
~~'. seu desafio é, muit.as vezes, garanti; que o nível d ci '
arncnro em seu custeio de produtos não se to e~!a.

mente complexo. Em ambientes não ind '. me exces!>lva·

~e objetos que não sejam Produtos: ; d~:~~~~~i~~a~~ c~~~~o
o: varra amplamente de uma organização para outra De . -

de Ilustrarmos como funciona a te'c '. . POIS- DIca, Iremos rever as qu
toes para ambientes não-industriais. es-

Comecemos explorando o ABC em ação.
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Antes de iniciar o trabalho detalhado de um projeto de.

ABC, você deve executar alguns passos preliminares de pla-
nejamento e de fundo.

DEFINA METAS, ESCOPO E OBJETIVOS

As equipes que empreendem projetos de ABC variam con-
sideravelmente em sua experiência com técnicas semelhantes.
Todas elas, porém, devem começar pelo passo mais fundamen-
tal e importante: definir claramente as metas. o escopo e os
objetivos do projeto. No decorrer do projeto, você estará ba-
seando muitas decisões nessa definição. Sua ênfase está nos
processos do negócio, na lucratividade por produto ou na lu-
cratividade por cliente? Seu objetivo é determinar o custo de
produtos, de famílias de produtos, de clientes específicos ou
de categorias de clientes? Seu objetivo é determinar o custo
de serviços? Neste caso, com que nível de det: lhe? Você uer
calcular o "custo unitário" do objeto de custo, ou prefere pre-
parar relatórios mostrando seus custos anuais e sua lucrativi-

'7'1.



\

d~de? Quant? ~ai~res a cI~reza e a precisão com as quais V(),

cc puder definir o Item CUJO custo quer determinar rnelh, f ' or
scra o oco do seu projeto.

. Outra tarefa importante na definição do seu foco é a se-
gumte: ~ntes de in.ic~ar o projeto, prepare uma lista dos tipos
de decisões gerenciais que espera tomar com base nos resulta-
dos do seu projeto. Assegure-se de o escopo e objetivos esta-
rem em sincronia com essa lista.

Além disso, estude todos os sistemas atualmente utiliza-
d~s pela s~a empresa para apoiar os processos da organiza-
çao e os sistemas empregados para calcular os custos. Este
passo é importante para garantir que todos os membros da
sua equipe multidisciplinar tenham uma compreensão comum
da arquitetura subjacente às informações de custos correntes.

(Nota: o Capítulo 11 trata de uma série de questões adi-
cionais, que podem ou não se aplicar às necessidades e preo-
cupações das equipes. Caso sua equipe seja relativamente
inexperiente neste tipo de projeto, pule para aquele capítulo
para ter mais detalhes sobre alguns dos passos de imple-
mcntação.)

A organização dos registros financeiros de uma empresa
típica reflete duas dimensões: '

1. As categorias de custo exigidas para comunicação e'FJ

terna; e '
2. As unidades organizacionais que incorrem no custo.

Os custos são acumulados no sistema contábil da empre-
sa. Para se entrar com qualquer custo, é preciso especificar
essas duas dimensões (isto é, a conta e a unidade orzaniza-
cíonal). o

Como já enfatizamos neste livro, você necessita de uma
visão de processo/atividade para os custos, ao invés da visão
de coma/centro de custos, para determinar os custos dos ob-
jetos com base em atividades. Portanto, o primeiro passo im-
por: ante no custeio baseado em atividades é reorganizar os
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custOS para que tenham uma orientação para processos/ati-

vidades.

ESPECIFIQUE AS ATIVIDADES: LIGANDO A. P.NÁUSE
DO PROCESSO DO NEGÓCIO AO CUSTEiO

BASEADO EM ATiVIDADES

\
I

i
I
!

No custeio baseado em atividades, os custos fluem da con-
tabilidade para as atividades e destas para os objetos de custo~

Dependendo do uso que pretenda dar às informações: ~oce
precisará considerar muitos fatores ao especificar as a~lVl~3.-

des. Ao invés de identificar todos esses fatores agora, uen~os
mostrar como a definição de atividades afeta passos posteno-
res na técnica de ABC. Após montar o contexto para essas
considerações neste capítulo, iremos resumi-Ias no Capítulo
11, que trata de questões de implcmentação. . .

Existem duas abordagens básicas para se espeCIficar as
atividades. O uso de uma ou de outra depende de você estar
ou não baseando seu trabalho de ABCem uma análise do pro-
cesso do negócio. Discutiremos separadamente cada um des-

ses casos.

Usando como Base a Análise dos Processos do Negócio

Se você já executou uma análise do processo do negócio,
então as atividades (conforme definidas no l3PA) devem ser
o ponto de partida para a especificação das atividades nas q~a~s
irá se basear seu custeio. Entretanto, normalmente a defini-
ção de atividade requeri da para uma eficaz análise ~os pro-
cessos do negócio é mais detalhada que aquela requenda para
o cálculo de produtos ou outros objetos de custo. Na Yerd~-
de, é importante que suas técnicas de custeio de produtos nao
sejam mais detalhadas que o necessário. , .

Para encontrar o nível adequado de detalhe para a análi-
se do processo do negócio e para o custeio baseado em ativi-



dades, você poderá querer agrupar algumas das atividades para
realizar o trabalho de ABC. Se decidir combinar essas ativi-
dades, você na verdade terá que tomar duas decisões. Uma
é a composição do grupo; a outra, é se efetua os agrupamen-
tos (isto é, quais atividades combinar nos grupos) antes ou de-
pois de custeá-Ias. O principal fator a considerar ao tomar essa
segunda decisão é sua estimativa do valor das informações de-
talhadas de custos para seus esforços permanentes para geren-
ciar o processo.

Os quadros 8-1 e 8-2 se baseiam em um caso no qual uma
análise do processo do negócio está em andamento. O pro-
cesso aqui descrito é de manuseio de materiais, um processo
que se inicia quando o material é recebido e termina quando
ele é lançado contra uma ordem de produção ou de venda.
Todo o trabalho (com exceção da atividade de inspeção) é exe-
cutado dentro de um só departamento, o Departamento de Re-
cebimento c Suprimentos. (A atividade de inspeção é realizada
pelo pessoal do Departamento de Qualidade.) As atividades
e tempos de ciclos foram identificadas, mas não foram calcu-
lados os custos das atividades do processo. O Quadro 8-2 mos-
tra as contas e valores da contabilidade geral para o Depar-
tamento de Recebimento e Suprimentos e para o Departamento
de Qualidade. O Quadro 8-1 mostra as atividades e os tempos'
relativos do processo. I ~

Na análise que iremos desenvolver no decorrer deste ca-
pítulo, determinaremos separadamente o custo de cada ativi-
dade do processo de manuseio de materiais deste exemplo. Esse
nível de detalhe permitirá que ilustremos como desenvolver
os modelos de atividades baseados em custos para a análise
do processo do negócio. Entretanto, esse nível de detalhe é
mais refinado que o necessário para se calcular os custos de
produtos. Portanto, vamos colocar as atividades em grupos
de custos antes de designá-Ias a produtos.
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f- I \ li;; Ann""""
. M?vimentar 2
InspeCionar

Movimentar 1
Receber

\ \En;regar
Movif!1entar 3

. de materiais: do
Quadro 8-1. Linha de tempo do processo de manuseio
recebimento à entrega.

Q do Você Não Tem uma Análise Completa do
uoo ó'

Processo do Nag CIO

d 1 . da Ernst & Y oung recomendarApesar de a meto o ogia ca cu« Ó .
~ alize a análise do processo do neg CIO

forteme~te. ~ue voce re. t de custeio baseado em atividades,
antes de imciar um pro}e o _ nas quais essa seqüência não
você pode encontrar sltuaÇe~~~ o do seu trabalho já cornpie-

é ~osSívl~\3~~ ~~:~~~in~luíd:somente os proc;sso: ~ue t~~:
ta o pe . d a erfeiç0ar11ento. PorUil, po e
necessidade mais urgente e P , ," no cálCUlO dos cus-

. .derar todos os processos c '

ser preCISO .consl 'í" caso você precisará colher informa-
tos dos ~b~etos. N~SS~pe:to' dos 'Jrocessos restantes, para
cõcs sufICIentes are. j ,t f' I \B('

'-' .f' as atividades a serem usadas para os 1I1S(,0 r. ~ •..:::peCIIcar .
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Folha de pagamento
Encargos sobre folha
Benefícios
Viagens
Suprimentos

Subtotal

Cobranças por ocupação
Cobranças pelo SIG
Depreciação de Equipamento

Total

Garantia de
Qualidade
(em USSI

210.000
21.000
42.000
30.000
6.000

309.000

25.000
8.000

14.000

356.000

-
Recebimento &
Suprimentos
(em US$)

o.uadro 8-2. Custos do livro contábíl
de Qualidade e de Aecebiment d Spara. os departamentos de Garantia

o e urprtrnento.

350.000
35.000
70.000

O
10.000

465.000

500.000
40.000

200.000

1.205.000

A maneira mais fiatravés de entrevistas cc~caz para colher essas informações é
. . m os gerentes das áreas fu . I.

~ .fmalId.ade ~e.ssas entrevistas é colher informaçõe nCl~~.alS..
tcs paraidentificar os serviços fundamental .s su icien-
scs serviços e ~ b s, os clientes des-
Capítulo 1i as I' ases adequadas de alocação. (Veja no

. u~a :sta de perguntas.) .
~l~servaçao: Essas entrevistas não substituem um BPA

comp c~?,.uma vez que não incluem a valida - d ..
tos, análises de tempos de ciclo ou d '"çao, .e requtsi-
estiruatjvas de valor. Entretanto você as ca~sC4sbásicas, nem
{'.lballiô:.nescas a'rca f . .' v e precisa compreender o

. ,'" s unClonalS o suficic I .quttc ura de ABC . d IcnLCpara que a ar-
i' . ' projeta a possa acomodar ~ f ,'!'d
ruturas expansões do BPA I" " corn aCI I adc
•. • sSO e Importante Ar I '
nsc do processo do Il C " r ,. • ll1a , a ana-~gOClO e a tecmca chave para a redução
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de custoS, não o custeio baseado em atividades. Se você con-
seguir alcançar, através dessas entrevistas, uma visão ampla
das informações que deseja, poderá evitar ter que dizer a si
mesmo, seis meses depois, "se eu tivesse reconhecido a possi-
bilidade de futuros trabalhos do BPA, teria projetado de for-
ma diferente minha estrutura de ABC".

No Quadro 8-1 incluímos todo o trabalho do Departa-
mento de Recebimento e Suprimentos no processo de manu-
seio de materiais. Entretanto, somente uma parcela do trabalho
do Departamento de Qualidade está relacionado ao processo
de manuseio de materiais. Entrevistando o gerente do depar-
tamento, a equipe do ABC verificou que o Departamento de
Qualidade realizava, na verdade, muitas atividades. Ele efe-
tuava as inspeções dos materiais que chegavam e, mais impor-
tante, o departamento estava iniciando a evolução para uma
visão do seu papel de gerência de qualidade total. Alguns dos
seus funcionários estavam trabalhando com forncccdorcs-chave
em programas de garantia de qualidade que iriam eliminar a
necessidade de inspeção dos materiais deles recebidos. Outros
estavam trabalhando para reduzir a variabilidade dos resulta-
dos dos principais processos de produção. Outros ainda esta-
vam trabalhando em vários projetos de mclhoria.

Depois de falar com o gerente do Departamento de Qua-
lidade, a equipe do projeto de ABC decidiu especificar duas
atividades para aquele departamento: inspeção e prevenção.

DESENVOLVA UMA ARQUiTETURA DE flUXO
DE CUSTOS

Uma vez identificadas as atividades, você deve iniciar o
processo de reorganização da classificação de custos, das ca-
tegorias do livro razão para as categorias de atividades. isso
será feito em duas fases. O primeiro exame será em nível glo-
bal, no qual você procurará oportunidades para condcnsar os
dados da contabilidade. A seguir. montatú os detalhes de urna
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nova arquitetura de custeio, examinando-os com base nos
rros de custos. ccn-

Exame Global

Comece c.o.mum exame de alto nível (ou global) dos da-
dos da contabIlidade. Como passo preliminar, reveja todo o
mapa de contas. Assegure-se de entender a estrutura do es-
quema de numeração de contas, bem como o conteúdo de ca-
da conta. Adi.cionalmente, esboce um mapa organizacional
c~m base nas Informações sobre os centros de custos. É pro-
vav~lq~e você encontre diferenças entre o mapa geral da or-
gan~}aça? e a _contabilidade. As mais comuns são áreas
f~nCl?Oi:llSque .suo separadas para fins operacionais mas Com-
blllau:as para fins contábeis. Você provavelmente ;ncontrará
t~mb",m centros de custos sem o correspondente gerente fun-
cional. Exemplos típicos de centros de CliStOSsem gerentes são
os cent~os para contas do balanço e os centros para custos de
Ocupaçao.

. Uma v~z que disponha de uma compreensão clara da es-
~n:tura do livro razão, você estará pronto para começar a de-
senvolver a arqUItetura do fluxo de custos do ABC. Ternos,
urna forte r~comendação a respeito desse trabalho: não inicie
o desenvolVImento do modelo, nem entre com dados em ne-
nhum pa~ote de software até ter completado o esboço de to-
d~ a ar~U1tetu~a. Seguindo este conselho, você poderá evitar
dISPC~dl~sOS ClcJ?S ~e rep~tição de trabalhos. (A Propósito,
um dos tIP?S mais dlspendIOsoS de repetição de trabalho é o
retrabalho Intelectual realizado pelo pessoal de nível te' ,. " cmcoespcclí1Hzado. )

Observe Oportunidades para Condensação de Dados

.Sun tarefa seguinte é buscar Oportunidades para conden-sar C'" -10" I~ '. I
d. • <.,-, ::'. J.:.m pnmcu-o ugar, examine as contas e idcntif»
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que as que são semelhantes, as que você po?erá querer com-
bínar para fins analíticos. Por exemplo, voce poder~ ~cr con-
t~IS separadas para várias categorias de benefícios aos
funcionários (seguros, férias, auxílio doença c encargos sobre
a folha de pagamento). Para os fins de custeio de atividades,
você provavelmente irá querer combinar essas contas. Analo-
gamente, se a empresa mantiver na contabilidade os custos de
viagens separados por categorias (p. ex., passagens aéreas, ho-
téis, transporte de superfície e refeições), você provavelmente
irá combinar essas contas.

Uma característica importante a ser obtida nessas com-
binações é se as contas individuais reunidas são tipicamcn.t.e
incorridas em conjunto, ou causadas pelo mesmo fator. FI-
nalmente, verifique se algumas contas refletem somc~te pe-
quenos custos. Caso elas existam, você pode,rá coml~l11á-las
com contas maiores que representem categonas semelhantes
de custos.

Combine e Seqüencie os Centros

Ao examinar os centros de custos, você deve considerar
duas dimensões. Primeiro examine-os da mesma maneira pe-
la qual examinou as contas. Procure centros de custos que você
possa combinar para fins de custeio de atividad~s. Procu\~,
em particular, centros de pequenos custos. Caso existam, avaue
-se há razões lógicas para combiná-los com outros centros de
custos que realizem trabalhos semelhantes.

Em segundo lugar, poderá ser útil rever a seqüência dos
centros de custos antes de prosseguir. Como você estará exa-
minando os detalhes das informações de cada centro de cus-
tos separadamente na contabilidade, tente seqüenciá-los de
forma a consolidar aqueles que sejam funcionalmente seme-
lhantes ou interajam fortemente na execução de processos im-
portantes. Dentro do possível, a seqüência deve refletir o ,fluxo
do processo. Coloque no alto os centros de custos HEUOfl'S.

I
1,
1
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Observe os Requisitos de Expansão de Dados

Você ta~~ém deve questionar se alguma conta é manti-
da ?a contabJlld.ade em um tal nível de resumo a ponto de
obngá-Io ~ exarnmar detalhes a partir de um sistema de apoí
Uma candidara típica é a despesa de depreciação Muit 10.
pre'"' S • d . . UI as em·..~a. mantem a eprccraçãr, em um nível tão resumido que
voce"~?de querer ex.aminar as informações do Sistema d: Ati-
vos Flx,o: para avaliar se esses detalhes devem ser usados em
sua análise ele ABC.

Observe as Alocações Previamente Feitas ou Rateios

. ~eu passo final, antes de analisar as informações na con-
t~~:ltdade p~r ce.ntro de custos, é examinar quaisquer aloca-
çoc,' ou :atelO: internos ou tra!lsferências de custos que já
tenham SIdo feitas. A maioria das empresas utiliza alguma f _
ma de alce - fl c oraçao para re ctir os custos dos serviços prestados
por ~m centro de custos a outro. O nível de sofisticação des-
ses SIstemas de cobrança varia amplamente.

Se as a!ocações se baseiam em serviços prestados ou de-
rnan Ias reais, elas constituem uma contribuição positiva pa-
ra o esrorco de ABC. Por exemplo, se as alocações dos serviços
do Centro de Computação ou do Departamento de Sistema
de Info:~ações Oerenciais (S10) são feitas aos departamen-
tos !lsuanos com base no tempo real de uso da UCP (Unida-
de Central de Processamento), em dispositivos especiais de
arma~enag~n:, no número de solicitações de programação
ou de r~latonos, ou em medidas semelhantes, então ela lhe
poupara o trabalho de ter que decidir como cobrar esses cus-
tos.

_ Por outro lado, se você constatar que grandes alocações
sao de fato calculadas arbitrariamente, sem relação com a de-
?1al1l.1~~or serviços entre os departamentos, assegure-se de
Jdcr:uflca-!~s. Caso elas tenham valores significativos, você de-
vera reverte-Ias para fins do custeio baseado em atividades.
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Um exemplo típico é a alocação das despesas da administra-
ção central às divisões operacionais.

. Depois de rever os dados da contabilidade em nosso exem-
plo de ABC, a equipe do projeto fez as seguintes constatações:

• Todas as contas da folha de pagamento (inclusive sa-
lários, horas extras e adicionais noturnos) foram com-
binadas em uma conta única.

• Todas as contas de benefícios e de viagens também fo-
ram combinadas em uma conta-resumo de benefícios
e uma conta-resumo de viagens.

• Os suprimentos são alocados aos departamentos cem
base em requisições reais .

• Os custos do SIO são alocados com base em uma fór-
mula que reflete a demanda ou uso reais.

• Os custos de ocupação são alocados aos departamen-
tos com base na mctragem do espaço ocupado.

• A depreciação dos ativos fixos é alocada aos departa-
mentos com base nos dados do Sistema de Ativos Fi-
xos, associando-se cada ativo a um departamento
custodiante.

Depois dessa avaliação global, a equipe do projeto de ABC
decidiu que o uso de contas-resumo seria sua única mudança
global nos dados da contabilidade.

i
1.
i
1 EXAME DOS CENTROS DE CUSTOS INmVmUAIS

Agora você está pronto para dar o próximo passo no cus-
teio baseado em atividades, isto é, examinar os dados olban-
do os custos nos centros de custos individuais. O principal
objetivo deste exame é especificar as regras para a alocação
de custos às atividades. Lembre-se de que a seqüência pre e-
rencial para essa alocação é:

181



)
• Alocação direta.
: Alocaç~o com base causal ou de atividade

AIocaçao baseada em volume. .

. Identifique Candidatos à Alocação Direta de Custos

A primeira coisa a questionar em
se há custos dedicados a d t . um. c:ntro de custos é
duros (ou outros objetos deec~~r;:;;adas ~tIvl~ades e/ou pro-

plosde candidatos típicos à aloc:~ã~~~~:t~~O alguns exern-

1. Custo~ ~ue podem ser alocados diretamente a p .
sos/atIvldades, tais como: roces-
• depreciação;
• manutenção;
• engenharia de processos;
• supervisão;
• ferramentas/ferramentaria'
• inspeção em linha' ',
• manuseio de materiais de uso excl . .• . USIVO,e

quaIsquer recursos humanos exclusivos.

2. Custos que podem ser alocados diretamente a produí
tos ou famílias de produtos, tais como:
G refugos;
• ferramentaria especial'
•• custos de garantias; ,
• engenharia de produtos; e
• comissões.

'I~b~ervação: Se ,os custos forem identificados como sen-
do .llletdmentc alocáveis a um produto (ou ou .
Cll:;~uS) você terá que d idi tro objeto de, - eCICIr se tarn bérn desej a 3 ., Ipw<:cssos/ ali vidad c: ~.,'. , SSOCla-os a
, . .~.,.' s. ce voce qUIser que seus custos de ro-
f,;CSSO I t:hil<:!mos custos totais do processo, deverá COl1sid~rélr
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o custo como parte do processo e idcnti Iicá-lo para alocacão
direta aos produtos.

Um Comentário Sobre o Exemplo

Depois de rever os custos nos centros de custos de garan-
tia de qualidade e de recebimento e suprimentos. a equipe do
projeto identificou dois candidatos à alccação direta:

I

r
I
I

1. Todas as despesas de viagens do Departamento de Ga-
rantia de Qualidade estavam associadas ao programa
de garantia de qualidade do fornecedor de uma deter-
minada peça. Portanto, todas essas despesas deveriam
se refletir na atividade de prevenção e idcntificadas pa-
ra alocação direta àquela peça.

2. Depois de examinar. nos registros de ativos fixos, as
despesas de depreciação. a equipe do projeto determi-
nou que todas as despesas de depreciação do centro
de custos de garantia de qualidade estavam associa-
das ao equipamento usado para testar os materiais que
chegavam. Portanto, todas elas deveriam ser alocadas
ao grupo de atividades de inspeção.

Reveja os Custos Restantes para Alocá-Ios a Grupos de
Custos de Atividades

Seu próximo passo é rever os custos que não podem ser
alocados diretamente a produtos. Você também precisa de-
terminar uma base para alocar cada um deles a atividades. As
bases usadas para a alocação de custos para grupos de custos
de atividades são chamadas de geradores de custos.

Observação a respeito da terminologia: a frase acima é
nossa introdução ao uso técnico do termo "gerador de cus-
to". Um gerador de custo é uma base para a alocação de cus-
tos. Lembre-se do tema da seção anterior: "Rccur: os são
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consumidos por atividades e as atividades são realizadas para
produtos ou outros objetos." A terminologia do ABC é ba-
seada nesse tema. Um "gerador de custos" é a base usada pa-
ra alocar custos, a partir da sua orientação de razão geral, a
atividades (ou, mais precisamente, a "grupos de custo de ati-
vidade"). Como você verá no próximo capítulo, gerador de
custo é o termo usado para descrever a base para a alocação
de custos, de um grupo de custo de atividade para produtos
ou outros objetos de custos .•

Você deverá considerar duas características principais ao
especificar os geradores de custo. Primeira, um gerador de cus-
tos deve ter uma relação lógica com sua atividade. Segundo,
você precisa dispor (ou poder coletar) de estatísticas que lhe
permitam associar os custos às atividades. Alguns geradores
de custos típicos são:

• Contagem de empregados;
• Mctragern quadrada;
o Quilowatt-horas;
• Número de terminais; e
• Estimativas gerenciais de esforço relativo.

No Quadro 8-3, acrescentamos uma anotação dos gera-
dores de custos para cada custo, nos centros de custos de ga-
rantia de qualidade e de recebimento e suprimentos. \

COLHA INfORMAÇÕES A RESPEiTO DOS GERADORES
. DE CUSTOS

Uma vez especificados os geradores, você precisa colher
informações a respeito da quantidade de cada gerador que es-

.·A medida que evoluíram as técnicas de ARC desenvolveu-se tanta terminologia in-
COlls;',rellte que a padronização dos termos passou a ser importante para uma cornu-
nicacuo clara. o projeto CAM-I CMS publicou um glossário para o custeio baseado
em <ltivid3des, com a intenção de eliminar grande parte dessa inconsistência. Com
excccão do usodo termo "causa básica", a linguagem usada neste livro para descre-
ver ao técnicas de ABC é consistente com aquele glossário.
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Garantia de Recebimento &
Qualidade Suprimentos
(em US$) (em USS)

Folha de pagamento S210.000 ~ Número de $350.000
Encargos sobre folha 21.000 empregados 35000 Número de
Beneficias 42.000 70.000 ernpreqados

30.000 Direto OViagens
6.000 Número de 10.000Suprimen:os

empregados

Subtotal S309.OOO $465.000

Cobranças por ocupação 25.000 } Número de 500.000 Area
Cobranças pelo SIG 8.000 empregados 40.000 N~ de terminais

14.000 Direto 200.000 ArcaDepreciação de
equipamento

Total $356.000 51.205.000

Q adro 8-3 Identificação de determinantes de recursos rara.os departa-
m~ntos de Garantia de Qualidade e de Recebimento & Suprimentos.

tá associado a cada uma das atividades que quer custear. Por
exemplo, se você especificar a contagcI? .de empreg;dos .~~~
mo base para a alocação de custos às atividades, entao preci
sará colher informações a respeito do número de ~essoas
empenhadas em cada uma das atividades. (O nome técnico q~e
usamos para essas quantidades éfator de consumo de recursos.i

O Quadro 8-4 mostra os fatores de consumo de recursos
para o centro de garantia de qualidade e para o centro de cus-
tos de recebimento e suprimentos.

DETERMINE O CUSTO DO PROCESSO/,,\TlViDADE

Agora a alocação de custos para os grupos de Ct1~to.de
atividade é mecânica. Em primeiro lugar, c; lcule um índice



Garantia de Qualidade

Atividade
Inspeção
Prevenção

Total

Número de empregados
4
3
7

Atividade
Receber
Movimentar-1
Movimentar-2
Armazenar
Movimentar-3
Entregar

Total

Recebimento & Suprimentos

Número de empregados
4
2
1
4
1
2

14

M2 N? de Terminais
90 2

1350 2

õ7 ,
1507 5

Quadro 8-4. Fatores de consumo de recursos.

de custeio para cada categoria de custos. (Chamamos a isso
de indice de custeio de recursos.) Em nosso exemplo, o índice
de custeio de recursos para pessoal e suprimentos no centro
de custos de recebimento e suprimento é de 33.214,29 dólares
(465.000 dólares de custos divididos pelo total de funcioná-
rios no centro de custos, de 14 ETls).

O Quadro 8-5 mostra o cálculo dos índices de custeio de
recursos para os centros de custos de garantia de qualidade
e de recebimento e suprimentos. O Quadro 8-6 mostra os re-
sultados da alocação de custos às atividades. Cada cifra foi
calculada através da multiplicação do índice de custeio de re-
cursos pelo respectivo fator de consumo de recursos. Por exem-
plo, no Departamento de Recebimento e Suprimentos, o custo
tal al de pessoal e suprimentos alocado à atividade de recebi-
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Garantia de Qualidade (em USS)

Valor Determinantes Fatores índice de
de Recursos Totais Custeio de

Recursos
(a) (b) (a/b)

Todos os custos exceto
viagens & depreciação S 312.000 Número de empregados 7 S44.571
Depreciação de Equipamento 30.000 Direto
Viagens 14.000 Direto

Total S 356.000

Recebimento & Suprimentos

Valor Determinantes de Fatores Indice de
Recursos Totais Custeio de

Recursos
(a) (b) (a/b)

Pessoal & Suprimentos s 4ô5.000 Número de empregadÓ~;' . r/ 14 $33.214
Ocupação & Depreciação 700.000 m2 16750 42
Cobranças de SIG 40.000 N? de Terminais 5 8.000

Total $1.205.000

Quaclro 3-5. Cálculo de índices de custeio de recursos para os departamentos de Garantia da Qualidade e
Recebimento e Suprimentos.
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Movimenwr-2

Inspecionar

Movimentar-1

12 -~

10 -I-

8 -I-

Armazenar

ReceberL.---
Quadro 8-7. Processo de Manuseiode Materiais: tempo de
ciclo/perfil de custo.

t

mento (132.857 dólares) é baseado no índice de custeio de re-
cursos de 33.214,29 dólares por ETI e no fato de haver no de-
partamento quatro ETls que executam a atividade de rece-

bimento.Se você estiver realizando este trabalho de custeio das ati-
vidades corno parte de uma análise do processo do negócio,
já dispõe das informações de que necessita para desenvolver
o modelo de atividades para o processo. O Quadro 8-7 mos-
tra o modelo de atividades para o processo de manuseio de
materiais, do recebimento à entrega.
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CONCLUSÃO

A conclusão do custeio de processos baseado em ativida-
des é um marco importante em um projeto de ABC. Como
resultado desse trabalho, você pode ver os custos completos
dos seus processos. Particularmente para os processos que cru-
zam fronteiras organiz.acionais, ou para atividades que divi-
dem recursos dentro de departamentos ou entre eles, os custos
baseados em atividades podem abrir seus olhos. Mesmo nas
organizações cujo principal objetivo de ABC seja o custeio de
produtos ou de objetos, nunca deixamos de ver os gerentes
interpretar os custos baseados em atividades como informa-
ções importantes e inspiradoras de ação.


