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1. HISTORICO

De acordo com Johnson (1992), o método ABC originou-se da tentativa de melhorar a utilidade da
informacao contabil para a tomada de decisao em relacao a produtividade da forca de trabalho e o
mix do produto. O autor relata que o conceito mais antigo nesse tema - o de analise de custo por
atividade - apareceu no inicio dos anos 60 na General Eletric, onde se procurava melhores
informagdes para gerenciar os custos indiretos. Entretanto, ele afirma que a expressao ABC parece
ter origem independente do desenvolvimento de custos de atividades da GE. O ABC, segundo o
mesmo autor, surgiu do esfor¢o de varias empresas e consultores, nos anos 70 e inicio dos anos 80,
de melhorar a qualidade da informagao sobre os custos de produtos.

Kaplan (1988 a) atribui a Robin Cooper a origem do nome ABC para os novos conceitos, que
desenvolveram juntos, para coletar e calcular custos de produtos.

O ABC surgiu com o propdsito de apropriar, de maneira menos arbitraria, o CIF aos produtos.
Contudo, ele evolui e as geracdes que se sucederam sao demonstradas a seguir:

1* GERACAO DO ABC

Os métodos de custos tradicionais, enfatizavam o curto prazo no: planejamento e controle, tomada
de decisdes e custeio de produtos. As deficiéncias encontradas nestes, orientaram o
desenvolvimento da primeira geragao do ABC. Este enfatizava o custeio do produto, como pode ser
observado na figura 01

Os seus direcionadores de custos foram separados entre volume e transagoes. Tal separacao
influenciou os custos dos produtos significamente e causou mudanga em varios companhias de
producao variada. As anélises com o ABC, mostraram que: produtos de baixo volume e com custos
de transacdes substanciais eram anti-lucrativos.

Segundo Mecimore e Alice (1995), o foco da primeira geracdo do ABC foi no: custo do produto e a
eliminacao das atividades sem valor adicionado. Contudo, as atividades ndo foram ligadas e eram
consideradas independentes. A atengdo estava direcionada para o melhor uso dos recursos, ndo nos
processos. Enquanto este foco se orientou para um melhor custeio do produto, fez pouco para ajudar
na implementacao do jit, sistema de melhoramento continuo e outras concepg¢des de gerenciamento
corrente.

A primeira geracao do ABC foi o principal avango no pensamento basico do processo de
desenvolvimento do custo do produto. Pela primeira vez, focaram aten¢ao no gerenciamento de
direcionadores de custos como um veiculo para o gerenciamento de custos. Os custos dos produtos
foram até o foco primario, mas o gerenciamento dos direcionadores de custo em vez de controle de
custos, através da analise das variagdes, foi de importancia superior. Este foi o principal passo para
o desenvolvimento da 20 geragdo do ABC.



2* GERACAO DO ABC

O foco no custo do produto ndo supriu as necessidades de informagdes para a lucratividade, a longo
prazo, das companhias. Uma empresa precisa de informagdes sobre 0s seus processos, para que se
possa fazer um melhoramento continuo do custo de seus produtos.

Este processo de melhoramento continuo inclue as despesas administrativas e de vendas. Uma
analise apenas nos custos dos produtos, que geralmente inclue apenas custos de producao, nao
permite a uma empresa planejar e controlar procedimentos e métodos de melhoramentos continuos.
Por causa deste motivo, entre outros, a 20 geragao do custeio ABC foi desenvolvida. Através da
figura 02, a seguir, podemos observar esta evolugcdo do ABC.

Nesta segunda geragao, as atividades, ainda, sdo internas, porém o escopo destas ¢ acrescentado.

A implementacgao da 20 geragao do custeio ABC, requer um degrau de complexidade, que ndo esta
presente na primeira geracdo. Nesta, as atividades eram identificadas primeiro e os custos
associados a tais atividades. Entretanto, naquela, os processos tem que ser identificados e as
atividades ligadas nestes. Esta ligacdo ndo podera ser o principal desafio para as empresas
superarem ja que o processo tem que ser identificado, para que a ligagcdo ocorra.

Os processos incluem: produgdo, distribui¢do, venda, administragdo e outras fungdes da companhia.
Eles sdo finitos em uma empresa, porém o seu reconhecimento e isolamento ¢ bastante complexo.

Segundo os mesmos autores, apesar da evolucao ocorrida, ambas geracdes, a primeira e a segunda,
focavam em atividades interna, com isso, promoviam informagdes gerenciais limitadas, para
planejamento estratégico. Um requisito, para que um plano estratégico obtenha sucesso, ¢
informacdes sobre atividades externas para a unidade do negdcio.

Na 30 geragdo do ABC, esta falha ¢ suprida, pois esta engloba atividades interna e externas.

3* GERACAO DO ABC

A terceira geragdo do ABC, enfoca na unidade do negocio. Ela liga atividades para processos e
depois processos para uma unidade do negocios, conforme pode ser observado na figura 03.

Segundo os autores citados, a principal questdo ¢: como uma unidade do negocio adiciona valor
para um produto ou servigo? Embora dirigida pelo mesmo tipo de base de dados da la e 2a
geragdes, nesta, os direcionadores de custos sao usados para aumentar a competitividade, de forma
estratégica, na empresa com analises em cadeia de valores diretos.

A 10 e 20 geracdes do custeio ABC, aplicaram a concepg¢ao do valor adicionado x sem valor
adicionado, dentro das corporagdes de atividades internas, para eliminar desperdicios, melhorar
eficiéncia e reduzir custos. Os gerenciadores acreditavam que a reducao dos custos era um passo
necessario na reducdo dos custos dos produtos e aumento da competitividade. Eles apresentavam
pouca atencao para atividade de suporte, que adicionam valor para um produto.

A companhia relaciona-se com varias atividades de suporte, que poderdo adicionar valor para o
produto ou servigo. As las e 2as geragdes do ABC ndo integravam atividades de suporte
explicitamente, pois estas eram rateadas para produtos ou servigos, ou poderia ser eliminada se elas
fossem consideradas sem valor adicionado. A terceira geracdo do ABC implementa as atividades de
suporte e analisa, de que forma, elas poderao ser utilizadas para uma melhor competitividade.



COMPARACAO DAS TRES GERACOES

A tabela abaixo, compara as principais caracteristicas das trés geracgoes:

COMPARACAO 21;1}1&1%1% E%GREEQ?) TERCEIRA GERACAO
|Estrutura H centro de custo H centro de custo H unidade de negocio |
|Atividades “ orientada no produto “ orientada no processo “ orientada na firma |
|Custos || manufatura || || interna e externa |
|Foco H custeio do produto H custeio do processo H custeio encadeado no Va10r|
Relacionamento entre ndo ligada ligada ligada

atividades

Direcionadores de interna interna interna e externa
custos

|Planejamento || centro de custo || centro de custo || unidade de negbcio |
|Controle H centro de custo H centro de custo H unidade de negbcio |
|Anélise de custos H tatica H tatica H estratégia |
|Hierarquia “ produto “ processo “ firma |

A primeira geracao foca no custeio do produto, a segunda no custeio do processo ou avaliagao da
performance e a terceira no custeio do valor encadeado para ser usado na andlise estratégica. Todas
as trés usam as mesmas atividades, como base de dados, porém as diferencas ocorrem nos tipos de
ligacdo e extensdo das atividades que serdo coletadas.

Segundo Mecimore e Bell, a proxima geracao, ou seja a 4a , ligara atividades a unidades dos
negocios. Juntas criardo um método de custeio que providencia informagdes para a companhia
como um todo. Esta sera uma grande aproximagado das primeiras trés geracoes.

2. FORMAS DE GERENCIAMENTO DO OVERHEAD

Segundo Sakurai (1995), podemos definir trés abordagens possiveis para o gerenciamento do
overhead:

1 - custeio variavel;
2 - apropriacao aperfeicoada do overhead
3 - custeio baseado em atividades (ABC)

A abordagem pelo custeio variavel € viavel quando: os custos variaveis sdo maiores
proporcionalmente do que os custos fixos de produ¢do. Contudo, com a automacgao industrial, os
custos fixos se elevaram e a informacgao do custeio varidvel ndo ¢ mais tdo util para andlises de
custo, embora dé informacao util para tomada de decisdao de precos de venda.

Na apropriagdo aperfeicoada do overhead, pode ser utilizada diferentes critérios tais como: horas-
maquinas e horas-homem. No entanto, continua sendo um método baseado no volume e nio atende
completamente a produgdo de grande variedade / baixo volume, onde as empresas incorrem em
muitos custos nao relacionados com o volume em operacao de atividade intensiva de capital,



dedicando-se a producdo em massa, de uma pequena variedade de produtos, provavelmente ndo
teria 0 mesmo nivel de custos ndo relacionados com o volume, tornando-se candidata a esse
método.

No custeio tradicional, com rateio baseado em volume, os procedimentos contabeis se concentram
nos produtos e nao na atividade. Cooper e kaplan (precursores do ABC na década de 80),
salientaram a necessidade de mudar o método de apropriar overhead, em situagdes em que o volume
ndo ¢ o fator mais importante para a apropriagcao do custo.

No custeio ABC, a atividade se torna o fulcro do processo de custo. Os custos sdo levados de uma
atividade aos produtos, determinando-se a parcela de atividade dedicada a cada produto. Desta
forma, a base de apropriacao do custeio ABC ¢ uma medida da atividade desempenhada.

3. QUANDO E O MOMENTO DE USAR O ABC

O uso dos métodos tradicionais de controle gerencial, através de analises de variagdes de precos,
eficiéncia, gastos e volume, t€m sido prejudicial devido as grandes distor¢des de custos, quando
estes sdo calculados pelo VBC, comparados com os calculados pelo ABC, cujas principais causas
sdo as seguintes:

- diversidade nos volumes de produgao;

- diversidade nos tamanhos, cores e outras especificagdes dos produtos;

- diversidade na complexidade dos produtos;

- diversidade nos materiais utilizados e nimero de componentes dos produtos;
- diversidade nos tempos e formas de setup.

Estas diversidades contribuem para que os custos dos produtos, calculados pelo ABC, geralmente,
sejam diferentes dos calculados pelo VBC.

Em geral, constata-se que nas empresas que usam o VBC, o custo de mensuragao ¢ relativamente
baixo, por diversas razdes, mas, em contrapartida, os custos com erros de decisdes sao
consideravelmente muito alto e, o que € pior, eles continuam ocultos, atrds dos nimeros que se
aceita como exatos e corretos. A medida que se aperfeicoa o sistema de mensuragdo existente para
se obterem informacdes mais acuradas sobre custos, este se torna mais complexo e caro.

PERIODICIDADE NO USO DO ABC

Segundo NAKAGAWA (1994), poucas empresas usam o ABC para gerar demonstracdes para fins
de publicacdo mensal ou relatorios gerenciais de analises de variagdes. A maioria delas usa o ABC
por: trimestre, semestre ou ano para custear os produtos ou introduzir aperfeicoamento em produtos
e processos, desde que condi¢des normais de negocios e operacdes de produtos. Entretanto, a
freqiiéncia, no uso do ABC, aumenta a medida que o mix de atividades, sua natureza e contetido
passam a mudar rapidamente, como vem acontecendo mais recentemente, em fun¢ao da maior
competitividade no mercado global.



4. A ALOCACAO DOS CUSTOS AO ABC

As atividades consomem recursos de diversas maneiras. Alguns recursos, como matéria - prima e
mao-de-obra direta, sdo naturais e diretamente identificaveis com atividades e produtos; outros
podem ter sua identificagdo direta pesquisada através do ABC (rastreamento) e, uns poucos, sao de
dificeis identificagdes (rateio), como pode ser observado na figura 04.

5. AVALIACAO CRITICA DO ABC
Sao feitas varias criticas com relagdo ao ABC x os métodos tradicionais.

Uma das criticas ¢ o fato de ser o ABC um método que elimina alocagdes de custo. Piper e
Walley(1991) e Kingcott (1991), acreditam que o ABC apenas tenta refinar uma técnica antiga de
custeamento por absor¢do. Baseiam-se este ponto na questao de direcionadores de custo serem
apenas fatores de rateio mais sofisticados.

Uma outra critica freqiiente € o fato de o ABC ser superior a outra metodologias, como o custeio
variavel, conforme mencionado por Dugdale (1990) e Piper e Walley (1991), na opinido dos
autores, nao ha sentido no trabalho de modelagem dos custos indiretos, sendo mais importante a
avaliagdo do impacto de cada decisdo no negdcio, contemplando as despesas variaveis com a
decisdo.

Essa critica tem sido respondida com a argumentagao da perspectiva de curto prazo desse tipos de
analise de decisoes isoladas, via de regra, varias decisoes estao sendo tomadas, simultaneamente,
em uma organizagao e nao ¢ possivel avaliar o impacto de uma decisdo separado das outras.

O método ABC pretende dar suporte a avaliagdes do negdcio com uma perspectiva de médio e
longo prazo, onde os impactos de todas as decisdes estariam contemplados.

Hé varios casos de implantacdo do método ABC. Cooper (1990), em repostas as criticas recebidas
de Piper e Walley, destaca os varios casos da Harvard Business School sobre sucessos de aplicagdes
do ABC. Mabberley (1992), em trabalho sobre a aplicagdo do ABC para institui¢des financeiras
descreve alguns casos, com sucesso, de utilizagdo do ABC em bancos e seguradoras. Em um artigo
da Revista Exame de setembro de 1993, quatro empresas relatam o sucesso da implantacdo do ABC
no Brasil. Sdo elas: a Lorenz, de Santa Catarina, a ICI, de Sao Paulo, a Refripar e a Proex, do
Parana. Nos Estados Unidos, sabe-se que empresas como a IBM, Unron Carbide, Hewlelt-Packard e
Chrysler estao entre as que adotaram o novo método.

6. CUSTEIO ABC EM DOIS ESTAGIOS

O custeio ABC, de acordo com Cooper e Kaplan (1991 ¢), comegam por assumir que recursos de
suporte e indiretos fornecem capacidades para o desempenho de atividades, ao contrario da
concepcao tradicional de que geram custos para serem alocados.

O primeiro estagio do custeio ABC, segundo os autores, designa despesas de suporte as atividades
desempenhadas com o uso desse recursos. Desta forma, este método parte do pressuposto de que

atividades causam custos.

O segundo pressuposto do método ABC, ainda segundo os autores, ¢ que produtos e clientes criam



demanda por atividades. Dessa forma, no segundo estagio do método, os custos das atividades sao
designados aos produtos e clientes baseados no consumo individual de cada um, ou seja, na
demanda por cada atividade.

Para Brimson(1991), um direcionador de custo ¢ um fator que cria ou influéncia custo. Ele relata
que a analise por direcionadores de custo identifica a causa do custo.

Os direcionadores de custo de primeiro estagio, atribuem os custos indiretos as atividades, ou seja,
representam o consumo de recursos indiretos pelas atividades. Os direcionadores do segundo
estagio atribuem custos acumulados nas atividades aos objetos de custos, ou seja, medem quanto de
cada atividade ¢ consumido por cada objeto.

Cooper e kaplan (1989 a) sugere que trés fatores sejam considerados na escolha dos direcionadores:

1. a facilidade de obten¢ao dos dados requeridos (custo de medida);

2. a correlacdo entre o consumo da atividade atribuido, através do direcionador, e o consumo
levantado por regressao (grau de correlacao);

3. e o comportamento induzido pelo direcionador (efeitos comportamentais).

Cooper e Kaplan (1991 c) representam esquematicamente a diferenca dos métodos tradicionais e o
ABC, através da figura 05:

Os métodos tradicionais tratam dos custos pela sua natureza e as alocam aos produtos, através dos
centros de custos. O método ABC se baseia no entendimento das causas de custos que sdo as
atividades para, a partir destas, fazer a associa¢do aos objetos.

Brimson (1991) define atividade como uma combinacao de pessoas, tecnologia, matéria-prima,
métodos e ambientes para produzir um dado produto ou servigo.

De acordo com Horngren e Foster (1991 d), a agregacao de custos por atividades ou areas de
atividades, fornece informacdes que podem ajudar gerentes a um melhor planejamento e controle de
custos, através da cadeia de fungdes do negocio.

7. SISTEMA ABC PARA SERVICOS

O ABC pode ser aplicado a empresas de servi¢os, da mesma forma, como tem sido utilizado nas
industrias. Nao ha diferenca essencial entre analisar as despesas operacionais de departamento de
suporte a fabricag@o e analisar as unidades operacionais de organizagdo de servico. A analise
compreende o exame da estrutura de custos de cada departamento e determinagao dos fatores que
criam demandas pelas funcoes realizadas.

Cooper e Kaplan (1991 e) mencionam que, para a fabricag¢ao, as demandas por recursos de suporte
sdo0 oriundas do mix e volume de produtos. Para institui¢des financeiras, como bancos, muitas das
despesas sdo também causada por produtos como contas correntes, contas de poupancga,
empréstimos comerciais, hipotecas etc. Entretanto, os autores destacam que muitos custos de
servicos sao causados principalmente pelas diferentes demandas impostas por clientes individuais e
ndo por produtos. Grandes variagdes sdo decorrentes das demandas que diferentes clientes fazem,
mesmo quando utilizando o mesmo produto. Os autores concluem que uma das diferencas
qualitativas entre métodos de custos para fabricacdo e para servigos, esta na necessidade de modelar
o comportamento do cliente. O resultado desta analise deve incluir relatorios baseados em clientes e



ndo s6 em produtos.

Cooper e Kaplan estendem sua discussao e abordam fun¢des de marketing, vendas e distribuicao,
cujas atividades podem estar sendo direcionadas por clientes, canais. linhas de produtos e regides. O
modelo sugerido pelos autores propde, nesse caso, a obtengdo do resultado de uma venda individual
para ser analisado por varias vertentes para se chegar a um resultado final. No exemplo, a analise ¢
dividida em trés ramos: rentabilidade por linha de produto, rentabilidade por canal e rentabilidade
por regiao. O modelo esta esquematicamente mostrado na figura 07, na pagina 14.

O modelo proposto por Cooper e Kaplan para analises de organizagdes de servigos, avaliando os
reais consumidores de recursos para diferentes tipos de atividades, traduz a grande diferenca do
ABC para os métodos tradicionais. No ABC ndo € necessario que todos os custos sejam associadas
a um so6 tipo de objeto. A esséncia esta em se encontrar os direcionadores de atividades para
relaciona-las com as suas causas.

Mabberley (1992) apresenta trabalho sustentado em alguns estudos de caso de aplicacdo de ABC
para institui¢des financeiras (bancos e seguradoras). Relata que as pressdes por rentabilidade em um
ambiente de competi¢do crescente, nesse setor, tém feito muitas institui¢des procurarem a
diferenciacdo competitiva, através do gerenciamento de custos ao invés de aumentos arbitrarios de
precos. O ABC tem permitido, segundo o autor, a obten¢do de informagdes uteis para basear
decisdes de preco, promocao de produtos, rentabilidade de clientes, gerenciamento, desempenho e
uso de canais de distribui¢@o. Esses tipos de decisdes estdo exemplificada na figura 08, na pagina
15.

RENTABILIDADE ABC POR RAMO MODELO DE COOPER E KAPLAN
(extraida de Cooper e Kaplan (1991 e)

Em servicos, muitos direcionadores de custos vao estar relacionados aos tempos de dedicagdo de
funcionarios as diversas atividade. A forma de acompanhamento destes tempos tem sido feita de
algumas formas diferentes mas todas acabam envolvendo um certo grau de subjetividade. As
formas comumente citadas sdo: acompanhamento por tabelas ao longo de um periodo de tempo,
observacgdo aleatoria, estimativa do passado, comparagdo entre atividades por atribui¢do de pesos,
associacao de tempo a algum elemento do trabalho ou combinagao dessas. O uso de uma forma ou
outra pode variar dentro da mesma empresa, dependendo da caracteristicas de cada atividade,
quanto a complexidade e relevancia. A capacidade ociosa de tempo ¢ sempre dificil de ser medida.
A melhor maneira de se fazer avaliacdes de atividades ¢ comparar custos de direcionadores para
diferentes periodos.

Onde ¢ possivel encontrar fatores diferente de dedicacdo para mensurar atividades, torna-se mais
facil o acompanhamento. Em geral, isso acontece quando a atividade gera algum documento ou
relatorio rotineiro ou quando esta associado ao volume de venda.

8. FINALIDADE DO GERENCIAMENTO DE CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

Segundo Develin (1994), o gerenciamento de custo deve ter a seguinte finalidade:

- deve estar apto a gerar custos de produtos que reflitam, mais acuradamente, todos os fatores que
os dirigem, tais como: variedade, complexidade, escopo e mudanga, € ndo apenas volume;

- deve estar apto a atribuir os custos de elementos diferentes de servico para clientes individuais, de
modo a estabelecer a lucratividade dos clientes;



- deve estar apto a medir o custo da falha por toda a organizagdo, especialmente nas fungdes
superiores, de modo a concentrar a - atencdo da geréncia - nas principais oportunidades de
melhoria;

- deve ser capaz de identificar os fatores que dirigem os custos, para que os gerentes possam ser
guiados para onde e quando possam direcionar melhor seus empenhos visando controlar os custos;

- deve reconhecer e refletir a importancia crucial de processos organizacionais - chave.

9. APLICACAO DO METODO ABC

A principal aplicagdo deste método € a possibilidade de um gerenciamento de custos consistente,
tanto operacional como estratégico, apoiando a tomada de decisdo. Mabberley (1992) cita que o
ABC pode ser usado através de varias formas e destaca: o gerenciamento estratégico de custos,
custeamento de produtos, rentabilidade de clientes e gerenciamento de custos operacionais. Kaplan
(1991 c) classifica os beneficios decorrentes da utilizacdo do ABC em trés grupos: melhoria de
decisdes, continua melhoria de atividades para reduzir custos de overhead e facilidade de
determinagao de custos relevantes.

Atualmente, discute-se 0 ABM (Activity Based Management). Turney (1992 b) ressalta que o ABC
fornece a informagdo e o ABM usa essa informagao nas varias analises projetadas para produzir
melhoria continua. Sakurai (1995) diz que o ABM ¢ o uso do ABC para ajudar a organizagao a
aumentar o valor dos seus produtos e servigos, incluindo analise de direcionadores de custo, analise
de atividades e reducao de custo.

A ANALISE FUNCIONAL

Ha, basicamente, trés abordagens que ja vém sendo bastante utilizada para controlar e reduzir custos
através do ABC:

1- A ANALISE DO VALOR ADICIONADO

Segundo Nakagawa (1994), o que se busca, através desta analise, ¢ identificar se uma atividade
adiciona (VAA - Value Added Activity) ou ndo valor (NVA - Non Value Activity) ao produto sob a
optica dos clientes. O que interessa fundamentalmente, nesta analise, entretanto, ¢ a identificagdo de
atividades que ndo adicionam valor, ou seja, aquelas que podem ser melhoradas, reorganizadas ou
que ndo sdo essenciais em relagdo ao valor do produto. Tais atividades acabam tornando-se os
objetivos prioritarios de reducdo ou eliminacao de custos. desde que ndo prejudiquem o valor do
produto para o cliente.

2 - CATEGORIZACAO DE UMA ATIVIDADE: PRINCIPAL, DE APOIO E DE DESVIO

Segundo Develin (1994), atividades principais sdo aquelas para as quais os grupos existem. Eles
usam suas especialidades especificas, agregam valor a empresa e, portanto, fornecem um servigo
para clientes internos e externos. As atividades de apoio, sdo aquelas pelas quais, tornam possiveis a
existéncia das atividades principais. As atividades de desvio, sdo causadas pelas inadequagdes, em
algum lugar, dentro da empresa.

3 - MAPEAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Segundo Nakagawa (1994), este mapeamento contém a descri¢cdo e o tempo gasto em cada uma das



atividades dos departamentos e processos em que a empresa pretende aplicar o kaizen e buscar a
reducgdo de custos, através da eliminacao de desperdicios, na qual, permitira identificar o que ocorre
em cada uma das areas de custos indiretos, como: atividades realizadas em duplicidade, atividades
desnecessarias e todas as formas de desperdicios.

ETAPAS DE IMPLANTACAO DO ABC

O processo de implantagdo do ABC pode sofrer variagdes dependendo das finalidades do método e
das facilidades encontradas para o seu desenvolvimento. Contudo, de uma forma geral, pode-se
definir as seguintes etapas para a sua implantagao:

1* ETAPA - DEFINICAO DA FINALIDADE E DAS PREMISSAS DO SISTEMA

A primeira fase deve contemplar a defini¢ao do objetivo do trabalho. Todo método de custo deve
ser projetado de acordo com a sua aplicagdo. Aqui serd estabelecido o escopo do trabalho, seu
alcance, seu nivel de detalhe e o tipo de resultado esperado de acordo com o tipo de decisao aos
quais o método devera dar suporte.

2* ETAPA - DEFINICAO DE ATIVIDADES

A defini¢ao de atividades esta intimamente relacionada com as defini¢des da primeira etapa. Esta
deve ser baseada em entrevistas com funcionarios devidamente qualificados. O projetista do método
deve fazer as diversas ligacdes entre atividades, desenhando processos e definindo atividades
comuns.

3* ETAPA - DEFINICAO DE DIRECIONADORES DE CUSTO

Durante a defini¢do de atividades devem ser averiguados os fatores que as influenciam, para dar
suporte a escolha de direcionadores de custo. Estes devem ser escolhidos, de acordo, tanto com o
grau de correlagdo com a atividade, como também, com a facilidade e o custo de obtencdo. Os
métodos de teste de correlagao podem variar desde simples observacoes até estudos de regressao,
dependendo do tempo disponivel e da dificuldade de definicao dos direcionadores.

4* ETAPA - DEFINICAO DOS POSSIVEIS OBJETOS DE CUSTO

As causas das atividades devem ser mapeadas para que seja possivel a constru¢do do modelo geral
de andlise. Nesta etapa, devem ser visualizados os varios ramos de avaliacao de resultados,
conforme proposto por Cooper e Kaplan.

5" ETAPA - CUSTEAMENTO DE ATIVIDADES

O custeamento de atividades deve ser feito com base na metodologia escolhida para atribuigdes de
custos, ou seja, custos passados, custo padrdo, custo desejados e etc.. A forma de associacao de
custos as atividades passa pela defini¢do da regra de consumo de recursos levantada quando da
definicao de atividades.

6* ETAPA - MEDICAO DOS DIRECIONADORES DE CUSTO

Nesta etapa devem ser levantados os dados necessarios e calculados os direcionadores de custo de
cada atividade.



7" ETAPA - CUSTEAMENTO DE OBJETOS

De posse de atividades, j& quantificadas, e de valores dos direcionadores calculados é possivel
construir tabela de associagdo de atividades a objetos de custo. E valido lembrar, que nem sempre
100% das atividades ¢ associdvel aos objetos, podendo existir capacidade ociosa e atividades de
suporte.

8" ETAPA - ANALISE DO RESULTADOS

Nesta etapa ¢ feita a reavaliacdo do trabalho elaborado e com a compreensdo das diversas formas de
calculos os resultados devem ser analisados. Dois tipos basicos de avaliagdes podem ser efetuados,
dentre as muitas possibilidades de anélises possiveis com a quantidade de informacdes levantadas.
A primeira refere-se as atividades sem impacto no negdcio, seu valor agregado e sua possiveis
alternativas. A segunda trata da andlise dos objetos de custo, podendo ser calculados resultados,
através das vérias vertentes encontradas.

10.CONCLUSAO

Com relacdao ao ABC, pode-se concluir que ele tem duas metas principais. Uma ¢ aumentar o valor
daquilo que ¢ recebido pelo cliente. A outra ¢ aumentar o lucro ao proporcionar este valor.

Para que se possa obter €xito na implantagao do ABC, deve-se efetuar os seguintes procedimentos:
- identificar as atividades nao essenciais ou que nao adicionam valor ao produto;

- analisar as atividades significativas para a adi¢ao de valor;

- comparar as atividades com as melhores praticas;

- examinar as ligagdes entre as atividades.

Ap0s estes procedimentos, deve-se efetuar uma analise dos fatores geradores de custos e dos
direcionadores, para reduzir custo. A melhor maneira de reduzir custo, segundo Sakurai (1995), ¢
mudar a forma como as atividades sdo desempenhadas, e redistribuir os recursos liberados por essa
mudanca. Desta forma, sdo sugeridos cinco pontos para isto:

1- reduzir tempo e esforco;

2- eliminar atividades desnecessarias;

3- selecionar atividades de baixo custo;

4- compartilhar atividades sempre que possivel,
5- redistribuir recursos 0ciosos.

Ha varias criticas a respeito da eficacia do ABC, quanto sistema de custeio, entretanto, deve-se
observar, conforme descrito neste trabalho, que antes de aplica-lo em uma institui¢cdo, deve-se fazer
um estudo prévio, com relagdo a sua utilidade, haja vista, que cada entidade tem suas
particularidades e o que pode ser vantajoso para uma, em se tratando de custo/beneficio, pode nao
ser para outra.
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