Capitulo4 — METODOLOGIA PARA SELECAO DOS
DIRECIONADORES DE CUSTOSNA IMPLANTACAO DO
CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Neste capitulo € descrita uma metodologia para desenvolvimento de um projeto
ABC, que serve de apoio a andlise e selecdo dos direcionadores de custos, de modo que
sgjam geradas informacOes gjustadas as necessidades dos usuérios e aos objetivos do
sistema.

As etapas de implantacdo do ABC propostas neste trabalho foram determinadas
com o intuito de fornecer suporte para a selecdo dos direcionadores de custos. Assim,
numa implantacdo de ABC, as etapas devem ser definidas de acordo com os objetivos

do projeto e com as especificidades de cada organizagdo, podendo ndo ser as mesmas

utilizadas neste modelo.

41. METODOLOGIA PROPOSTA

A metodologia proposta envolve as etapas demonstradas na figura 4.1. Cada

uma das etapas esta descrita na seqliéncia do trabal ho.

4.1.1. Plangamento do Projeto

Nesta etapa € importante definir os objetivos do projeto ABC, principalmente
em relacdo ao tipo de sistema pretendido, se para Custeio de Produtos ou para Controle

Operacional visando a melhoria de processos.

E possivel iniciar com um projeto para Custeio de Produtos e, mais tarde, ajusté
lo aos objetivos de Controle Operacional, selecionando éreas criticas para andlises mais

detalhadas, na etapa posterior. Ou pode ser adotado o procedimento contrario, iniciando
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com um projeto para Controle Operaciona e, mais tarde, adequando-o para atender aos

objetivos do Custeio de Produtos.

Plangamento do projeto

4

Preparacdo dos envolvidos

v

M apeamento dos processos e atividades

v

Identificacéo dos direcionadores de custos
. Direcionadores de recursos
. Possivei's direcionadores de atividades

!

Obtencéo de dados de custos e dos direcionadores de custos

!

Selecéo dos direcionadores de custos

!

Construcéo de um model o de custos

!

Interpretacéo dos resultados e preparacdo de relatérios gerenciais

Figura 4.1: Metodologia proposta para selecdo dos direcionadores de custos na implantagéo do
ABC

A definicdo dos fatores criticos de sucesso, isto €, as metas de curto e longo
prazos da empresa, conforme os definem Brimson (1996:27), cumpre importante papel
neste momento, porque o0 projeto podera ser definido com base nas necessidades
apontadas a partir dessas metas. Ajustar 0s objetivos do projeto as necessidades da
empresa é um procedimento que podera evitar que se perca tempo coletando dados que

num momento posterior mostrem-se inadequados.

Deve ser designada uma equipe de implantagdo interfuncional, com pessoas da
area financeira e operacional, ja que grande parte dos dados que terdo que ser coletados

€ de origem ndo-financeira, conforme observa Sharman (1993). O banco de dados da
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empresa é um vasto reservatorio de informacfes, por isso Compton (1996) sugere a

inclusdo de um representante do processamento de dados no grupo de projeto.

A equipe de implantagdo do ABC deve ter um lider. Player et al. (1997: 10-37)
afirmam que o lider do projeto deve entender do processo e trabalhar com pessoas de
vérias areas da empresa; eles sugerem que o lider sgja alguém das fungdes de marketing,
operagdes ou engenharia, para evitar que o projeto sga entendido como um programa

contébil, e parafacilitar a analise horizontal dos gastos.

Na fase inicid de implantacdo, Compton (1996) sugere uma andise de
viabilidade, nas suas vérias concepgdes, para verificar se 0 sistema € possivel de ser

implantado. A andlise envolve 0s seguintes questionamentos.

- Viabilidade operacional: H4, na empresa, clima organizaciona e a forca de trabalho

necessaria para levar atermo um projeto ABC?

- Viabilidade econbmica: O custo de instalacdo do novo sistema €, neste momento,

muito alto? A empresa dispde de pessoas para trabal harem no projeto?

- Viabilidade técnica: O conhecimento técnico da organizacéo deve ser avaliado. Ha
conhecedores da técnica? Ha suporte computacional suficiente? E possivel trazer gjuda

técnica de fora da empresa?

- Viabilidade de programacao: Havendo outras prioridades e projetos em andamento,

poderd ser dedicado o tempo adequado ao projeto pelas pessoas certas?

Os envolvidos deverdo estar cientes também de que, conforme Brimson
(1996:40), “... o sistema de gerenciamento de custos ndo dara nada além de identificar o
lugar onde os problemas potenciais estéo localizados. O que as pessoas fardo com a
informagdo € que ira determinar 0 sucesso do gerenciamento de custos’. Isto significa
gue, se as pessoas ndo estiverem convencidas de que depois de apurados 0s custos 0
gerenciamento propriamente dito estara apenas iniciando, a implantacéo do projeto ndo

tem razdo para ocorrer.

Depois de analisados esses fatores, € preciso definir se a empresa realizard um
projeto piloto de ABC, que podera ser construido com dados historicos, ou implantard o

projeto globamente.
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Se optado pelo projeto piloto, Compton (1996) sugere que ele tenha um prazo de
duracdo curto, de modo que a equipe mantenha-se motivada até o final. O autor
considera como razoavel o prazo de quarenta e sei's semanas para a conclusdo do projeto
piloto; Sharman (1993) estipula como prazo de implantagdo de um piloto, de oito a
dezesseis semanas, mas ndo descarta a possibilidade desse trabalho demorar mais
tempo; ja Player et al. (1997:13) afirmam que projetos pilotos tém uma duracéo média
de seis a dezesseis semanas. Acrescenta-se que esses prazos dependerdo também do
grau de detalhamento desejado das informagdes e da extensdo do projeto. Os autores
citam como vantagens de se fazer um piloto 0 aumento das chances de sucesso, porque
se ocorrerem erros, eles estardo limitados a uma pequena parte da empresa, ndo a
afetando por completo e podendo ser corrigidos mais facilmente. O curto prazo de
duracdo permitird um feedback mais rapido sobre sucessos e erros, e gustes mais

rapidos e faceis no sistema.

O plangiamento € uma etapa critica em qualquer projeto, assim também os
relatérios gerados devem ser plangjados cuidadosamente j& no inicio da implantacdo
para que conduzam a acdo, do contrario, de acordo com Player et a. (1997:187) “o

ABC sera pouco mais do que um exercicio académico”.

4.1.2. Preparacao dos Envolvidos

Para que um sistema ABC tenha éxito, a ata administracdo, a administragéo
operacional e 0s usuarios deverdo apoialo e comprometerem-se com ele. Para
apoiarem, os envolvidos deverdo entender a metodologia, 0 que pode ser conseguido

através de treinamento.

Compton (1996) afirma que o treinamento é crucia para a implementacdo
efetiva, execucdo, uso e aceitacdo de um projeto ABC. Treinar € um processo continuo
gue acontece ao longo da vida do projeto. O autor aponta trés grupos que devem ser

enviados para treinamento:
- Administrac8o: Devera ser exposta e entender o ABC.

Implementadores: Devem ser educados sobre as técnicas de design e organizacéo do

projeto. O treinamento é fundamental para a equipe de implantacéo.
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Usuarios. Devem entender os beneficios do ABC e como ele pode ser usado na
tomada de decisoes.

Além dos administradores, implementadores e usuérios, é importante que todos
aqueles aos quais sera solicitado auxilio no levantamento de dados para o trabaho
entendam as premissas bésicas da metodologia para facilitar a tarefa de coleta de dados

e definicdo dos fatores causais.

O treinamento pretende quebrar as barreiras comportamentais que atingem os
processos de mudangas, citadas como um dos entraves basicos para a utilizagdo da
metodologia (I0OB TC/Bal.38, 1998) em empresas que tentaram adotar o ABC e
desistiram antes de té-lo concluido.

A motivagdo dos envolvidos no projeto ABC podera ser aumentada se eles
forem chamados a participar do processo, se for solicitada a cooperagdo dos usuérios e
se eles forem questionados sobre o sistema atual, seus problemas e necessidade de

mudanca (Compton, 1996) e se receberem treinamento sobre a metodologia.

4.1.3. Mapeamento dos Processos e Atividades

O mapeamento dos processos, que consiste em desenhar o fluxo de atividades
executadas na area em andlise, mostra como as pessoas utilizam seu tempo e os demais

recursos da organizagdo no desempenho das atividades.

E uma etapa critica no ABC, porque a partir da coleta desses dados serdo

definidas as atividades a serem custeadas, no nivel de detal he pretendido.

O método adequado para a coleta dos dados para mapeamento dos processos
dependera dos objetivos do sistema. Dentre os métodos para se obter dados, podem ser
listados os seguintes, conforme Compton (1996) e Player et a. (1997:31-32):

- Entrevistas: Muitas informagdes podem ser extraidas com a utilizagdo deste método,
mas algumas pessoas poderdo ndo responder diretamente, além do que, freqlientemente
€ oneroso demais para grandes grupos. Podem ser entrevistadas todas as pessoas ou

somente aguelas que respondem por alguma area.
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- Questionéario: Quando a area de coleta de dados for muito grande este método pode
ser mais adequado. Pode ser necessario montar um video com instrucdes e exemplos de
preenchimento das questfes. Nesse caso as pessoas respondem 0s questionarios e 0s

devolvem a equipe de implantag&o.

- Grupos focais. Os grupos focais dividem-se em reunifes focais e storyboards. As
reunides focais visam reduzir o tempo de coleta de dados de uma pesquisa por
guestionério. Os questionarios sdo respondidos pelas pessoas numa reunido convocada
para esta finalidade e os devolvem de imediato ao grupo de implantacdo. Os
storyboards correspondem a um mapeamento rapido das atividades, de uma forma

visual, podendo ser feito através de um flipchart, por exemplo.

- Estudo de tempo: Método mais antigo de coleta de dados, altamente preciso, mas

muito oneroso. Normalmente, restrito a estudos especificos.

Para a implantagdo do ABC, Player et al. (1997:15;29) sugerem a utilizagéo de
um dicionario comum de atividades, para que os dados possam ser resumidos e
classificados. Esse dicionario representa um mapa das atividades desempenhadas na
empresa, desenvolvido a partir da estrutura funcional da empresa, ou sgja, a empresa
identifica as atividades executadas por seus recursos diretos e de apoio. O dicionério
poderd conter as atividades identificadas de forma macro ou mais detalhadas,
dependendo do objetivo do projeto e do tamanho e complexidade da empresa. A relacéo
abaixo pode exemplificar no que consiste o dicionario de atividades, conforme citado
em Kaplan e Cooper (1998:125).

Processo : Gerenciar recursos financeiros e fisicos
Atividades. - Gerenciar recursos financeiros
- Processar transagdes financeiras e contabeis
- Divulgar informacdes
- Conduzir auditorias internas
- Gerenciar funcdo de impostos

- Gerenciar recursos fisicos
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A utilizacdo das informacdes do ABC para o custeio de produtos ndo exigira que
as atividades sgjam minuciosamente definidas. Um mapeamento a nivel macro sera

suficiente para obter as informaces necessarias para o atendimento deste enfoque.

Para aterder a funcéo de controle operacional, o nivel de detalhe do mapeamento
das atividades deve ser suficiente para que seja possivel identificar o que faz os custos
acontecerem, e essas causas serdo Uutilizadas como indicadores de desempenho, ou
indicadores de gestdo. Esses indicadores devem representar a atividade e serdo
utilizados para mostrar seu custo unit&rio de incidéncia, podendo ser utilizados na
melhoria de processos e, conforme Player et al. (1997:28), para projetos de reengenharia
ou de reestruturacao.

Ou sgja, um grande nimero de atividades € (til para a andlise operaciona dos
custos, mas para custeio de produtos algumas atividades tém que ser agrupadas para que
se possa administrar 0 modelo Player et a., 1997:72). Essa € a regra basica a ser
seguida no momento de mapeamento das atividades, para que as informacdes geradas

atendam ao propdsito para o qual o sistemafoi desenhado.

4.1.4. ldentificagdo dos Direcionadores de Custos

Os direcionadores de custos de utilizaco possivel serdo definidos a partir de
verificagbes da equipe de implantacdo junto aos empregados diretamente envolvidos no
processo. Os empregados tém conhecimento de como suas atividades ocorrem, de que

forma os recursos séo consumidos por elas, e das suas causas.

Um brainstorming pode auxiliar na identificagdo dos direcionadores de custos, a

partir da identificacdo do que faz os custos ocorrerem, as suas Causas.

4.1.4.1. Direcionadoresde Recursos—Primeira Etapa

Eventuamente podem ocorrer davidas no momento de definicdo dos
direcionadores de recursos, mas a dificuldade € normalmente pequena, principalmente
com a utilizagdo do conceito de custos por responsabilidade (ver item 3.5.2). A
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utilizacdo desse conceito facilita o processo de alocacdo de gastos as atividades, uma
vez que os valores estardo proximos das areas que os geraram e a alocacdo deles as

atividades torna-se mais facil e mais precisa.

No primeiro estdgio da apropriacdo de custos devem ser identificados os
recursos consumidos pelas atividades e definidos padrdes de consumo desses recursos.

4.1.4.2. Possiveis Direcionadores de Atividades — Segunda Etapa

No segundo estégio de apropriacdo, 0s objetivos do sistema tém que ser
considerados para que os direcionadores adequados a cada um desses objetivos sgjam
definidos.

Nem todas as atividades poderdo ter um cost driver especifico, sob pena de o
sistema tornar-se oneroso demais, por isso pode-se fazer agrupamentos de atividades,
com o objetivo de tornar o sistema economicamente possivel de ser mantido. Para cada
um desses centros de reagrupamento (ver figura 2.2) sera usado um anico cost driver.
Para verificar a adequacdo do direcionador de custos as atividades agrupadas, pode-se

responder as seguintes questdes (conforme item 3.7.1):

Ha correlacdo entre as vérias atividades agrupadas, e entre estas e os cost drivers

selecionados para ser utilizados neste centro de reagrupamento?

Os custos agrupados neste centro de reagrupamento variam proporcionalmente a

variacao no nivel da atividade?

Uma Andise de Pareto® podera ser aplicada para definir, com base na
representatividade do custo de cada uma das atividades, quais poderéo ser agrupadas e

guais trardo melhores resultados se analisadas separadamente.

° A Andlise de Pareto é considerada umallei universal. Vilfredo Pareto, engenheiro italiano que ensinava
Economiaem Lasanne plotou a distribui¢éo de rendas em muitos paises, de novas e velhas sociedades sob
diferentes regimes politicos e descobriu que, apesar de grandes diferencas sociais e econdémicas, poucas
pessoas recebiam grande parte do dinheiro. Pela tendéncia comum de distribuicdo desigual de renda e
poder ele considerou esse fendmeno uma lei universal (Csillag, 1995:129). Adotado por Juran, onde foi
amplamente utilizado na avaliagdo da qualidade, o Principio de Pareto é hoje uma técnica universal para
separar os problemas (e outros objetos) em duas classes: 0s poucos vitais e 0s muitos triviais (Campos,
1992:199).
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Definidas as atividades a custear, poderéo ser definidos os direcionadores de
atividades. Eles podem atender a dois propésitos, o Custeio de Produtos e o Controle

Operacional:

4.1.4.2.1. Direcionadores de Atividades para o Custeio de Produtos

A dificuldade em relacionar custos, na segunda etapa de alocagéo (ver item 3.1),
aos objetos de custos permanece mesmo com a utilizacdo do ABC, quando se pretende
obter o custo total dos objetos, isto €, alocar gastos de suporte e facilidades e atividades

organizacionais.

Muitas vezes, a existéncia de vérios direcionadores de utilizacdo possivel na
segunda etapa de alocagdo torna necessario determinar qual direcionador utilizar. Nessa
etapa, a importancia para a empresa de critérios como Exatiddo (dos nUmeros
informados), Facilidade de Obtengdo dos Dados, Custo da Mensuracdo e Efeitos
Comportamentais, deve ser ponderada para que se opte pelo direcionador mais

adequado em cada situagso.

O agrupamento de atividades com direcionadores de custos comuns, pode ser

executado nesta etapa, observando os critérios do item 3.5.1.

No custeio de produtos, os cost drivers representam o fator de consumo de

atividades pel os produtos ou outros objetos de custos.

4.1.4.2.2. Direcionadores de Atividades para o Controle Operacional

Nessa perspectiva, os direcionadores de atividades determinam a carga de
trabalho e esforcos exigidos para executar uma vez a atividade. As medidas de
desempenho resultantes descrevem o trabalho feito e os resultados a cangados com uma
atividade (Setala e Gunasekaran, 1996).

Identificadas as atividades, analisase quais s@0 VRA, VEA e quais sf0
atividades NVA. Os cost drivers para atividades NVA tém que ser eliminados ou, na

impossibilidade de fazé-lo, minimizados. Os direcionadores de custos das atividades de
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valor real e empresarial agregados tém que ser otimizados, através de benchmarking,
buscando oportunidades de melhoria dessas atividades e reducdo dos custos

correspondentes.

N&o basta que sejam identificadas medidas de desempenho. E preciso que elas

representem adequadamente as atividades.

No controle operacional, os direcionadores de custos correspondem a medidas
de atividades ou indicadores de desempenho que, se gerenciados, podem auxiliar na

reducdo de custos e na melhoria de processos.

4.1.5. Obtencgéo de Dados de Custos e dos Direcionadores de Custos

Os dados, conforme Beuren (1998:47) “representam a matéria-prima, a qual sdo
agregados valor de utilidade, de acordo com propdsitos preestabelecidos,
transformando-os em informacéo para aquele fim”. Eles serdo coletados para serem

processados em um modelo.

A contabilidade da empresa € a localizagdo mais comum dos dados financeiros
de recursos, e congtitui  um bom ponto de partida na coleta de dados de custos das
atividades (Compton, 1996).

Obtidos os dados sobre os recursos e definidos os direcionadores de recursos que
serdo utilizados, faz-se a distribuicdo dos custos para as atividades. Eventualmente pode
ser necess&ria a criacdo de mecanismos para a coleta de dados sobre os direcionadores
de recursos.

Os dados referentes aos direcionadores de atividades apontados como possiveis
muitas vezes necessitam de implementagbes computacionais ou manuais para gue
possam ser obtidos. Esse fator tem que ser levado em consideragdo ja no momento de
selecionar os direcionadores de custos de utilizagdo possivel, para que o0 modelo sgja
viavel.
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4.1.6. Selecao dos Direcionadores de Custos

Independente da existéncia de uma série de dados passados ou mesmo
estimados, sobre custos das atividades e direcionadores de atividades, € possivel
proceder a uma andlise dos critérios Exatiddo, Custo da Mensuracdo, Facilidade de
Obtencdo dos Dados e Efeitos Comportamentais, que interferem na selecdo desses

direcionadores.

Na selecdo dos direcionadores de recursos também podem ser analisados esses
critérios, se houver dificuldade na identificagdo de um direcionador de recursos que
represente  adequadamente um recurso ou um agrupamento de recursos. O
procedimento, nesse caso, € 0 mesmo descrito na sequéncia para a selecdo dos

direcionadores de atividades.

4.1.6.1. Andlisedo Critério Exatidao com o Uso de Ferramentas Estatisticas

Havendo possibilidade de serem obtidos dados de custos das atividades e dos
direcionadores de atividades possiveis, sgjam historicos, estimativas ou orgados, de
alguns periodos, pode ser executada uma analise do critério Exatiddo com o auxilio de

ferramentas estatisticas, conforme demonstrado no item 3.7.1.

As ferramentas estatisticas Analise de Regressdo e de Correlagdo podem ser
empregadas nesta etapa para verificar, dentre os cost drivers de utilizacdo possivel,
guais deles tém maior relagdo com as atividades com as quais eles estdo sendo

relacionados.

O critério exatiddo tem importancia principalmente no Custeio de Produtos, ja
que o nivel de exatiddo influenciara diretamente na qualidade das informacdes geradas
para atender a esse objetivo, enquanto a pouca consideracdo dos demais critérios

dificultard a operacionalizacdo do Custeio Baseado em Atividades.

Sugere-se a utilizacdo de ferramentas estatisticas nesta etapa do trabalho, porque
0 critério exatidao, dentre os quatro analisados, € o Unico de natureza quantitativa, de
modo que essas ferramentas podem somente ser empregadas para a avaliagdo desse

critério.
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4.1.6.2. Andlise Conjunta dos Critérios Exatidao, Facilidade de Obtencdo dos
Dados, Custo da Mensuracao e Efeitos Comportamentais

Mesmo ndo sendo possivel a obtencdo de uma série de dados, pode-se anadlisar a
adeguacdo dos direcionadores de atividades através dos critérios que interferem em sua
escolha, utilizando para isso a percepcdo dos decisores e atribuindo pesos aos critérios,
de acordo com o grau de importancia que desempenham para a empresa naguela
Situacao.

Os critérios definidos para andlise sdo os abaixo descritos (ver item 3.7):

- Exatiddo
- Facilidade de obtenc&o dos dados
- Custo da mensuracéo

- Efeitos comportamentais

Esses quatro critérios podem ser analisados conjuntamente. Modelos de Deciséo

Multi-Atributos podem ser utilizados para proceder essa andise.

Chalos (1992:153-155) utiliza uma técnica multi-atributos para avaliacdo de
fatores quantitativos e qualitativos em decisbes de investimentos (ver Anexo A). O
modelo proposto por Chalos foi adaptado para utilizagdo no processo de andlise dos

critérios que interferem na decisdo de escolha entre os vérios direcionadores de custos.

Similarmente aos métodos para avaliar e priorizar fungdes, utilizados em Analise
do Vaor®, o modelo de Chalos (1992:153-155) também classifica, por grau de
importancia, as varias dternativas em julgamento, entretanto a andise é feita
isoladamente para cada objeto de andlise (nesse caso o direcionador de custos), ao invés

de fazé-la aos pares, como a Andise do Vaor, que analisa as fungdes duas a duas.

O modelo é estruturado em cinco colunas, conforme a figura 4.2. A descricdo de

cada coluna esta demonstrada na seqiiéncia:

10" Ver Basso, 1991:51-62; Pereira Filho, 1994:54-59; Csillag, 1995:146
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Direcionador de Custos:

Critério Peso Relacdo | Confianga | Resultado

Exatiddo

Facilidade de obtenc&o dos dados

Custo da mensuracéo

Efeitos comportamentais

TOTAL 100 (%)

Figura 4.2: Modelo para avaiagéo de direcionadores de custos

- Critério:

Os vérios atributos em julgamento para cada direcionador de custos sdo
elencados. Neste trabalho serdo utilizados os critérios Exatidao, Facilidade de Obtencéo
dos Dados, Custo da Mensuracéo e Efeitos Comportamentais, para avaliacdo em relacéo

a cada direcionador de custos.

- Peso:

Cada critério recebe um peso de acordo com o grau de importancia que
representa para a empresa. O peso é determinado a partir da opinido dos decisores e de

acordo com os objetivos que o sistema devera satisfazer.

O peso atribuido aos critérios podera variar entre zero e cem, sendo que 0 peso
total devera corresponder a 100, equivalente a 100%. Quanto maior a importancia do

critério para atender aos objetivos do projeto, maior 0 peso relativo desse critério.

- Relagéo:

Uma escala predeterminada de valores serd utilizada para definir o grau de

relacdo entre o direcionador de custos em andlise e o critério que estiver sendo avaliado.

Assim: Quanto maior a exatiddo, maior arelacéo
Quanto maior afacilidade de obtencdo dos dados, maior a relacéo
Quanto menor o custo de obtencdo dos dados, maior arelacéo

Quanto mais positivos os efeitos comportamentais, maior arelacéo
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A tabela 4.1 mostra um exemplo de escala de valores que podera ser utilizada
para medir a relacdo entre o direcionador de custos em andlise e os critérios. Esses
valores podem ser alterados, a critério dos decisores.

Tabela4.1: Escaladarelacdo dos direcionadores de custos com os critérios

Valor Grau de Relacao
0 Relacdo negativa
1 Sem relagdo
3 Peguena relacéo
5 Relativa relacéo
7 Grande relacéo

- Confianca:

A probabilidade de que o critério sgja atingido para o direcionador de custos em
andlise sera ponderada pela equipe de implantacgo. Quanto menor a probabilidade de
atendimento do critério, menor a confianca e vice-versa. O valor atribuido a esta coluna
podera variar de zero a um, correspondendo a um uma grande probabilidade de

atendimento daguele critério.

- Reaultado:

Multiplicando-se os valores obtidos nas colunas peso, relacdo e confianca entre
si, obtém-se um ndimero que corresponde a pontuacdo recebida pelo direcionador de

custos em andlise, no atendimento aos critérios avaliados.

Dentre os direcionadores possiveis sera selecionado, para cada atividade, o

direcionador que, com a analise, obtiver amaior pontuacao.

4.1.7. Construcao de um Modelo de Custos

O modelo de custos ou diagrama de fluxo de custos, conforme o define Sharman

(1995), é uma forma de documentacdo das relacdes operacionais entre 0s custos, que

melhora o seu entendi mento.
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Esse diagrama tem como componentes uma lista das atividades, que séo
executadas pelas pessoas em cada departamento; cost drivers; objetos de custos e o
fluxo de relagbes operacionais entre eles. O propodsito do diagrama de fluxo de custos é
definir relagbes econdmicas que existem dentro da organizacdo e identificar que dados

operacionais sdo necessarios para construir uma andlise ABC (Sharman, 1995).

Independente do modo que € desenhado, o diagrama de fluxo de custo prové um
relato de como o grupo de implementacdo do ABC Vvé a relagdo econbmica na
organizacdo (Sharman, 1995). Esta € uma etapa que exige discussio e consenso entre 0s
membros do grupo. Os objetivos do sistema servirdo de base para se definir o nivel de
detalhamento necessario. As atividades serdo identificadas e as relacdes, entre elas e os

processos ou objetos de custos, serdo definidas.

4.1.8. Interpretacéo dos Resultados e Preparacdo de Relatérios Gerenciais

Essa é a etapa que justifica a utilizagdo de um sistema de informaces, de ta
modo que a informagdo gerada tem que ser adequada, em qualidade e quantidade, para
suportar os objetivos para os quais 0 ABC foi projetado.

Nos relatorios, os dados sdo transformados em informacfes Uteis a0 processo
decisorio. Nesta etapa € importante diferenciar o termo dados do termo informacdes,
uma vez que, enquanto os dados podem ser analisados de forma isolada, as informagtes
referem-se aos dados “...decodificados, organizados e contextualizados, de acordo com

as necessidades dos responsaveis pelo processo decisorio” (Beuren, 1998:47).

Para ser utilizada na tomada de decisdes, a informacdo tem que ter valor, o que,
de acordo com Beuren (1998:44-45) influencia na solidez das decisdes. A autora afirma
que a quaidade das informagtes é deficiente em muitas empresas, impedindo a tomada
das melhores decisdes, “... as informagdes podem ser consideradas de qualidade quando
s80 relevantes, precisas, acessivels, concisas, claras, quantificiveis e consistentes’
(Beuren, 1998:45).

O ABC usado para melhorar os processos é chamado gerenciamento baseado em
atividades (ABM). O ABM usa a informacéo do ABC em vérias andlises projetadas
para conduzir a melhoria Setala e Gunasekaran, 1996). Enquanto o ABC apura os



—wuItuI Y T VI LLUUIVI VYT U JU AU DU UUO L T UUT UL AU WO UL W UOLUO AT VU LAY UV o UoLuT v v

Baseado em Atividades

custos, 0 ABM trata da utilizacdo dessas informagdes para a tomada de decisdes, em
conjunto com outras técnicas, como reengenharia de processos, medi¢cdo de desempenho

e benchmarking.

S80 inimeros os relatérios que podem ser gerados a partir de um sistema de
custeio, porém € importante que tais relatérios sgam plangados j4 no inicio da
implantacdo, conforme mencionado no item 4.1.1, de modo a que se prime pela
qualidade das informacOes geradas ao invés de simplesmente haver preocupacdo em
produzir grande nimero de relatorios.

4.2. CONSIDERACOES SOBRE A METODOL OGIA PROPOSTA

As etapas descritas para a implantagdo de um projeto ABC podem ser adaptadas
de acordo com os objetivos do projeto e com as necessidades da empresa. Neste caso, 0
modelo de implantagdo foi desenhado de modo a servir de apoio a selecdo dos
direcionadores de custos. Mas, em qualquer projeto, um bom plangamento é o primeiro
passo para garantir 0 sucesso da implantagdo e a motivacéo no desenvolvimento das
etapas seguintes também exerce importante influéncia, para que os objetivos tracados

possam ser atingidos.

A andlise dos direcionadores de custos a serem utilizados no projeto é
importante para que sgam aproveitadas as potencialidades da metodologia. Os
direcionadores de recursos sdo facilmente identificados e nesta etapa do trabalho
geralmente ndo sdo necessarios modelos de selecdo como o proposto neste trabalho. A
complexidade estd, principamente, na selecdo dos direcionadores de atividades, por

isso 0 modelo proposto foi descrito de forma a enfocar a selecdo desses direcionadores.

No custeio de produtos a exatidéo das informagdes € um fator muito importante,
mas tem que ser equilibrada com a facilidade de obtencéo dos dados e com o custo da
mensuracdo. Os efeitos comportamentais terdo importéncia & medida que se passa a
utilizar os nimeros para a medicdo de desempenho. Nesse caso, sera preciso verificar se
o direcionador de custos escolhido tem efeito comportamental positivo ou, ao menos,

nulo para a empresa, caso contrério ele podera ser substituido por outro.
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No enfoque de controle operacional, se a empresa utilizar medidas de atividades
para avaliar as pessoas, Se essas pessoas sentirem-se ameacadas, alguns direcionadores
de custos podem ser manipulados e exercer um efeito prejudicia ao objetivo de
melhoria dos processos.



