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Resumo:

Para sobreviver as alteracGes nos niveis de concorréncia global impostos pela abertura dos mercados, as
empresas sao obrigadas a aprimorar seus sistemas de controle gerencial e revisar periodicamente os gastos
realizados nos seus processos operacionais. O presente trabalho tem por objetivo discutir se 0 processo
orcamentario conduzido segundo a metodologia preconizada pelo OBZ (Orcamento Base Zero) possibilita a
identificacdo e a revisdo de atividades mais compativeis com as metas das organizagoes e, ainda, verificar se
a utilizacdo conjunta e periodica do OBZ pode aprimorar 0 ABC enquanto ferramenta base da Gestdo
Baseada em Atividades. Pois, em ambas as metodologias, a base para a tomada de decisdes parte de um
processo eficaz de identificacdo e definicdo daquelas atividades necessarias ao cumprimento das metas
previamente tracadas pelo plangamento estratégico. Para tanto, realizou-se 0 embasamento tedrico acerca
do processo orcamentario em geral e um embasamento tedrico mais detalhado acerca da metodologia
orcamentéria preconizada pelo OBZ. A seguir, realizou-se um breve levantamento tedrico a respeito das
metodologias de custeamento baseadas em volumes de producdo e, também, sobre a sistematica de
custeamento baseado em atividades (ABC). Finalmente, com base no estudo bibliografico descrito,
procurou-se identificar como a metodologia orcamentaria do OBZ poderia traduzir-se em uma ferramenta
para a revisao e aprimoramento do processo de identificacdo de atividades custeadas pelo ABC. Ao final
deste trabalho foi possivel constatar que a metodologia investigativa imposta pelo OBZ, aliada a analise da
relacdo custo-beneficio do ABC, pode representar uma importante ferramenta de andlise, plangjamento e
gestéo de atividades.

Palavras-chave: Gestdo Baseada em Atividades, Custeio ABC, Orcamento Base Zero.

Areateméatica: Desenvolvimentos tedricos em custos
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A utilizac&o conjunta das técnicas de OBZ e ABC comcontribuicao
ao aprimoramento dos sistemas de planejamento e darle das
organizacoes.

Resumo

Para sobreviver as alteracdes nos niveis de c@moiar global impostos pela abertura dos
mercados, as empresas sao obrigadas a aprimosasisemas de controle gerencial e revisar
periodicamente os gastos realizados nos seus posceperacionais. O presente trabalho tem
por objetivo discutir se o processo orcamentarimdoaido segundo a metodologia
preconizada pelo OBZ (Orcamento Base Zero) pogailal identificacdo e a revisdo de
atividades mais compativeis com as metas das aaydigs e, ainda, verificar se a utilizacéo
conjunta e periodica do OBZ pode aprimorar o ABQuamto ferramenta base da Gestéo
Baseada em Atividades. Pois, em ambas as metods]agibase para a tomada de decisdes
parte de um processo eficaz de identificacdo enigébh daquelas atividades necessérias ao
cumprimento das metas previamente tracadas peltejplaento estratégico. Para tanto,
realizou-se 0 embasamento teorico acerca do pmcessmmentario em geral e um
embasamento tedrico mais detalhado acerca da nhega@rcamentéria preconizada pelo
OBZ. A seguir, realizou-se um breve levantamenéoite a respeito das metodologias de
custeamento baseadas em volumes de producdo egniandbbre a sistematica de
custeamento baseado em atividades (ABC). Finalmeota base no estudo bibliografico
descrito, procurou-se identificar como a metod@awicamentaria do OBZ poderia traduzir-
se em uma ferramenta para a revisdo e aprimorantentprocesso de identificacdo de
atividades custeadas pelo ABC. Ao final deste thabdoi possivel constatar que a
metodologia investigativa imposta pelo OBZ, ali@danalise da relacdo custo-beneficio do
ABC, pode representar uma importante ferramentarddise, planejamento e gestdo de
atividades.

Palavras Chave Gestao Baseada em Atividades, Custeio ABC, Orgenigase Zero.
Area Tematica: Desenvolvimentos teéricos em custos.

1. Introducéo e Metodologia

Profundas modificacbes tecnoldgicas e econdmicasndem cada vez mais a
distancia entre mercados e provocam o acirrameatoodcorréncia em nivel global. Para
sobreviver a tais alteracdes nos niveis de conuma@mnposta pela abertura dos mercados, as
empresas foram obrigadas a eliminar desperdicieslgzir custos. Para isso, informagdes
precisas e em tempo habil sdo necessarias parasqgestores tomem as melhores decisfes.
Assim, é cada vez mais evidente a necessidade dgumoramento constante dos métodos
de custeamento das entidades em geral. Nestegerditforme observam Horngren, Datar e
Foster (2004, p.127),0“ABC pode traduzir-se como uma importante altevaapara esse
aprimoramentd

Nao menos importante que o aprimoramento dos sétedos de custeamento, 0
processo orcamentario representa uma ferrament@alaas empresas se véem obrigadas a
lancar mao para manter o curso das suas atividkshso do rumo desejado. Dentre as varias
técnicas orcamentarias empregadas para sincromigéifizacdo de recursos limitados com
aquelas operacdes (atividades) que permitirdo gsesas atingirem seus objetivos, destaca-
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se a do Orcamento Base Zero-OBZ como uma alteenaiiv processo de identificacdo e
definicdo prévia das atividades necessarias patanprimento da sua missao, bem como a
mensuracao dos recursos demandados ao desenvdlvidestais atividades.

Uma vez que ambas as técnicas, Custeio Baseadatieitiades e Orcamento Base

Zero (doravante chamadas apenas de ABC e OBZ, ctespmente), tém como escopo
fundamental a obtencéo do lucro otimizado pelai&f@a dos métodos de identificacéo,
definicdo, mensuracédo e controle de atividadegesepte trabalho, tomando como foco de
discussdo empresas que possuam producdo congnuaotr objetivo realizar uma andlise
critica sobre as seguintes questodes:

1. O processo orgamentario conduzido segundo a megidgireconizada pelo OBZ
pode possibilitar a identificacdo e a previsao tiledmdes mais compativeis com
as metas das organizacdes em geral?

2. A utilizacao conjunta e periodica do OBZ pode cdidso e, até mesmo, aprimorar
o ABC enquanto ferramenta base da Gestdo Baseadatieimiades @ctivity-
based managemertABM)?

Pressupondo a utilizacdo periddica e conjunta d@dolgia orcamentaria do OBZ
com a sistematica de custeamento do ABC e, aindaambas tém como ponto de partida a
identificacdo e a definicho do conjunto de ativekchecessarias ao cumprimento dos
objetivos das organizagBes, realizou-se inicialmenma pesquisa bibliogréfica para
fundamentacéo teorica sobre o processo orcamergarigeral, 0 processo or¢camentario
segundo o OBZ, as sistematicas de custeamento daasesn volumes de producdo e,
finalmente, a sistematica de custeamento baseadsdidnades. A seguir, foi realizada uma
andlise sobre o processo de identificacdo e débnig atividades segundo o ABC e segundo
o OBZ, objetivando identificar a forma pela qugtrocesso de OBZ, ou parte deste, poderia
ser Util ao ABC na identificagdo de atividades i@isecusteadas e passiveis de alteragées no
volume destas, e, ainda, no diagnostico de maraiersativas de se executar tais atividades,
possibilitando a obtencdo de vantagens competippagaa a empresa, enquanto conjunto de
atividades.

Assim, o presente trabalho foi dividido em seisdsscdistintas: (1) abordagem do
processo orcamentario em geral e das possiveici&glias das chamadas técnicas
orcamentarias tradicionais; (2) analise do processamentario a luz da metodologia do
OBZ; (3) descricao dos dois principais processosud#eamento baseados em volume de
producdo, conhecidos como metodologias tradiciodaiscusteamento; (4) descricdo do
processo de funcionamento do ABC e breve comparagée ele e as sistematicas de
custeamento baseadas em volumes de producdo,taesta secao anterior; (5) analise
comparativa entre as sistematicas empregadas jpdeatdicacdo e definicdo das atividades a
serem contempladas na modelagem do ABC e, aindareder a metodologia de formacao
de “pacotes de decisdo”, preconizada pelo OBZ, coma alternativa eficaz ndo so6 para a
identificacdo de atividades, mas, principalmengapo aprimoramento do ABC enquanto
ferramenta base do processo de Gestdo Baseada ieisadds; e (6) analise conclusiva
acerca do processo de OBZ, do ABC e sobre os misdieneficios da adocédo conjunta de
ambas no processo de planejamento e controleuigsales.

2. O Processo Orgcamentario

De forma objetiva pode se dizer que o processonmgtario implica na avaliacdo
prévia do volume de operacdes, ou melhor, do voldenatividade, na previsdo dos gastos
necessarios para a realizacao de tais atividad®edg, no controle de tais gastos, atravées do
confronto entre os montantes planejados (previstosgiqueles efetivamente realizados.
Percebe-se, de imediato, a necessidade de se nouamtsincronismo entre a utilizacdo de
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recursos limitados com as atividades que permitir@mnpresa atingir sua meta. Sendo que,
tal meta, segundo Guerreiro (1999, p.17), podeesemdida como “[...p propdsito global
da organizacéo.”

Na preparacdo de um orcamento, faz-se necesspravisdo das inUmeras variaveis
que implicam, mais cedo ou mais tarde, em algum dip consumo dos ativos da empresa.
Tais variaveis podem ser externas (aquelas quendigspeito a situacao geral da economia,
taxas de inflacdo, taxas de juros correntes, aspddbutarios e o crescimento dos custos,
entre outros) ou internas (correspondentes a aslimagéo de projetos, dos estoques, garantia
de qualidade e competitividade dos produtos, sdidiacie da producdo e controle dos gastos
administrativos, etc.). Na tentativa de prever @saveis que podem influenciar no consumo
dos ativos de uma organizacao, seus administradstaiselecem alguns objetivos de controle
orcamentario que, conforme proposto por Campigl@aepiglia (1995, p.293), partem de
quatro metas fundamentais:

a) A meta de venda;

b) A meta de producéo;

c) A meta do lucro;

d) A meta financeira.

Guerreiro (1999, p.18) observa que a partir dobe&taimento da meta global das
empresas, segundo a teoria das restricoes, ‘$8d estabelecidos dois medidores
propriamente ditos e uma situacdo necessaf@uais sejam: o lucro liquido, o retorno sobre
o investimento e fluxo de caixa, respectivamente.

E pertinente ressaltar que, para Guerreiro (1999)pa teoria das restricdes implica
em assumir que as empresas, ao buscarem atingmesiaa sempre enfrentam uma ou mais
restricbes. Pois, se tal constatacdo nao fossaderd, as empresas teriam lucros infinitos. O
autor ainda evidencia que a Teoria das Restric@esutiliza qualquer medida fisica para
avaliacao de desempenho, adotando para tal fimrgemeedidas financeiras.

Generalizando o raciocinio proposto por Campigli@aenpiglia (1995) e Guerreiro
(1999) a todas as empresas, veremos que as meteasbdo processo orgcamentario seriam
trés, a saber:

a) A meta de venda (ou prestacdo de servicos);

b) A meta de custos e despesas;

c) A meta de investimentos.

Onde, a meta de vendas relacionada diretamentea cmcustos e despesas da origem
a meta do lucro, esta por sua vez, ao ser relat@omam a meta dos investimentos
necessarios proporciona o retorno desejado desdstimento, ou ainda, a meta de retorno
sobre o investimento. Sendo que, todos estes canpaminter-relacionados tém implicacao
direta na geragao e no consumo de caixa.

Partindo do principio que o objetivo geral das pizacdes produtivas ou prestadoras
de servigos seria obtencdo de resultados econdmgisegpermitissem a sua continuidade,
através da venda de produtos, produzidos ou nacegtas, e/ou da prestacdo dos seus
servicos, o ponto de partida para todo o processanmentario seria tracar sua meta de
vendas, ou de prestacdo de servicos. A determirdessa meta, automaticamente, indica o
volume de atividade que a empresa devera desemvplr@a atingi-la. Por sua vez, no
desenvolvimento destas atividades, ela incorreraram série de gastos, consumos de ativos,
com finalidades distintas. Ou seja, a meta de \ertermina 0 montante dos gastos
destinados a obtencdo de um produto ou a prestdedam servico e, ainda, a sua
comercializacdo e o respectivo suporte a tais gpesa
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Ainda com base no volume de atividades identificada da meta de vendas, e/ou
prestacdo de servigcos, a empresa passara a cameantro dimensionamento do seu negdécio
de forma a criar toda uma estrutura que viabilizeomsecucdo daquela meta inicial. Para
tanto, incorrerdo em gastos que lhe trardo beosffbr mais de um exercicio social. Dessa
forma, identifica-se a sua meta de investimentos.

O gue se pode notar até este ponto é que as empdesdificam o volume de
atividade com base na meta de vendas. Assim, selapamdo em conta tal volume,
elaboram-se os orgcamentos de vendas, de custospesds e, também, o orcamento de
investimentos. Esta seqiéncia de procedimentosjdmados Obvios, porém fundamentais,
inerentes ao processo orcamentario deveria ser aomstante entre as organizagfes que
fazem uso da ferramenta orgcamentaria. Contudost@srgaticas mais utilizadas costumam ser
diferentes da abordagem ora proposta.

Tradicionalmente, 0 que se percebe € que a malagaempresas parte dos niveis
atuais de operacdes, valendo-se de uma sérieitastiz gastos, analisando detalhadamente
0S aumentos, ou diminuicdes, desejados para omentas dos periodos em questdo. Pyhrr
(1981, p. 24), ao identificar os principais probésmde implantacdo da sua metodologia
orcamentaria, o OBZ, aponta quatro razfes, que ahade “temores e problemas
administrativos”, que poderiam justificar a adog® um processo orgcamentario baseado
somente em aumentos e reducdes de uma sériedasiérgastos:

a) Inseguranca: metodologias orcamentarias mais investigativas lidam no
detalhamento de funcdes e atividades, isto nornméngera inseguranga por parte
dos tomadores de decisdo, uma vez que 0 procesamantario pode e deve ser
conhecido pelos seus participantes.

b) Comunicacdo:o processo orgcamentario que conta com a part&ipde todos o0s
envolvidos deve ser conduzido e comunicado de faficaz, por isso, com um
maior niumero de participantes este processo derioagfio pode se tornar um
problema.

c) Inexisténcia de planejamento: a inexisténcia de um processo formal de
planejamento dificulta o estabelecimento de metasaimda, a sua comunicacgao,
gue contribui significativamente para adocao dagséistoricas de gastos como
ponto de partida.

d) Tempo demandado para elaboracdo do orcamento: metodologias
orcamentérias mais investigativas implicam na aedlietalhada e criteriosa das
razdes pelas quais se realizam gastos, isto obmtantemanda uma carga de
trabalho e tempo muito maior que a sistematicanddise de séries historicas de
gastos tradicionalmente empregada.

Assim, independentemente de ser implementada pehlgesas, a sistematica em
questdo deixa uma lacuna no processo orcamentarieeja, além de ndo se questionar se as
atividades desenvolvidas atualmente estdo sentivadss de forma eficiente e eficaz, ndo se
guestiona, também, se estas deveriam ser redugadasque o atual volume de recursos
financeiros que lhes é destinado fosse direciormda outro tipo de projeto. Percebe-se,
entdo, a necessidade de um processo orcamentéaa.dPara tanto, deve-se utilizar uma
metodologia que permita a alocacao satisfatorigedarsos limitados as atividades realmente
capazes de viabilizar a obtencao dos resultadaosndeiros e econdémicos, almejados pelas
entidades e, ainda, que permita atingir as suagsmet

3. Orgcamento Base Zero — OBZ

Na tentativa de conceber uma sistemética de plaee® e orcamento que pudesse
reavaliar anualmente todos os gastos das diviséeasdessoria e de pesquisaTdxas
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Instruments(dai a expresséo “base zero”), o OBZ foi impleraéatcom sucesso por Pyhrr
(1981) no inicio da década de 70, caracterizandoeseo uma metodologia de processo
orcamentario que obriga seus usuarios a identifecaanalisar quais as acfes a serem
implementadas, estabelecendo previamente metagegvob que viabilizam a tomada de
decisdo, a avaliacdo de alteracdes de responsaldlid de volume de atividade antes do
processo orgamentério, ao invés de fazé-lo dumnt®mo parte deste.

Depois da adocéo e implantacdo do OBZ egas Instrumentegm 1972, o mesmo foi
utilizado para o preparo do orcamento de todo adéstla Georgia, governado por Jimmy
Carter, sendo a partir desta data adotado porsdiseirgaos publicos e empresas privadas nos
EUA. No Brasil, um exemplo de aplicagdo bem sucedid OBZ é o caso da AMBEV. Na
elaboracdo do Orcamento Base Zero do ano de 19@9empresa atingiu uma economia de
cento e cinquenta e dois milhdes de reais em @lagdano anterior (CASTANHEIRA,
2006).

De uma forma geral, a metodologia orgcamentariagmigada pelo OBZ determina
que, uma vez identificados os resultados desejadosgja, cumprida a fase de planejamento,
inicia-se a fase de andlise das vérias atividadesagorganizacdo tera que executar para
atingir tais resultados. Pyhrr (1981, p. 5) ressglie o mencionado processo de analise de

atividades visa cumprir dois passos basicos no OBZ:
1. A identificacdo de pacotes de decisdo. Este paseolve a analise e a descricdo de cada
atividade em separado — as atuais e as novas, evn umis pacotes de deciséo.
2. Priorizacdo dos pacotes de decisdo. Este passiveravavaliacdo e o escalonamento destes
pacotes por ordem de importancia, através de uidlgsarde custo/beneficio ou de avaliacdo
subijetiva.

Os pacotes de decisédo, uma vez identificados ezattws, dao origem ao orgamento
final, obtido pela soma dos custos identificadodjvidualmente, em cada pacote. Assim no
processo de identificagdo e agrupamento, em padetdscisdo, das atividades necessérias a
obtencdo dos resultados planejados pela empreseanase os custos relacionados aos
respectivos pacotes. Assim, o somatorio dos cuEdedos 0s pacotes cujas atividades seréo
implementadas, de acordo com a priorizagéo reajzaampde o orgamento total da empresa.

Ainda segundo Pyhrr (1981, p. XIll), “[..d andlise de alternativas exigida pelo OBZ
introduz um conceito novo nas técnicas tipicas arnentd. Pois, uma vez identificadas
diferentes maneiras de se realizar as atividademnea, os varios niveis de atividades
possiveis (volume de trabalho), bem como as coléseips da adocdo de cada um destes
niveis, o administrador vé-se obrigado a levar emsicleracdo e a procurar identificar um
nivel de gasto mais baixo que seu atual nivel aggagfo. Além disso, esta sistemética de
identificacdo detalhada de atividades oferece drastmacao a opcao de eliminar determinada
atividade ou escolher entre os varios niveis pessile execucao desta.

Outro fato importante, apontado pelo criador do OBZYHRR, 1981), € a
hierarquizacdo de prioridades na execucdo de cata das varias atividades a serem
desenvolvidas pela empresa. Essa classificacdcatdcacom o grau de prioridade de cada
atividade, ou grupo de atividades homogeneamensssifitadas, faz com que os
administradores identifiquem suas prioridades,vagalo agrupamento de projetos novos e
antigos dentro de pacotes de decisdo que tera@nobnte, que proporcionar um beneficio
maior que o respectivo custo.

Comparativamente com a sistematica orcamentardicimaal, a metodologia de
trabalho proposta pelo OBZ apresenta uma sériewleficios (Pyhrr, 1981), valendo destacar
entre eles:

a) Fornece todo um detalhamento sobre a aplicacaaetnssos na busca de se

atingir determinado objetivo;
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b) Demonstra eventuais duplicidades de esforcos datils) entre os departamentos
da empresa;

c) Concentra suas analises nas quantias necessadasepaxecutar as atividades ao
invés de tratar aumentos ou diminuigbes percentgise valores realizados em
periodos anteriores, como acontece tradicionalmente

d) Especifica prioridades dentro dos departamentase ehivisbes e comparagoes
entre diversas unidades da empresa, se houver; €;

e) Permite a avaliacdo de desempenho dos empregadocsme,0 envolvimento
necessario dos gestores de todos os niveis daizagan, em funcdo dos
compromissos assumidos na aprovacéo dos seus ottgame

Enfim, o OBZ € um instrumento que visa a reduc¢d® gkstos por meio da anélise
detalhada de atividades, e da priorizacédo destendo-se das varias alternativas possiveis e
dos varios niveis de trabalho necessarios paranggra resultado desejado.

4. Metodologias de Custeamento

Dentre os varios métodos de custeamento possiagticaveis para atendimento de
finalidades especificas destacam-se trés sistaamat@ Custeio por Absorcdo, o Custeio
Variavel e o Custeio Baseado em Atividades (ouaiAdtivity Based Costing — ABCSendo
gue os dois primeiros métodos de custeio sdo apamizela maioria dos autores de obras na
area de gestdo de custos como “métodos tradiciateisusteio baseados em volumes”
(Volume Based Costing — VBQ.’s

Nakagawa, (1994, p. 38) destaca que dentre as alegas de custeamento baseada
em volume YBC’s) o Custeamento por Absor¢éo prevalece devido @dogdo para fins de
demonstracdes contabeis. Sendo que no ambito gEreacCusteio Variavel vem sendo
utilizado com sucesso ha mais de 40 anos. Contodos recentemente as empresas
comecaram a despertar interesse pelo ABC.

4.1. Custeio por Absorcéo

Nesta sistematica de custeamento, o procedimesiodbé fazer com que cada item
da producédo absorva, direta ou indiretamente, wneefa dos gastos relativos, somente, ao
processo produtivo, sendo essa a principal disiingd relacdo a outros métodos de
custeamento. Assim, somente 0s gastos incorridetabaracéo do produto sédo apropriados a
estes, independente da forma escolhida para tap@gcao, diferentemente do tratamento
dado as despesas. Estas séo identificadas ao genmodjue ocorrer o reconhecimento da
respectiva receita, ndo guardando assim qualgastifidacédo com o processo produtivo.

Comentando o processo de evolugcdo dessa sistend@icasteamento, Nakagawa
(1994, p. 37) relata que devido a fatores comordedemento econdmico e 0 crescimento
das empresas, surgiu a preocupacao de que osagquoxlutivos fossem melhor utilizados,
dando origem assim a uma metodologia de CusteampotoAbsorcdo baseada na
departamentalizacdo das atividades produtivas ees@onsabilidade pela gestdo. Sobre tal
atribuicdo de responsabilidades e a separacaotidatades produtivas em departamentos,
bem como a finalidade dessa segregacao de atigidddengren, Datar e Foster (2004, p. 90)
observam:

Os custos sdo registrados em um sistema contélailgreentar os gerentes a tomar decisdes. Os
objetos de custos sdo escolhidos para ajudar a #sras decisdes. Um objeto de custo importante
de um sistema contabil é o produto. Outro objeto cdsto importante € o centro de

responsabilidade, que é parte, segmento ou subdmide uma organizacdo cujos gerentes sao

responsaveis por atividades especificadas. Os daemps centros de responsabilidades sdo os
departamentos, grupos de departamentos, divisd&sritdrios geograficos.
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O centro de responsabilidade mais comum é o depanta. A identificacdo dos custos do
departamento ajuda os gerentes a controlar osscpsios quais sdo responsaveis. Ela também
possibilita aos gerentes seniores avaliar o des@mopde seus subordinados e desempenho das
subunidades como investimentos econdmicos.

Sob essa nova 6tica de custeamento do processatipopdh da departamentalizacgéo,
Hansen e Mowen (2003, p. 198) afirmam que o prionpesso na alocacdo de custos é
identificar quais sdo 0s objetos a serem custeaglogue estes, normalmente, sé&o
departamentos. Os autores separam estes depaxtareemtduas categorias e apresentam as
seguintes defini¢des:

Existem duas categoria de departamentos: departasnda produgdo e departamentos de apoio.
Os departamentos de producdo sdo diretamente s2s@i® por criar produtos ou Sservigos
vendidos aos clientes. [...] Os departamentos dBoafprnecem servicos essenciais para 0S
departamentos de producdo. Estes departamentas ieslidetamente ligados aos servicos ou
produtos de uma organizacao.

Depois de identificados e separados os departamemp produtivos e de apoio,
apropriam-se 0s custos indiretos que podem semadisnte identificados a estes, agrupando,
a parte, 0s custos comuns a ambas as categoriaseginta, realiza-se o rateio dos custos
indiretos comuns aos diversos departamentos, sefes departamentos de producédo ou
departamentos de apoio. O passo seguinte consigtcacao, atraves de rateios, dos custos
dos departamentos de apoio para os departamenfoedigcdo. Finalmente, restando custos
apenas nos departamentos produtivos, eles seréadak a producdo computada para cada
departamento, também utilizando rateios. Normalejezgse processo de alocacao é realizado
com o auxilio de taxas que levam em conta a rapfi® ® montante de custo de cada
departamento e alguma medida de consumo dos recuys® geraram 0S respectivos
montantes, geralmente, algum tipo de custo direto.

4.2. Custeio Variavel

O procedimento basico do Custeamento por Absordaae¥ com que cada item da
producdo absorva, direta ou indiretamente, umaefzsamdos gastos relativos, somente, ao
processo produtivo, sendo tal procedimento apontadw principal distincdo em relacdo a
outros métodos de custeamento e, também, comoa neficiéncia desta metodologia de
para fins de controle e gestéo.

Segundo Martins (2003, p. 197), para fins geresaidio existe muita utilidade em
adotar valores, ou melhor, custos que contenharnadée si custos fixos alocados através de

rateio, devido a ocorréncia de trés grandes praidem
Primeiro: Por sua prépria natureza, os custos fixos existel®pendentemente da fabricacdo ou
ndo desta ou daquela unidade, e acabam present@®3Imo montante, mesmo que oscilacdes
(dentro de certos limites) ocorram no volume delpgdo; tendem os custos fixos a ser muito mais
um encargo para que a empresa possa ter condig@esdlicdo do que sacrificio para a fabricagao
especifica desta ou daquela unidade; [...] sdoseades muito mais para que a industria possa
operar, ter instalada sua capacidade de produc@melpara fabricar uma unidade a mais de um
determinado produto.
Segundo:Por ndo dizerem respeito a este ou aquele pradusoesta ou aquela unidade, sao quase
sempre distribuidos a base de critérios de ratgi® contém, em maior ou menor grau,
arbitrariedade; quase sempre grandes graus deaadisinde. A maior parte das apropriacfes €
feita em funcéo de fatores de influéncia que, ndaae, ndo vinculam efetivamente cada custo a
cada produto, porque essa vinculacdo é muito roegada do que costumamos acreditar. [...]
Terceiro: O valor do custo fixo por unidade depende aindaalome de producéo: aumentando-
se o volume, tem-se um menor custo fixo por unidasglice-versa. Se se for decidir com base em
custo, € necessario associar-se sempre ao custal glorolume que se tomou como base. Se a
empresa estiver reduzindo um item por seu poucativo, pior ainda ficard sua posic¢éo, devido a
diminuicdo do volume; ou, se um produto estiver dmaixo lucro, 0 aumento de preco com base
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em seu alto custo podera provocar uma diminuicsudeprocura, e, conseqientemente, reduzir
seu volume, e assim aumentar mais o custo de gkodagm ciclo vicioso.

Diante de tais problemas, Martins (2003, p. 198@stjona a necessidade e a utilidade
de se apropriar custos fixos a producdo, afirmama® os custos fixos estdo muito mais
relacionados as condi¢des necessarias a operagoaksso produtivo (estrutura produtiva)
e aos periodos de producéo, devido a sua natwepettiva, do que com o volume produzido
propriamente dito, justificando assim a ado¢édo @todo de Custeio Variavel, o qual, como
préprio nome traduz, direciona aos produtos somesiteustos variaveis, tratando os custos
fixos igualmente as despesas do periodo.

O método de Custeamento Variavel possibilita oiswegto do conceito de Margem
de Contribuicdo e a introducdo as chamadas Anaisé3usto-Volume-Lucro. A respeito da

aplicacao e utilidade dessa ultima, Hansen e Md2@03, p. 591) comentam:
A andlise de custos-volume-lucro (analise CVL) é@uerramenta poderosa no planejamento e na
tomada de decisdo. Pelo fato da andlise CVL eafatos inter-relacionamentos de custos,
guantidades vendidas e precos, ela agrupa todaranacdo financeira de uma empresa. A analise
CVL pode ser uma ferramenta valiosa para identifc&xtensédo e magnitude de um problema
econdmico pelo qual a empresa esteja passandadalaj e encontrar as solu¢des necessérias.

A despeito das inUmeras vantagens relacionadasiste@nento Variavel, em relacéo
ao Custeio por Absorcao, a principal critica safjmbr esta modalidade de custeio ocorre em
funcdo do ndo atendimento aos Principios Contdberalmente Aceitos, especificamente o
Principio da Confrontacédo entre Despesas e ReaibaBrincipio da Realizacdo da Receita.
Portanto, para efeito de demonstracdes financeisasmpresas tendem a seguir 0s principios
contabeis geralmente aceitos (HORNGREN, DATAR e HER§ 2004, p. 269), e
consequentemente, adotam o Custeio por AbsorcadcémPodevido aos problemas
apresentados na apropriacdo de custos fixos adstpsy o Custeio Variavel representa uma
valiosa alternativa no processo de analise de suwstoompreensao do comportamento do
lucro diante das variagGes de volumes produzid@ndidos.

5. Custeamento Baseado em Atividades — ABC

A elevacdo do grau de automacdo nas industriasdiveasificacdo nas linhas de
produtos, entre outros fatores, provocam o aumeatsideravel dos gastos indiretos de
producdo. Na contramao desse aumento, 0s custiedl#, consequentemente, as bases de
rateio dos custos indiretos vém sendo drasticamesdezidos, evidenciando assim, a
ineficiéncia, do ponto de vista decisorial, dosadés de custeio baseados em volume.

Objetivando solucionar os problemas gerados petodas meétodos tradicionais de
custeio, o ABC, conforme observa Atkinsenal (2000, p. 53), vem sendo introduzido nas
empresas, “[...para superar a inabilidade dos sistemas de cudt@dicionais em atribuir
acuradamente seus custos indiretos e de apoio

Os métodos de custeio tradicionais utilizam taxadias para apropriacdo, mediante
rateios, dos custos indiretos de fabricacdo aodupws elaborados em determinado periodo.
Esse processo faz com que os custos indiretos saarados aos produtos de maneira
uniforme. Contudo, percebe-se que tais produtayidualmente, ndo consomem recursos
produtivos uniformemente. Horngren, Datar e Fog@004, p. 127) alertam que tal
sisteméatica provoca o custeamento a menor ou ar rdai@roduto e induz as empresas a
tomada de deciséo equivocada.

Objetivando evitar tal problema de custeamentoB& Aem como premissa basica a
atribuicdo dos custos de acordo com o padréo drioumde recursos por parte das atividades
e, por sua vez, a atribuicdo do custo destas Eaproalutos de acordo com o seu padrao de
consumo das atividades. Hansen e Mowen (2003, 3). &screvem de forma objetiva este
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processo e destacam seis etapas consideradas i@sseac projeto de um sistema de

custeamento baseado em atividades:
[...] um sistema de custeio baseado em atividadBCjAprimeiramente rastreia os custos para as
atividades e, em seguida, para os produtos e ooftjetos de custos. A suposicao subjacente é que
as atividades consomem recursos, e 0s produtotr@s mbjetos de custos consomem atividades.
Ao projetar um sistema ABC, ha seis etapas essengln identificar, definir e classificar as
atividades e os atributos-chave; (2) atribuir ot@uls recursos para as atividades; (3) atribuir o
custo das atividades secundarias para atividadesuas; (4) identificar os objetos de custos e
especificar 0 montante de cada atividade consupodabjeto de custo especifico; (5) calcular as
taxas de atividades primarias; e (6) atribuir cta@side atividades aos objetos de custos.

Ao identificar o custo das atividades desenvolvidas meio de direcionadores de
consumo de recursos para, em seguida, atribuiis agistos aos produtos, através de
direcionadores de consumo das atividades, o AB@beldce uma “relacdo de causal”
(NAKAGAWA, 1994, p. 40), onde, produtos e servicg®o consequéncia das atividades
desenvolvidas pelas empresas.

Assim, ao considerar que os produtos e servicos@a@postos pela soma dos gastos
atribuidos as diversas atividades ocorridas enf@uaatacdo, verifica-se que a composi¢ao
de tal produto ou servigo tém inicio no momento @me se iniciam 0s gastos com as
atividades desenvolvidas pela empresa.

Ao analisar o conjunto de atividades realizadasnabmente por uma empresa,
Atkinson et al (2000, p. 77) consideram uma atividade como umdade de trabalho
realizado com um determinado objetivo e, aindajddivtal conjunto em quatro grandes
grupos:

1. Atividades de entrada, ou atividades relacionada®paracdo para fabricar um produto. Isso
inclui pesquisa e desenvolvimento de mercado erddufo; contratacdo e treinamento de
funcionarios; compra de matéria-prima, componeateguipamentos.

2. Atividades de processamento, ou atividades reladias a fabricacdo de um produto. Isso
inclui operagdo de maquinas ou uso de ferramermtas fpbricar um produto; movimentagao
de produtos em elaboragdo ao redor do chdo decdabmrmazenamento e inspecdo dos
trabalhos parcialmente completos.

3. Atividades de saida, ou atividades relacionada goaiagdo com o cliente. Isso inclui
atividades de venda, de cobranca, de servico egantr

4. Atividades administrativas, ou outras atividadee gpéiam as trés primeiras atividades. Isso
inclui fungdes administrativas, como pessoal, faleapagamento, processamento de dados,
servicos juridicos, contabilidade e administragéialy

Nesse contexto, apesar de utilizado inicialmenta pastear produtos de forma mais
acurada, o ABC foi utilizado também para analisadas financeiros relativos as despesas
operacionais, relacionando-as com produtos e atiesl desenvolvidas para atendimento aos
seus clientes. Sendo que, tal processo permitindlisa e o conhecimento do custo das
atividades por parte dos gerentes, capacitanda@msarem decisdes baseadas em atividades,
tornando o ABC a base do processo conhecido coratiGBaseada em Atividade{jvity-
based managemenrtABM) (ATKINSON et al, 2000, p. 53).

O processo de ABM utiliza o ABC para a tomada deisdes estratégicas como
alteragbes nonix de produtos, alteragbes no processo de formac@oeges, alteracdes nos
processos, redesenho de produtos, eliminacdo agdedde custos de atividades que néo
agregam valor, eliminacdo de desperdicios, elaBorage or¢camentos com base em
atividades, etc. (MARTINS, 2003, p. 288).

6. O processo de identificacédo e definicdo de atedes segundo o ABC e segundo o0 OBZ

Especificamente sobre a elaboracdo de orcamemobase em atividades, Horngren,
Datar e Foster (2004, p. 139) explicam que, m@tapresas usam o ABC no planejamento e
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gestdo de atividades, empregando taxas orcadascpsi@ar o0 produto usando o custeio
padrdo e, ao final de cada periodo, o confronteeenistos or¢cados e os reais fornece um
feedbacksobre quao bem as atividades foram administrdtagm, antes de utilizar o ABC
para planejamento e gestdo de atividades, a inagi@dmtdesse método de custeamento,
necessariamente, contempla um processo formakdéfidacéo e definicdo de atividades.
Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 393), as atividpdelem ser identificadas
através de uma lista denominada “inventario dedatdes”. E ainda, através deste inventario
sao definidos os atributos de cada atividade, séadaatributos formados por informacdes
financeiras e ndo-financeiras de cada atividadeighchl. Todo este conjunto de informacdes
acerca das atividades, segundo os autores, recetm® de “dicionario de atividades”. Ou
seja:
[...] um dicionario de atividades lista as atividadem uma organizagcdo juntamente com o0s
atributos desejados. Os atributos selecionadosndepe do propdsito ao qual eles atendem. Os
exemplos de atributos de atividades com o objativ@usteio do produto incluem as tarefas que
descrevem as atividades, os tipos de recursos michss pela atividade, o montante (porcentagem)

de tempo gasto em cada atividade pelos empregasiobjetos de custo que consomem a atividade
e uma medida de consumo de atividade (direciondelatividade).

Sobre as técnicas de identificacéo e definicadidelades para implantacdo do ABC,
Nakagawa (1994, p. 71) afirma que, antes de tudecéssario definir os objetivos, 0 escopo
e as informagdes que se pretende extrair com aemgritacdo e utilizacdo do ABC. Ainda
segundo Nakagawa (1994, p. 71), cumprida tal etapasso seguinte seria definir a forma de
coleta de dados para a identificacdo e definicdo adlevidades a serem contempladas na
modelagem do ABC. Para tanto, o autor conside@dicnicas como as mais utilizadas. Sao
elas:

a) Observacao;

b) Registros de tempos;

c) Questionarios;

d) Story-boards

e) Entrevistas.

Sendo que, ao final, Nakagawa (1994, p. 73) afigua as entrevistas, apesar de ser
uma técnica mais demorada e dispendiosa que asisjesda bem mais eficazes para
divulgacédo e o sucesso do ABC, devido ao consentore conhecimento prévios por parte
dos gerentes entrevistados.

Martins (2003, p. 93) define uma atividade coma]“‘ima acéo que utiliza recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros mgroduzirem bens ou servidas]”. O
autor observa também que aquelas atividades réés/para o processo de implantacdo do
ABC podem ser identificadas dentro dos departarmsegio que se encontra tradicionalmente
dividido o processo produtivo, ou até mesmo, anpaGgeparacao das atividades homogéneas
em centro de custos j& possibilitaria realizard@ihtificacéo.

Comentando as medidas préticas que podem ser adptsta a manutencéo da base
de dados e informacgbes sobre atividades em sistémazusteio que tém o ABC como
metodologia de rastreamento dos custos, Bezerrdveir® Neto (2000) observam que a
grande questdo com a qual se depara a controladariza area responsavel pela
operacionalizacdo do sistema é: Como realizar auteagdo dos dados relativos as
atividades, de maneira a manterem confiaveis asnnafcdes geradas pelo sistema? A esse
respeito, os autores observam que a possibilidedenatlificacdo dos sistemas de custos
baseados na metodologia ABC é condi¢do fundampatalo sucesso destes sistemas e que,
normalmente, os departamentos de custos e/ou t@mura ndo tém como detectar
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mudancas de processos tao facilmente quanto as @pesacionais envolvidas. Cabendo a
estas Ultimas a execucdo da manutencao na baselae reéferentes as atividades.

Por sua vez, conforme a metodologia orcamentadgpgsta pelo OBZ, as atividades
séo identificadas e definidas através da elabordg8@hamados “pacotes de decisdo”. Sendo
que, sobre o processo de elaboracdo e funcionandestaditos pacotes, Pyhrr (1981:6)

observa:
Um pacote de decisédo identifica uma atividade, fumgdo ou uma operacdo em separado de
modo definitivo para avaliagdo e comparagdo, pdiaigistracdo, com outras atividades. Esta
identificacao inclui:
« Afinalidade (ou metas e objetivos)
» As conseqliéncias de ndo se executar a atividade
* Medidas de desempenho
» Caminhos alternativos
» Custos e beneficios

O Quadro 01, adaptado de Pyhrr (1981, p. 40-42)odstra, mediante um exemplo,
como é implementada a identificacdo e definicAcatiddades através da elaboracdo de
pacotes de decisdo dentro do OBZ. E sera a passedexemplo, que o presente estudo,
espera apresentar o ABC e o OBZ como ferramentaplementares de gestao.

(1) Nome do Pacote
Patrulha Rodoviaria do Estado da Georgia — Operded@ampo (1 de 5)
(6) Definicdo de Finalidade

Patrulhamento das estradas rurais, das vias psilicis rodovias em todo o Estado para evitarpbge
e investigar atos criminosos e para prender efdoate os acusados de terem ctdwedelitos criminai
naquelas vias, estradas e rodovias, bem como pategpr a vida e a propriedade do publico.

(7) Descricdo das Atividades (Operacgdes)

Patrulhar as estradas rurais do Estado e tomalid@mias contra a agitacdo civil. Operar 4istps d
patrulhamento todos os dias do ano, com uma eqleifd radiosperadores, 45 empregados de atendi m
45 sargentos, 45 cabos e 382 policiais montadtadizendo 581 funcionarios.
* Substituir 47 policiais montados por empregadositdadimento ou por radio-operadores para o trabalho
administrativo, com uma economia de $180.000.
» Reduzir as horas de servico obrigatério e outraash@or exemplo: instalando caixas postais em [cada
posto, em vez de fazer com que os 45 policiais atmst passem uma hora por dia recolhengo a
correspondéncia no correio. Economia de 16000 Haragem por ano) - implantar no ano fiscal de 1972 e
nao esperar até o ano fiscal de 1973.

» Aumentar o patrulhamento preventivo 14% em relaghnivel do ano fiscal de 1971.

(8) Resultados Obtidos com as Providéncias
Os policiais montados que ja estiverem patrulhaaglestradas podem reagir a acidentes e emergénais
depressa do que se estivessem executando suas @uigdes. O maior tempo livre de patrulham
melhorard o servico dos policiais montados e reduzitempo necesséario para estes policiais atendas
chamadas de emergéncia aumentando mais ainda o tiemepdisponivel de patrulhamer

(9) Consequéncias da Ndo-Aprovacao do Pacote

O Estadmndo teria uma forga de patrulhamento para cobréreas rurais e os 6rgéos locais responsavei
cumprimento da lei ndo teriam acesso a rede edtdduammunicacdo do cumprimento da lei.

(10) Medidas Quantitativas dos | Apontamentos | (11)Recursos Apontamentos| %AF
1971(1972| 1973| (em milhares dedodlares)971 19721973 73/72

Horas de Operacéo dos Postos 280 |22B6 Operacionais 7005 784p131 91
Horas de Servico Obrigatério 91 16363 Transferéncias
Outras Horas de Servigo 175 11313 Invest. em AP 11D
Horas de Patrulhamento 526 | 703 600 Aluguéis
Total de Horas Disponive 1172 1265|1162 Total 7114 784€¢ 7131 91
(Horas em milhares) Pessoal (Cargos) 58®31| 581] 92
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(12) Alternativas (Diferentes Niveis de Esfor¢co) €usto

(2 de § Redistribuir 34 policiais montados das funcfesatmlhimento de carteira para a Patrulha do Es
Alterando-se o método de recolhimento das cartes@serao transferidas 20.610 horas de serviggatbro
com estes 34 policiais montados, proporcionando ganho liquido de 49.464 horas de patrulhaigen
preventivo (custo de $417 K).
(3 de § Cinqglienta Policiais Montados do Estado para D@Btras de patrulhamento. Preventivo.(custo $501 )
(4 de § Pagar horas-extras dos policiais montados, enteadar tempo de folga compensatorio — equivalgnte
20 policiais, com 41 229 horas de patrulhamentegitévo adicional (custo de $173 K)
(5 de § Promover 45 policiais a cargos de cabo (custb2®eK)

(Nota: A aprovacéo de todos os pacotes aumentaria o témpale patrulhamento em 42% com um aum
de custo de 5% em relacdo ao ano fiscal de 19a@mentaria o tempo livre de patrulhamento em 90t @
aumento de custo de 16% em relacédo ao ano fisd8dE

(13) Alternativas (Diferentes Maneiras de se Execat a Mesma Func¢éo, Atividade ou Operacéo)

Abolir o Patrulhamento do Estado @aorgiae deixar as jurisdi¢cdes locais obrigarem ao cumgmim das le
de trafego nas areas rurais. Isto ndo é vipuedue: (1) as jurisdicdes locais ficariam privadassistema (
comuncacdo em todo o Estado. (2) A mobilidade da poplagual, possibilitada pelo veiculo motoriz
impossibilita as jurisdicdes locais de trataremsaimente dos problemas de cummanto da lei. (3) Em cag
de desordenivil ou desastre natural, ndo haveria pessoaldds pronto para reforcar o pessoal local alé
Guarda Nacional.

Quadro 01 -Pacote de Decisédo da Patrulha Rodoviaria do EstadaedrgigFonte: Pyhrr (1981:40-42) —
adaptado pelos autores.)

Nesse processo, para obter o maximo controle degamios, 0s gestores precisam de
relatorios detalhados de suas atividades. A medganinvestigativa preconizada pelo OBZ
exige que, ao identificar estas atividades (ltees/6do exemplo dado), os gestores indiquem
metas e objetivos pelos quais realizam certasdatids (Item 8: Resultados Obtidos com as
Providéncias), quais as consequéncias de nado seitexaleterminada atividade (Iltem 9:
Consequéncias da Nao-Aprovacdo do Pacote) e, #maénquais as unidades de medidas
empregadas para mensurar (Item 10: Medidas Quardgados Pacotes) e custear tais
atividades (Item 1l: Recursos Necessarios). Al@&na] estes gestores sdo obrigados indicar
niveis, ou melhor, volumes alternativos de ativetafitem 12) e as diversas op¢des para
execucao destas (Item 13).

Verifica-se que, além dessas informacdes, os iléhe 11 constantes no quadro
devem sofrer revisdes periodicas em funcédo da elgho do orcamento. Além disso, eles
fornecem todo o detalhamento necesséario aos apentampara mensuracao do custo das
atividades.

Em virtude da periodicidade dessa revisdo, o AB@uanto ferramenta de custeio,
seria revisado e aprimorado a cada ano, se coasit@s que o produto dessa revisao seria a
constante atualizagdo dos dados que alimentariathase de dados do ABC. Tal
aprimoramento s6 seria possivel pela elaborac@wgdmento.

Ou seja, 0 processo orgcamentario preconizado pBl @ermitiria a implantacdo e o
aprimoramento periédico e constante do ABC.

Assim, ao se levar em conta a consideracéo feitdNpkagawa (1994, p. 73) acerca
da utilizacdo de entrevistas para identificacdoeBnddo das atividades no processo de
modelagem do ABC, as dificuldades e sugestdes exigetas por Bezerra e Silveira Neto
(2000) e, ainda, a metodologia investigativa imapgqetlo OBZ na etapa de elaboracdo dos
“pacotes de decisédo”, pode-se obter uma poderosanfenta de planejamento e gestédo de
atividades. Pois, além da identificacdo e definigdcais de atividades tdo necessarias ao
projeto e implantacdo do ABC, a elaboracdo dosdigscde decisdo” possibilitaria, a cada
processo orcamentario, a revisédo periddica das asesm identificacdo de alternativas tanto
em niveis de atividades a serem executados quantiiagnostico constante de alternativas
para o cumprimento dos objetivos pelas quais aslaties séo realizadas.
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7. Consideracdes Finais

Concebido com a proposta de evitar a ma alocac@ecdesos que pode ser originada
pelas sistematicas de orcamentos incrementaisdap@m que assume como ponto de partida
do processo orcamentério os montantes gastos nardgeoor), o0 OBZ requer a avaliagcédo e
identificacdo de alternativas para se resolveroblpma da alocacéo de recursos limitados as
atividades necessérias a concretizagdo dos olgetdas organizacdes, levando em
consideracao, formas alternativas de desenvohas atividades operacionais e, ainda, seus
possiveis niveis de esfor¢cos (volume de atividaddgm destas vantagens, o principal
diferencial da metodologia OBZ, em relacdo a oukasicas orcamentarias, é que todos os
gastos sdo reavaliados periodicamente como sesstm sendo formatados pela primeira
vez.

Objetivando, inicialmente, solucionar os problergasados pelo uso dos métodos de
custeio baseados em volumes de producéo, espawiita a alocacdo dos custos indiretos de
producdo, o ABC foi introduzido com sucesso nasresgs industriais. Posteriormente,
conforme observa Sakurai (1997:116), as discussdlm® utilidade do ABC como processo
de custeio foram dando lugar a sua utilizacdo paendlise e o controle de atividades
voltadas para a tomada de decisfes estratégicssgnuk a representar uma das ferramentas
bésicas da Gestdo Baseada em Atividades (ABM).

No tocante a capacidade do OBZ em possibilitar emtificacdo e a previsdo de
atividades mais compativeis com as metas da empregficou-se que essa metodologia
orcamentaria leva o usuario a identificar e anakigais as acdes serdo implementadas na
revisdo dos gastos, estabelecendo previamente metgstivos, que traduzirdo os resultados
esperados pela administracdo, para fins de toneadacisao.

Uma vez identificados tais resultados, inicia-spracesso de andlise das atividades
que a organizacdo terd que executar para atingEssa analise tem como finalidade a
priorizacdo de determinadas atividades frente asasfuSendo assim, a metodologia
preconizada pelo OBZ, proporciona aos administesl@ priorizagdo das atividades que
proporcionem beneficio maior que o respectivo gustonomizando recursos e viabilizando
0 atingimento das metas e dos objetivos estabekecid

Sobre o aprimoramento do ABC pela utilizacdo camjudto OBZ, avaliou-se que em
ambos o0s processos, OBZ e ABC, a base para a todeadacisdes parte de um processo
eficaz de identificacdo e definicdo daquelas adides necessarias ao cumprimento das metas
previamente tracadas pelo planejamento estratéliesse contexto, a metodologia imposta
pelo OBZ, aliada a analise da relacdo custo-benetio ABC, pode representar uma
importante ferramenta de andlise, planejamento stdgede atividades pelos seguintes
motivos:

a) Por se tratar de processo orgamentario periédic®B& incentiva a revisao,

também periddica, de atividades;

b) Nesse processo de revisdo, 0 OBZ considera tanaiteasativas em termos de
volume de atividade quanto as alternativas em teedipos de atividades;

c) A metodologia investigativa do OBZ exige que, aeniificar as atividades, os
gestores indiguem metas e objetivos pelos qualgzaea estas atividades. Isto
refor¢a ainda mais a andlise da relacéo custo loemefmpregada pelo ABC,;

d) Durante o processo de elaboracdo dos pacotes dsdalems gestores sao
obrigados a identificar previamente as consequénda n&o realizagdo de
determinada atividade. Isto, por sua vez, poderibont para a tomada de decisao
mais acertada e, ainda, permite a andlise e @gide atividades;

e) Por atribuir formalmente responsabilidades, em donga elaboracédo dos pacotes
de deciséo, o OBZ permite a avaliagdo de desempinfayma mais objetiva.
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f) No processo de elaboracdo dos pacotes de decs@estores em conjunto com
0s demais participantes do processo, indicam gasisinidades de medidas
empregadas para mensurar e custear as atividaalesadas. Isto poderia facilitar
consideravelmente o processo de implementacédo slenmsis de custeamento
baseados na metodologia ABC.

Assim, conclui-se que, além de uma ferramenta deeamento e analise de
atividades, se implementado em conjunto com OBZABL poderia potencializar sua
aplicacdo no processo de planejamento e gest@bégsta de custos.
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