CAPITULO w

 Custeio de Objetos Basead
em Atividades

Uma vez completado o custeio das atividades por meio
do custeio de processos baseado em atividades, vocé esté pronto
para iniciar a técnica de alocar custos a produtos ou outros
objetos. Os passos para ir do custeio de processos baseado em
atividades para o custeio de objetos baseado em atividades in-
cluem os seguintes: '

Formacdo dos grupos de custos de atividades;
Especificacdo dos geradores de custos;

Coleta de dados;

Execu¢do dos célculos; e

Apresentagdo e interpretacio dos resultados.
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Discutiremos como executar cada um decsses passos.
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FORMAGAO DOS GRUPQS DE CUSTOS
DE ATIVIDADES

Como mencionamos no capitulo anterior, o nivel de de-
talhe que ¢ adequado para o custeio de processos baseado em
atividades pode ser maior que o necessdrio para o custeio de
objetos. Vocé poderd consolidar algumas das suas atividades

“em grupos de custo de atividade mais agregados, antes de pros-
seguir com seu projeto de ABC. (Mais uma vez, repetimos a
recomendagao ja feita na discussdo anterior sobre custeio de
processos baseado em atividades: Evite ciclos desnecessarios
de repeticdo de trabalhos em seu projeto, certifique-se de es-
bogar toda a sua arquitetura para custeio baseado em ativida-
des antes de comegar a fazer célculos e de entrar com os dados
cm qualquer base de dados.)

Aqui estdo alguns fatores a considerar quando tomar de-
cisOes a respeito da consolidagdo de atividades.

Vocé estard usando um gerador para alocar-custos de ca-
da grupo de atividades a objetos. Vocé precisa definir cada
grupo de atividades pensando nas possiveis bases para poste-
rior alocagdo de custos a objetos.

As atividades que tém a mesma causa bdsica sdo candi-
datas provdveis a consolidagdo. Vocé conseguird maior flexi-
bilidade de movimento entre a andlise de custos € o desen-
volvimento de planos para reduzir de fato os custos, se com-
binar somente atividades com a mesma causa bdasica.

Identifique todas as categorias que quer usar para expor
seus objetos de custo e ndo combine atividades pertencentes
a categorias diferentes. Recomendamos, por exemplo, que vocé
nio combine no mesmo grupo atividades que agregam € ndo
agregam valor, mesmo que depois vocé as aloque a produtos
que usam bases idénticas de alocagdo. Fazemos esta recomen-
daciio porque ela ajuda a distinguir entre custos com e sem
valor agregado no nivel de objeto. Também é uma boa idéia
1o combinar atividades que sdo custos permissiveis do pro-

duto, pelos principios contdbeis geralmente aceitos (PCGA),
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Atividades

Armazenar

Movimentar-2
Inspecionar
Movimentar-1

. Grupos de v L

Custos de Grupo de Grupo d

Atividades Recebimento Amw%zen%gem gst!-'r%gade
Quadro 9-1,

Agrupamento de atividades em centros de atividades.

rais contra pedidos desse inicio aquele par de ativida- |
des. A Armazenagem permaneceu como atividade sepa-
rada, gssim como a Preveng¢do. O Quadro 9-2 mostra a
consolidagido de custos baseada nesse agrupamento, *

InformagGes a Respeito dos Produtos de Nosso Exemple

o A empresg 40 nosso exemplo faz quatro produtos. (Mais
ma vez, simplificamos o ambiente para apresentar um exem-

*Para manter sj >

e i D‘ Hfl -;“"Dks ngm%loy completaremos o custeio do produto como se os cus
3 dos Depattamentos de Qualidade e de Recebi £ A e O; :
. e oAzl ecebimento e S ' S PECART g

sem 1odos s custos indiretos da empresa. uprimentos representas-
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Sumério de Atividades em (US$%)

Custos de Atividades para'
Custeio de Produtos

Custos de Processo Baseados
em Atividades

Departamento de Recebimento & Suprimentos:

Receber $ 190.648

Movimentar-1 66.429§ Recebimento $482.577

Movimentar-2 33.214 Z

Armazenar 775.723 > Armazenagem  775.723

Movimentar-3 33.214 }

Entregar 105.772 Entrega 138.986
Total Depto. $ 1.205.000

Depto. de Garantia de Qualidade:
Inspecionar  § 192.286
Prevengdo 133.714(Geral) smmmmedpy Prevencdo % 133.714 (Geral)
30.000(Direto p/ Parte 1) wemememmeds  30.000(Direto
Total Departamento 356.000 Parte 1)
$1.561.000

Total Geral $1.561.000

Quadro 9-2. Consolidagdo das atividades para custeio baseado em
atividades.

plo completo.) O Quadro 9-3 mostra as contas de materiais
para as pecas componentes dos produtos. Os niimeros entre
parénteses indicam a produgdo total anual dos quatro produ-
tos. Por exemplo, a producdo anual total de FG-1 € de
1.000.000. As linhas horizontais indicam componentes. O pro-
duto FG-1, por exemplo, ¢ montado a partir de duas partes
compradas (Parte-1 e Parte-3). Os numeros a direita da linha
horizontal indicam quantos componentes s30 necessirios pa-
ra se fazer um dos produtos acabados. Em nosso ¢xemplo,
a fabrica¢do de um FG-1 requer uma Parte-1 ¢ duas Partes-3.
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FG-1 (1.000.000)

1 2
Parte - 1 Parte - 3
FG-3 (5.000)
1 1
Parte - 4 Parte - 5

'Quadro 9-3. Listas de materiais.

FG-2 (10.000)

Parte - 2 Parte - 3

FG-4 (2.000.000)

Parte - 2

Aqui estio al
produtos:

® FG-1 e FG

guns comentarios gerais a respeito dos

-4 s30 produtos de alto volume, que a em-

presa produz quase constantemente,

® FG-2 e FG-3 sio produtos de baixo v

medida que é necess
dos clientes.
® FG-2 usa

W
o
(o))

olume, feitos a

ario atender a pedidos especificos

4 + 08 Mesmos compenentes que sio usados nos
produtos de alto volume.

e FG-3, por outro lado, é feito de componentes €x-
clusivos.

Andlises posteriores mostrardo as implicag¢des dessas ca-
racteristicas sobre os custos dos produtos.

ESPEC!FICA(;AO DOS GERADORES DE CUSTOS

O segundo passo para o custeio de objetos € especificar
os geradores. Um gerador ¢ a base usada para a alocagio de
custos dos grupos de custos de atividades para objetos de cus-
tos. Um dos fatores que vocé tem que considerar, ac formar
os grupos de custos de atividades, é a adequagdo dos gerado-
res aos grupos. Ao atingir a etapa de ‘‘especificacdo do gera-
dor para cada grupo de custos’’, vocé j4 pensou nos possiveis
geradores.

Existem trés caracteristicas criticas para um gerador de
custos:

1. Um gerador deve refletir a demanda que um cbjeto

coloca sobre a atividade em relacdo a outros objetos.
2. Ele deve refletir ou estar relacionado A causa bdsica.
3. A quantificagdo do gerador deve ser possivel ¢ pratica.

A seguir, algumas sugestdes que poderdo ajudé-lo a sele-
cionar geradores com essas caracteristicas.

Sugestdo n? 1 — Resista a tentacdo de chamar alguma coi-
sa de gerador de custo somente porque dispde de dados a
respeito dela. Faga sempre a pergunta: ‘“‘Algum obieto de cus-
tos requer mais desta atividade do que outro e, nesse caso,
por qué?”’

Em um exemplo, uma companhia de seguros estava rea-
lizando uma analise de ABC. A equipe propds inicialmente
que os ‘‘saldrios para o processamento de pedidos de indeni-
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zagdo”’ fossem alocados a objetos de custos (no caso, os dife-
rentes tipos de apélices de seguros) com base no ‘‘niimero de
pedidos’. Mas o gerente da drea argumentou que o tempo de
processamento variava muito de um pedido para outro. A equi-
pe desenvolveu uma férmula para classificar o nivel de difi-
culdade de cada pedido. Essa férmula incluia fatores como
0 tipo de pedido, o meio de aprescntacdo (papel ou eletroni-
co') € s¢ o pedido provinha de um individuo ou de uma insti-
tuicdo. O nimero “‘ponderado’’ de pedidos foi entdo usado
como gerador.

No capitulo 7, mencionamos um projeto no qual traba-

lhamos com um cliente para analisar processos e custear pro- -

dutos. A movimenta¢io de materiais dentro da fabrica
representava um volume significativo dos custos indiretos. Ima-
ginamos inicialmente que um gerador simples e 16gico nessa
situacdo seria 0 numero de transagoes de “‘movimentagio”,
Porém, a equipe decidiu ndo ir tio depressa. Uma vez identi-
ficadas as causas bdsicas através da analise de processo do ne-
gocio, o cliente concluiu que a causa bdsica da excessiva
movimentac¢ao de materiais na metade das instalagées dedi-
gada a fabricagio era diferente daquela na metade dedicada
a4 montagem.

Com base na andlise da causa bésica, a equipe decidiu
manter separados os grupos de custos de atividades para a m6~
vimentacdo de materiais na fabricacio e na montagem. Para
0 grupo de movimentacdo de materiais na montagem, o “‘nii-
mero de componentes’” foi escolhido como gerador. Com es-
se gerador, a um produto contendo 100 componentes seria
alocado um custo de movimentacio de materiais duas vezes
maior que aquele alocado a um produto contendo somente 50
componentes.

Sugestdo n® 2 — Ao considerar alternativas de geradores, pon-
dere o custo relativo da coleta de dados em relacdo & precisao
refativa que cada um ofereceria. No exemplo anteriormente
descrito, a equipe considerou dois possiveis geradores para o
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grupo de manuseio de materiais na fabricacdo. Um era a “‘dis-
tancia total entre as operagdes’’; o cutro era ““o numero de

. transag¢des de movimentagdo’’. Mesmo que eles achassem que

a ‘‘distancia entre operagdes’’ captasse melhor a correlagdo,
ndo havia dados disponiveis para a quantificacido desse gera-
dor. Eles decidiram que o ‘‘ntimero de transa¢oes’’ refletia su-
ficientemente bem a dindmica e que os dados para apoid-io
estavam facilmente disponiveis. Esse foi um exemplo do uso
de um gerador substituto (isto é, um gerador que modela ade-
quadamente a relacio, apesar de nao ser a causa bdsica).
O Quadro 9-4 mostra exemplos de geradores de custos

. que foram considerados durante um proieto de ABC com um

cliente. Como mostra o quadro, a equipe do projeto avaliou
cada gerador proposto em relagdo a quatro critérios antes de
selecionar aqueles que seriam usados.

Sugestdo n? 3 — Enquanto a sua equipe de projeto estiver to-
mando decisées a respeito de geradores, certifique-se de rece-
ber contribuigées de pessoas diretamente envolvidas nas
atividades. Envolva essas pessoas mesmo que nao sejam mem-
bros permanentes da equipe.

Sabemos, por exemplo, que a equipe de ABC de uma em-
presa usou pessoal dos departamentos de Contabilidade e Fa-
bricagdo para ajuda-la a escolher geradores de custos para
alguns dos grupos de custos de engenharia. A equipe havia
se baseado em uma lista genérica de geradores tipicos de ati-
vidades publicada em uma revista de negdcios, mas nenhum
deles parecia se encaixar. Quando um membro da equipe per-
guntou a um amigo no Departamento de Engenharia a res-
peito da disponibilidade de dados, descobriu que aquele depar-
tamento acompanhava todo o seu trabalho usando sistemas
de gerenciamento de projetos bascados em microcomputado-
res e dispunha de inimeras informagdes valiosas para o pro-
jeto de ABC, ao nivel de departamento e separadas do sistema
de dados da administragiio central. Na verdade, a busca dos
melhores geradores €, as vezes, um pouco ¢OMOo UMma caga ao
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Possiveis Relaciona-se 3  Ficilda Disponihili
. ] hilidade do  Quantifics
Determinantes Causas Basicas e 9 Vd
de Atividades e g

Distincia entre operages
Ndmero de movimentos
Nirero de veloulos

Horas de mio-de-obra direta
Hores de méguina disponiveis

Nimero de unidades produzidas

Horas de méquina orgadas

Nimeio de inspecGes

Nimero de unidades reprocessadas
Nimzio de mudangas na engenharia

3

4

2

2

4

3

Nimero de unidades boas produzidas 4
3

3

2

3

Numero de pecas para montar 5
3

3 4 5
3 4 4
5 5 5
5 5 5
4 4 4
5 5 5
4 4 4
4 4 4
2 3 2
2 2 2
3 3 2
4 4 4
2 2 3

Nimero de unidades rejenadas

|

*Avalaces vio de 12 5, da mais baixa 4 mais alta

Quadro 94. Critérios de selecdo de determinantes de atividades.

tesouro. Bons dados muitas vezes aparecem ao nivel de de-
pa‘rt:}mento Ou em arquivos particulares. Vocé somente des-
coorixré cssas fontes de informacdes perguntando a respeito

a disponibilidade de dados as pessoas empenhadas no tréiba-
lho do dia-a-dia.
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E se Vocé Tiver Grupos de Atividades
sem Geradores de Custos?

Pode acontecer de vocé ter um grupo de custos de ativi-
dades para o qual ndo pode especificar um gerador que capte
claramente a relagdo entre os custos das atividades ¢ os obje-
tos. Se o objetivo do seu projeto for alocar todos 0s custos
a objetos, entdo vocé podera ter gue usar uma base de nivel
geral para essa alocagio.

No inicio da nossa exposi¢io do ABC, gquando enuncia-
mos os objetivos conceituais do custeio baseado em ativida-
des, delineamos uma hierarquia para a alocagdo de custos a
objetos. A primeira preferéncia é a alocagdo direta. A segun-
da é alocar os custos segundo um critério que indique o nivel
de servico fornecido. A técnica do uitimo recurso é a aloca-
¢do baseada no volume. Quando as empresas iniciam proje-
tos de ABC, normalmente tém sistemas de custeio nos quais

100 por cento dos custos indiretos sdo alocados a objetos se-
gundo um critério de volume (p.ex., horas trabathadas ou re-
ceita de vendas). Nos projetos bem-sucedidos de ABC, a
porcentagem dos custos indiretos alocada com base no volu-
me pode, muitas vezes, ser reduzida a ndo mais que 5 ou 10

por cento.
Debate do Custeio por Absorgéo

Na verdade, os tedritos da contabilidade debatem se os
custos que ndo podem ser associados diretamente, ou através
de uma base em atividades, devem ser alocados aos objetos.
Pode-se argumentar a favor da eliminacZo desses custos nos
objetos, alocando-os somente em niveis mais altos (p.ex., fa-
milias de produtos ou de fabricas). O reverso desse argumen-
to € que os custos de ABC sdo mais usados para decisdes de
médio prazo (p.ex., pricing ou planejamento da composicdo
de uma linha de produtos), € para estas o custo por absor¢io

8}

¢ em geral preferivel. A opcdo apropriada para cada situacio
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depende'da naturez '
a dos custos e do uso is
suitados do seu ABC. Sl Lot

Especificagdo dos Geradores de Custo Para Nosso Exemplo

atiVi;iI‘eénos, em nosso exemplo, quatro grupos de custos de
. ades. O Quagro 9-5 mostra os geradores que serdo usa-
os para a alocagdo dos custos aos produtos.

-Atividades Gerador de Custo

Recebimento Numero de Transa¢des de Recebimento

. Armazenagem  Fator Ponderado Incluindo:

Valor Médio de Estoque e do Suprimento em Dias
Entrega Numero de Transagdes de Entrega
Prevencdo Custo Padrdo de M3o-de-Obra

Quadro 9-5. Determinante i
. s de ativi
tok a proditos; dades usados para a alocagdo de cus-,
i

L

Recebimento Os custos da atividade de recebimento serdo alo-
cadps aos produtos com base no nimero de transagdoes de re-
cebimento processadas. Note que todos os itens recebidos pelo
Departamento de Recebimento e Suprimentos sdo pecas com-
pradas. Bens acabados ndo sdo recebidos por ele. :
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Armazenagem Dentro da atividade de armazenagem estdio 0S
custos de estocagem, SEgUros, contagem periddica € prote¢do
geral dos estoques. A cifra referente 20 suprimento ¢m dias
foi tirada do “Relatério de Estoques Obsoletos e de Baixa Mo-
vimentacdo’’ da empresa. Ela indica quantos dias de necessi-
dades seriam cobertos pelo nivel corrente de estoques. Note
que, assim como na atividade de recebimento, todos os itens
estocados no Departamento de Recebimento e Suprimentos
sdo partes compradas.

Entrega Os custos da atividade de entrega serdo alocados com
base no numero de transacdes de entrega. Uma transagdo de
entrega indica que materiais s3o removidos dos estoques para
serem manufaturados ou montados em um produto acabado.
Os custos desta atividade serao alocados aos produtos acaba-
dos aos quais os materiais foram entregues. ;

Prevencdo A atividade de prevengao representava uma gran-
de variedade de trabalho, nenhum com custo suficientemente
significativo para justificar divisoes posteriores. Além do custo
de viagens, que ja havia sido marcado (nos capituios anterio-
res) para ser cobrado diretamente da Parte-1, 0s custos da ati-
vidade de prevengdo serao alocados com base no custo padrdo
da mao-de-obra.

Neste exemplo, portanto, 1.427.286 de ddlares (ou apro-
ximadamente 91,5 por cento do total de custos indiretos) se-
rio alocados aos produtos por alocagio direta ou através da
alocagio baseada em atividades. Os outros 8,5 por cento
(133.714 dolares) serdo alocados com base no volume. (Ante-
riormente, a empresa alocava todos 0s custos indiretos aos pro-
dutos com base no custo da mao-de-obra.)
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COLETANDO 0S DADOS

Uma vez definido um gerador para cada grupo de custos
de atividades, vocé precisa coletar ou desenvolver dados a res-
peito de cada gerador, para cada objeto. Por exemplo, se vo-
cé tiver escolhido o ‘““Numero de Pedidos de Informagdes de
Clientes’” como gerador de custo, precisara agora coletar in-
formagdes a respeito de quantos pedidos de informagdes ha
para cada objeto. (O nome técnico que usamos para esses da-
dos é fatores de consumo de atividades.)

Voce pode precisar empregar varias fontes e técnicas pa-
ra coletar os dados. Os dados a respeito de totais de transa-
¢oes podem, muitas vezes, ser extraidos e resumidos a partir
dos arquivos de histdricos de transagdes, que sdo um compo-
nente padrao de muitos sistemas de computador. Em outros
casos, vocé poderd ter que desenvolver os dados tomando
amostras, fazendo previsdes ou elaberando relatérios especia-
lizados. Isto vale especialmente para a defini¢io de fatores pon-
derados. Em nosso exemplo, o gerador para a atividade de
armazenagem foi definido como sendo um fator ponderado

" que refletia tanto os niveis médios de estoques como a rapi-
dez em que se movimentava através do sistema.

Tenha em mente que o objetivo é coletar dados que “‘re-
presentem de forma conveniente’ as demandas que um objer’

to faz, em relagdo aos outros, sobre cada atividade. Procure
manter a coleta tdo simples quanto possivel. Opte pela sim-
plicidade e ndo pelo excesso de precisdo. A amostragem €, mui-
tas vezes, uma técnica economicamente eficaz para se estimar
os dados necessarios.

O Quadro 9-6 mostra os fatores de consumo das ativida-
des do nosso exemplo. Ao colher os dados, a equipe admitiu
que os numeros do suprimento didrio provinham de um rela-
tério que de fato mostrava somente um flagrante de um pon-
to no tempo e nao um perfil médio do ano inteiro. Depois de
nreparado o relatdrio, este foi mostrado ao gerente do Depar-
tamento de Recebimento e Suprimentos, quando the foi per-
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N? de Estoque Suprim. N° de CUftO Padrao
Transacdes de Médio em Dias Transagoes Nido-de-Obva
Reccbimento Entrega
100 $ 0,50
o 30 0,15
i 25 0,15
:(Gii 125 0,20
Parte-1 50 $ 22.500 3
Parte-2 125 66.000 2
Parte-3 25 40.000 6
Parte-4 15 3.500 18
pParte-5 10 2.000 25

Quadro 9-6. Fatores de consumo das atividades.

“representativos ou tipicos”. Sua
pe decidiu usar 08 numeros dl{‘e-
de definir uma férmula muito
ltado proximo da média

guntado se 08 nimeros eram
resposta foi positiva. A equi
tamente do relatério, ao Inves
mais complexa que desse um resu

anual. = A ]
Este exemplo é tipico das decisoes que tém que ser toma

das durante a etapa de coleta de dados. Muitas vezes uma equi-
pe consegue definir métodos de coleta guando a precisio
adicional nos dados pode nao valer 0s cgstos~ad1c1onals ne-
cessarios a sua coleta. Quando surge uma sxtua(;ao]_dessas,. mui-
tas vezes a melhor solu¢do é usar os dados rrrxem.)s uspcndlosgz,
a menos que se possa provar que eles de fato introduzem dis-

torcdes significativas no custeio
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EXECUGAO DOS CALCULOS

Antes de comegar a alocar custos aos objetos, vocé pre-

cisa finalizar suas decisdes a respeito de como estruturar os
cédlculos: ‘

e E sua inten¢do calcular um custo unitario para cada ob-
jeto? Ou sua énfase estd no custo total anual?

® Vocé quer calcular algumas categorias de subtotais e,
nesse caso, que grupos de categorias de custos preten-
de formar?

Se o scu foco estd no custeio de produtos, que porcen-
tagem da cadeia de valor pretende incluir?

Sua énfase esta somente nos custos de produgio ou vocé

necessita incluir os custos de engenharia, vendas e mar-
keting?

E importante finalizar esses tipos de decisdes antes de pro-
jetar a seqiiéncia real do trabalho de custeio dos scus objetos.

Em nosso exemplo, calcularemos inicialmente os custos
unitdrios de produgdo. Para manter o exemplo simples, com-
binaremos todos os custos das atividades para cada produto
antes de calcular seu custo unitario. Depois de vocé ter visto:
todo o processo de custeio, examinaremos as opgdes para a’
apresentacdo dos resultados. '

Vocé tem agora todos os dados de que necessita para alo-
car os custos de atividades aos produtos. Ao fazé-lo, vocé pre-
cisara calcular um indice de custeio de atividades e aplica-lo
aos itens individuais.

O Quadro 9-7 mostra os indices de custeio de atividades
para as atividades de recebimento e entrega e os fatores per-
centuais para a atividade.de armazenagem. Por exemplo, pa-
ra a atividade de recebimento, o custo total é de 482.577
dolares. O total de transacgdes de recebimento é de 225. Por-
tanto, o custo médio por recebimento é de 2.144,79 dolares.

Observagdo: Outra decis@o que voce terd que tomar para
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§ 482,577 Parte 1
Parte 2
Parte 3
Parte 4
Parte 5

Total

Custos de Armazenagem

Custos de Recebimento em (US$)
N° de Recebimentos

225

Custo ABC
§ 107.239
268.098
53.620
32.172
21.448

§ 482.577

Indice de Custeio da Atividade: % 2.144,79

. . c
i Supr. em dia  Peso percentual  Custo AB
$ I e VE:052M528|0 "y £7.500 g,g?}: 5 1?;.%%
66.000 2 132.000 ;
2222 % 40.000 6 2404828 ﬁﬁ)z 3323%
4 3.500 18 63. ,409 i
g:zz 5 2.000 25 50.000 9,05% 70.201
Total 552.500  100,00% $ 7757283
Custos de Entrega
N? de Entregas Custo /-ggg
$ 138.986 FG1 100 $ ‘;'3.891
FG2 30 :
FG3 25 12.333
FG 4 125 62.
Total 280 $ 138.986
indice de Custeio da Atividade: $ 496,38
Quadro 9-7. Indices de custeio de atividades e alocagdes.
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seus projetos ¢ como melhor apresentar os resultados de seus
calculos. Por um lado, apresentar os cdlculos até a enésima
casa decimal cria uma imagem de precisao irrelevante. Por ou-
tro lado, arredondé-los pode criar uma imagem de m4 arit-
mética. Qualquer que seja sua decisdo a respeito da apresen-
ta¢do dos numeros, assegure-se de ndo arredondar os célcu-
los reais. Os erros de arredondamento podem se somar, em
um projeto de ABC, ao ponto da validagdo da exatiddo do
trabalho poder tornar-se um problema sério.

Depois de calculados os indices de custeio das atividades,
pare por um momento e avalie a utilidade gerencial desses nu-
meros. Eles ndo sio meramente célculos intermedidrios na jor-
nada em dire¢do ao custo dos.produtos. Particularmente para
atividades relativas a transagdes, o registro e a monitoragio
do custo por transacdo ao longo do tempo podem ser extre-
mamente valiosos. Em nosso exemplo, o fato de a empresa
despender mais de 2.000 délares cada vez que um carregamento
de matérias-primas é recebido € uma informacao valiosa para
a geréncia. Esses indices de custeio de atividades também for-
necem a base necessdria para se mudar o sistema de indicado-
res de desempenho e as praticas orcamentarias da empresa para
que usem atividades.

Uma vez calculado o indice de custeio das atividades, ele
¢ aplicado a cada objeto individual através da sua multiplica-
¢o pelo fator de consumo de atividades para aquele objeto.
Em nosso exemplo, o total de custos de recebimento alocados
4 Parte-1 (107.239 délares) foi calculado multiplicando-se o
fndice de custeio das atividades (2.114,79 dolares) pelas 50 tran-
sacdes de recebimento que foram processadas para a Parte-1.

Depois de calculados os custos para cada produto e cada
atividade, vocé precisara somar as atividades para obter o to-
tal para cada produto. O Quadro 9-8 mostra os custos indire-
tos do ABC para cada item e também o0s custos unitdrios.

A b A D 1

e 5

P —

Custos Indiretos Totais do ABC em (US$)

i o0 Total Uso Custg
Recebi- Arme;zr:- Entrega Preveng P 8
mento  nag

.23
Parte 1§107.239 $94.772 §30.000 3121352?;;:; lgg?)g Sgln
Parte 2 268.098 185.331 : !

390.586 2.020.000 0,19
ek 33823652 120.625 5.000 24,13

Parte 4 32.172 ; ol
Parte 5 21.448  70.201 o ?;:;2?33 S o e
o 14.891 14.891 10.000 1,48
e 12.409 12.409 5.000 2,48
‘;gi 62'047 62.047 2.000.000 0,03

Total $482.577 $775.723 5138.985 $30.000 §1.427.285

Quadro 9-8. Custos indiretos Totais do ABC.

CALCULANDO O CUSTO DE UM ITEM
DE NiVEL MAIS ALTO

Se vocé estiver custeando produtog em um a{nilaxfznteoccllz
varejo ou de distribui¢ao, 0 célf:ulo~dcsce custo.ug.nz:éodg e
completar 0 processo de determu}agag do cu‘stoirmdxr S‘;S "
produto. Por outro lado, s¢ voce cst?ver ca,cg.“m ’o‘cu ; o
itens de nivel mais elevado, entdo ainda precisard comp ﬂL:t;
um “‘custo acumulado’’, no qual 0 custo de cada n.em' frc ;;a-
os custos de seus componentes mais 0S custos de tra?‘s or;m-
¢do ou montagem desses componentes em um produto aca
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bado. Isso também pode ser necessario para o custeio de ou-
tros objetos de nivel mais alto, como uma familia de produ-

tos ou servicos ou um segmento de clientes.

Uma vez calculados os custos unitarios do ABC, vocé

pode inclui-los no custo acumulado, usando exatamente a

-mesma légica que € usada para os outros elementos de custo

no acumulado. O Quadro 9-9 mostra o calculo dos custos to-
tais para os quatro bens acabados produzidos na empresa do

nosso exemplo. Vamos acompanhar o célculo dos custos pa-
ra FG-1.

pr—

<o

’

¢ FG-1 ¢ feito de dois componentes. Cada FG-1 requer
uma Parte-1 e duas Partes-3.

e O custo de.material de uma Parte-1 é de 2,25 ddlares.
O custo indireto de uma Parte-1, que acabamos de cal-
cular pelo ABC, ¢ de 0,23 ddlares.

e O custo de material de uma Parte-3 ¢ de 3,00 ddlares.
Como FG-1 requer duas, o custo de material das Par-
tes-3 usadas para se fazer um FG-1 é de 6,00 dolares.
O custo indireto de uma Parte-3 também foi calculado
pelo ABC e é de 0,193 délares. Assim, os custos indi-
retos das Partes-3 usadas para se fazer um FG-1 € de
0,39 dolares. | "

e (O custo de m3o-de-obra para se montar 0os componen-
tes e chegar ao produto acabado ¢ de 0,50 ddlares por
unidade.

e O custo unitario do custo indireto ABC calculado pa-
ra FG-1 foi de 0,05 délares. Vocé se lembra de que o
elemento de custo indireto que ndo foi alocado através
de uma técnica ABC foi o custo das atividades gerais
de prevencio do Departamento de Garantia de Quali-
dade. Esses custos foram agora alocados ao produto

acabado com base no custo da mao-de-obra para fa-
zer o produto.

ESSR——
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Custeio Baseado em Atividades

i i Total FG Total
iai de-Obra Custo Indireto Custo Indireto
Materiais  Méo-de- ol s
Mao-de-Obra &
007 ]
FG1  Conversdo 0,50 %022 Tk
patet(l) 2B 0,39 o
pate3( 600 k ol
Total 8.2 050 067 0,07
00 1,6
FG2  Conversio 015 :)42% b
Parte 2 (2) 6,% 0,39 v
pare3(2 : .
Total 12,0 0,15 210 0,02
0,02 265
FG3  Conversdo 0,15 224433 o
Pared () 3% ‘8,33 ]
Parte 5 (1) 40 ; i
Total 190 0,15 “a 00
0,03 0%
FG4  Conversdo 0.2 00021:33 o
pate2(2) 600 : i o
Total 6,00 0,20 0,26 ]
L s acabados.

Quadro 9-9. Célculos

de custo do ABC para cada um dos ben
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Entdo calculamos um total em ddlares para cada elemen:g
de custo:

Materiais: $ 8,25

Mio-de-obra: 0,50
Custos indiretos aplicados através de técnicas ABC: 0,67
Custos indiretos aplicados com base €m custos de mio.-
de-obra: 0,07

Custo total de produc¢do de um FG-1: $ 9,49

APRESENTACAQ E INTERPRETAGAQ
DOS RESULTADOS

Um dos aspectos mais importantes do processo de con-
Versao para o ABC é assegurar-se de que todos 0s membros
da equipe do projeto compreendam perfeitamente os resulta-
dos do cilculo do Custo e organizem as descobertas de forma

- que elas possam ser usadas em decisGes gerenciais importantes.

Uma das primeiras coisas que uma equipe normalmente

* faz com os novos célculos de custos pelo ABC ¢ compara-los
&0s custos tradicionais e resumir as principais diferengas.
Para nosso exemplo, o Quadro 9-10 mostra o célculo de
custos “‘tradicional”’ para cada um dos produtos acabados.
As diferencas entre os custos calculados pelas técnicas ABC
€ aqueles usando as técnicas tradicionais sao tipicas da dina-
mica que muitas cmpresas descobrem quando realizam seu pri-
meiro projeto de ABC. O Quadro 9-11 mostra essas diferengas.
Os produtos de baixo volume (FG-2 e FG-3) sdo subcus-
teados pelo sistema tradicional. Eles exigem muito mais apoio
indireto do que aparecia anteriormente em seus custos. FG-3
apresenta a distor¢do mais séria. Nio s6 FG-3 ¢ um produto
de baixo volume, mas também é feito com componentes ex-
clusivos. Qs produtos de alto volume (FG-] e FG-4) estive-
ram, na verdade, subsidiando 0s produtos de baixo volume;
como resultado, pelo sistema tradicional seus custos eram exa-

3.5

i

Custeio Tradicional
Materiais  M3Zo-de- Custos Total TFG |
Obra Indiretos , otal
0,87 1.3
FG-1 Conversdo 0,50 Yo
Parte 1 (1) 225 g
Parte 3 (2) 6,00 o7 Zam
Total 8,25 0,50 I
0,26 0,41
FG-2 Conversdo 0,15 bl
Parte 2 (2) 6,00 o
Parte 3 (2) 6,00 026 —_
Total 12,00 0,15 5
0,26 0,41
FG-3 Conversdo 0,15 o
Parte 4 (1) 3,50 o
Parte 5 (1) 4,00 -, ¢ 701
Total 7,50 0,15 I
0,35 0,55
FG-4 Conversdo 0,20 e
Parte 2 (2) 6,00 . ¢ 655
Total 6,00 0,20 0,

i bens
Quadro 9-10. Calculos tradicionais de custos para cada um dos
acabados.

Custo Tradic. Custo ABC Diferenca
FG-1 $9,62 $9,49 $0,13
FG-2 12,41 14,27 -1,86
FG-3 7.9 52,61 . 44,70
FG-4 6,55 6,49 0,06

Quadro 8-11. Diferenca em US$ entre os célculos tradicionais de custo e
ua :
os célculos do ABC.




gerados. O grau de erro para produtos de alto volume dcpcn-

ABC EM AMBIENTES NAO-INDUSTRIAIS

. _No capitulo 7, mencionamos que o custeio baseado em
?tlwdade-s .pode ser aplicado a muitos tipos diferentes de ob-
_]?tOS: servicos, clientes, regides geograficas, linhas de negé-
cios e canais de distribui¢do, além de produtos. Porém, a maior

parte da nossa discussdo pode ter dado a impressdo de que

0 ABQ ¢ usado principalmente para produtos. Ao contrario:
ele L?sta sendo aplicado com 0 mesmo sucesso no custeio dc;
servigos, clientes, regides e outros objetos de interesse gerencial

: A expgsic&o abaixo mostra como. Tenha em mente qué
nio hé.l aqui nenhuma nova teoria; conceitualmente, o custeio
dq objetos que nido sdo produtos ¢ idéntico a técni::a dclcus‘
teio de produtos. As decisdes importantes sdo:

1. definir o objeto; ¢
2. especificar os geradores

~ Aqui c..etao dois exemplos que ilustram algumas das ques-
toes envolvidas no custeio de objetos que ndao sao produtos.

v Exl‘emplo 1 — Custeio de Clientes: Certa empresa foi uma das
primeiras a implementar os conceitos de ABC. Como fabri-
cante e distribuidora de artigos de toucador, fabricava pro-
dutos basicos de alto volume e também itens de moda de baixo
volume. Seus trés principais tipos de clientes eram:

1. cadeias de mercearias e de drogarias;

P . . e .

2. as grandes cadeias nacionais de lojas de descontos; €
3. butiques de especialidades.

R A i 7

Ela operava com uma s6 fabrica e um centro de distri-

bui¢do. '
A empresa queria controlar melhor a lucratividade de pro-
dutos e clientes. A principal finalidade do seu projeto de ABC
era desenvolver uma base analitica para a modificagdo da es-
tratégia de pregos. A empresa sempre havia praticado precos
altos para seus itens de moda. Porém, como as cadeias de lo-
jas de descontos faziam novas exigéncias de concessoes em pre-
¢os, bem como de embalagens e entregas especiais, a geréncia
comecou a questionar a exatiddo de todos 0s custos entdo em
uso nas decisdes a respeito de precos.

Como conseqiiéncia da anélise das varias operagdces, a ge-
réncia concluiu que, dentro das instalagdes de fabricagao, 08
diferentes produtos variavam grandemente quanto ao apoio
indireto que exigiam. Quando um produto atingia 0 centro de
distribuicdo, a dindmica mudava. A diversidade das exigtn-
cias dos clientes, ndo as diferencas inerentes entre os procu-
tos, era que causava os altos custos indiretos nas atividades
pos-producdio.

A equipe do projeto de ABC desenvolveu a arquitetura
de custeio mostrada no Quadro 9-12. A equipe alocou a0s pro-
dutos os custos indiretos incorridos dentro da fabrica ¢ os cus-
tos de vendas e de distribui¢do aos clientes. Os custos cobrados
diretamente aos clientes indicavam custos de embargque ¢ co-
missdes de vendas.

Os geradores de custo usados para alocar 0s Custos 1es-
tantes aos clientes incluiram medidas como:

e o nimero de pedidos;

o nimero de mudangas nos pedicdos;

o ntimero de solicitagdes de embalagens especiais;
o numero de pick tickets; ¢

o nimero de solicitagdes de urgéncia.

A equipe entdo calculou o custo total para cada cliente,
combinando:

[ Q%]
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Custos Indiretos da Contabilidade

4

Atividades de
Producdo

Marketing e
Distribuit?éo

“Atividades de »

! !

Produtos  feep Centro de Distribuicdo e |

Quadro 9-12. Custeio de clientes.

.
!

t
prados por um cliente es-

1. os custos dos produtos com
pecifico; e

2. 0s custos incorri ;
v, LU ridos no atendimento do, i
i s pedi "
se cliente. pedidos des

Exemplo 2 — Custeio d
e Segmentos de Clientes: -
tra empresa, uma distribuid iy,

b i ora de bens industriais, usou o
AL para examinar seus custos no atendimento de diferen-

;e: ':'ilcgrgle:;tos de clientes. A cmpresa queria reavaliar toda
A~ 1 a ‘or agem ao marketing e ao atendimento de clientes.
preocupacgdo ndo era com a lucratividade de produtos ou

~
L i 6

ClientesJ

b A R T A R

servicos individuais, mas sim com a reavaliagao de quais seg-
mentos de clientes ela deveria estar visando e que niveis de ser-
vigos deveria estar oferecendo. A empresa também queria dar
mais foco aos seus esfor¢os promocionais, através da analise
da lucratividade relativa dos principais mercados aos quais
servia.

A empresa estava se movendo em dire¢do a uma estra-
tégia de proximidade com o cliente. Ela queria saber quais as-
pectos das suas atuais organizagdo e infra-estrutura apoia-
vam de forma mais lucrativa essa estratégia. O objetivo do
projeto de ABC era analisar os custos € a lucratividade como
passo fundamental para o desenvolvimento de novas estraté-
gias a respeito de seus mercados e servigos e, depois, efetuar
mudangas em sua estrutura interna para apoiar a nova es-
tratégia.

Definigdo dos Objetos de Custos

Depois da fixagcdo de metas e objetivos para o projeto,
o primeiro passo no esfor¢o do ABC foi definir os objetos a
serem custeados, tanto os finais como os intermedidrios.

Os objetos finais foram definidos como segmentos de
clientes, com cada um deles definido ao longo de trés di-
mensoes:

® volume de vendas;
e nivel de servigos; e
e classificagdo industrial.

O volume de vendas foi organizado em seis categorias de
vendas anuais, e cada cliente foi classificado em uma das seis
categorias.

O nivel de servigos prestados como parte do processo
de vendas/servicos diferia de forma significativa de um clien-
te para outro. Para alguns, o representante de vendas/ser-
vigos simplesmente visitava o cliente regularmente; durante es-

~
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sas visitas, o cliente encomendava os itens de que necessi
Em outros casos, o representante interagia em um n{wﬂna\'g.
formal, trabalhando através dos compradores do depa.rtamncms
de.com;.)ras ao invés de através dos locais de consumo Osm?
veis mais altos de servigos incluiam a reposi¢ao fisica i)elo e,
presentante, dos estoques nos locais de exposicdo d’o clierl:-
e a‘oferta.de demonstragdes de produtos e de servigos coo ee
ratl-vc‘)s de solugdo de problemas junto com o cliente Forgn;
definidas quatro categorias de ‘‘niveis de servigos’’; m.ais uma
vez, ca_da cliente foi classificado em uma das quatro ’categorias
’ I.:malmente, a equipe do ABC definiu as principais carac:
teristicas das industrias nas quais operavam seus clientes. Ca-

da cliente foi classificado em uma das cinco categorias. Os .

esqu*emas de classificagcdo industrial se basearam em codigos
SIC* e processos comuns.

Assim, a equipe Ele ABC definiu um segmento de clientes
gomcziuma combmacao unica de categoria de volume de ven-
das, de categoria QC nivel de servicos e de caracteristicas in-

gstrlals. Cada cliente foi entdo classificado em um deter-
minado segmento.

FIXAGAO DO ESCOPO

O cliente queria analisar ‘‘quanto custava servir’’ cacia
um dos.segmcmos de clientes. Isso incluia quase todos 0s cus-
tqs e atividades e processos importantes da unidade de negd-
cios e.malisada. Os tinicos custos excluidos foram aqueles que
nem }rldirctamentc estavam relacionados com o atendimento
de cheptes, como os de contabilidade fiscal e de relatorios fi-
nanceiros, por exemplo. A alocagdo de custos de administra-
¢do central & unidade de negocios também foi excluida.

i‘-‘.l o Ayt - QY . ~ o .
l'z‘(::tv; do ’F’\mﬁor. Standard Industrial Classification”’, “‘Classificagdo Padrio de
naus a S o ic ifi a

rias’’, sistema norte-americano de classificagdo de atividades econdmicas.
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A ABORDAGEM

' Uma vez concluidas essas definicoes, o trabalho analiti-
¢o do projeto foi o de organizar todas as receitas e todos 0s
custos que estavam dentro do escopo do projeto nos segmen-
tos previamente definidos de clientes. A 16gica basica para a
analise era organizar 0s Custos, tirando-os de seu formato na
contabilidade e colocando-0s em grupos de custos de ativida-
des e, a seguir, nos segmentos de clientes.

Antes que a equipe ABC comegasse a definir as ativida-
des, seus membros verificaram, com os executivos da empre-
sa, a existéncia de dinamicas relacionadas as atividades que
fossem particularmente relevantes para as decisoes estratégi-
cas que precisariam tomar. Um determinado conjunto de di-
namicas mostrou ser de grande interesse para os executivos.
No passado, a empresa havia experimentado um alto nivel de
giro de pessoal entre 0s representantes de vendas/servigos. Os
executivos queriam ter uma melhor compreensdo de:

e A relacdo entre o giro de representantes de vendas/ser-
vicos e o giro de clientes.

e Os custos de recrutamento de novos representantes de
vendas/servi¢os € para torna-los produtivos.

e A lucratividade relativa dos representantes novos ¢ ve-
teranos.

e O custo associado a transformacao de um vendedor no-

vO em veterano.

ATIVIDADES

A equipe, entdo, definiu categorias de atividades, com ati-
vidades especificas dentro de cada categoria. Por exemplo, den-
tro da categoria de ‘“atividades de representantes de vendas/
servigos’’ estavam atividades especificas como:



¢ v

° d.esenvolvimento de novos cliéntes;

® viagens e esperas;

¢ venda.pessoal;

® reposi¢do de estoques;

® solucdo de problemas durante visitas de vendas:
® preenchimento de pedidos; e ,
¢ treinamento de clientes.

edi cll)entrolda categoria de ‘““atividades de processamento de
1dos e relacionadas a cobranga’’ est ivi

ec avam ativida -
cificas como: e s

® recebimento de pedidos de clientes;

® postagem de contas a receber — cobranc¢a banciria:
¢ postagem de contas a receber — cobranga néo-bancéria"
® cobran¢as — internas; ’
® cobrangas — agéncia externa de cobrangas;

® analise de crédito — novos clientes; e ,

® andlise de crédito — clientes existentes,

Para todas as atividades executadas por representantes de
'vcn.das/scrvicos, Ou que eram executadas para apoia-los, a
cquipe de ABC definiu grupos separados de custos para ’re-
presentantes novos e veteranos. Por exemplo, havia um gru-
PO para “‘viagens e esperas — novos representantes’’ e outro
para ‘“‘viagens e esperas — representantes veteranos’’.

GERADORES

. Uma vez identificadas as atividades, a equipe de ABC pre-
cisava definir:

1. Geradores de custo para converter os custos contdbeis

- geral em grupos de custos de atividades; e

21 Qeradores para converter os grupos de custos de ati-
vidades em segmentos de clientes,

A equipe usou trés técnicas bésicas (algumas vezes com-
binadas) para coletar os dados dos geradores:

1. entrevistas/pesquisas;
2. amostragem; e
3. uso dos dados existentes.

Para estimar o esforgo relativo exigido pelas diferentes
atividades do representante de vendas/servigos, foi seleciona-
da uma amostra para participar de uma pesquisa detalhada.
Cada representante de vendas/servigos na amostra foi solici-
tado a estimar a porcentagem de tempo gasto em cada ativi-
dade ao longo do ano anterior. Cada um foi também solicitado
a manter um registro detalhado por cliente ¢ por atividade pelo
periodo de uma semana. Os gerentes de vendas foram solici-
tados a preencher uma pesquisa semelhante, com énfase es-
pecial no apoio exigido por novos representantes, represer-
tantes veteranos e territdrios vagos.

Em outros casos, havia dados disponiveis para gerado-

Irés como:

® Recebimento de Pedidos de Clientes: Niimero de itens
de linha por pedido por segmento de clientes.

® Postagem de Contas a Receber — Cobranca Bancdria:
Encargos diretos do banco para processar contas a
receber. : '

e Cobrangas Internas: Numero de faturas em “‘situacio
de cobranca’ em determinada data.

® Apoio ao Cliente — Hot Line: Nimero de chamadas
telefOnicas recebidas durante um més.

IMPACTO DAS DESCOBERTAS

Uma vez concluidos os célculos da equipe de ABC, suas
descobertas tiveram impacto de amplas conseqiiéncias sobre
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o desenvolvimento de uma nova estratégia para esta unidade
de negdcios. Algumas dessas descobertas e seus impactos in-
cluiram os seguintes resultados. .

As contas com baixo volume de vendas eram altamente
desvantajosas em todos os niveis de servigos e em todas as in-
dustrias. A estratégia foi revisada, para reduzir significativa-
mente a énfase em todas as contas somente com potencial para
pequenos volumes de vendas.

As contas com alto volume de vendas eram bastante lu-
crativas, embora houvesse muita diversidade nos niveis dos
servicos prestados a esses clientes. A estratégia de diversidade
parecia ser eficaz e ndo foi feita nenhuma mudang¢a na forma
ou no aprecamento desses diferentes niveis de servigos.

Certas indistrias eram apenas marginalmente lucrativas.
Apds analisar a composi¢do dos grupos de atividades, a nova
estratégia enfatizou maneiras para tornar esses segmentos mais
eficientes em relacdo aos custos.

A preocupacao dos executivos a respeito do impacto de
novos representantes foi confirmada na analise de ABC. Na
verdade, o impacto era muito mais severo que aquele origi-
nalmente estimado. A revisdo da estratégia incluiu novos ¢ im-
portantes programas para:

1. aumentar a taxa de retengdo dos representantes de ven-i
das/servigos; '

2. tornar os novos representantes mais eficazes, mais
rapidos;

3. penetrar mais nos segmentos de mercado altamente lu-
crativos; e

4. reprojetar os processos de vendas e servi¢os para me-
lhorar a qualidade e reduzir os custos.

CONCLUSAO

Neste capitulo e no anterior, cobrimos a mecanica do cus-
teio baseado em atividades. No capitulo 8, vimos como cus-
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! { nsi-
rear atividades € processos, enquanto n;s:ie capmcl)lé)utcg)s:(s) -
ividades a pr
car os custos das ativida
deramos como alo A ; s on
i alientado emt
tretanto, como temos $ :
O i i 50 leva necessariamente
i stos mais exatos nao ieva ne r
este livro, calcular cu i . | s
nho financeiro. As nova:
a um melhor desempe \ DS
de custos devem ser incorporadas a torx_lada de deilso:'::‘ ci)i "
ganizacdo. O capitulo 10 ilustra maneiras ‘para se u;, e
sultados do ABC em decisdes gerenciais importantes.
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