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Resumo 
Os sistemas tradicionais de orçamento muitas vezes não atendem devidamente os 
gestores nas suas necessidades de planejamento, acompanhamento e controle dos 
resultados de sua operação. 
Com base nas informações disponibilizadas por um sistema de custeio baseado em 
atividades é possível o desenvolvimento de projeções orçamentárias melhor 
estruturadas e que permitem um processo de planejamento mais adequado, uma 
vez que o entendimento dos processos internos e como estes consomem a estrutura 
de recursos disponível provê instrumentos para um melhor controle de custos e, 
conseqüentemente, para sua previsão.  
Desenvolve-se neste artigo uma aplicação prática do orçamento baseado em 
atividades em uma instituição financeira, voltada para o dimensionamento de 
capacidade instalada. 
 
Introdução 
Este trabalho apresenta as principais variáveis componentes de um sistema de 
custeio baseado em atividades (ABC – Activity-Based Costing) e como as 
informações por ele geradas podem ser utilizadas para dar suporte ao processo 
orçamentário. 
O estudo está calcado em um caso aplicado a uma instituição financeira, que 
utilizará as informações no processo orçamentário para dimensionamento de sua 
capacidade instalada. O banco em questão dispõe de um sistema de custeio 
baseado em atividades, mas não aplica, pelo menos com o mesmo enfoque que 
será apresentado aqui, as informações de custos no desenvolvimento de seu 
orçamento, que segue um modelo departamentalizado, onde os responsáveis pelos 
principais itens de despesas as projetam de forma a atender demandas de recursos 
estimadas pelas diversas áreas, feitas com base em valores históricos de períodos 
anteriores. O exemplo desenvolvido é, portanto, uma sugestão, dentre as diversas 
formas possíveis, de se aplicar informações do sistema de custos no processo de 
orçamentação.   
 
Objetivo do trabalho 
O objetivo deste trabalho é apresentar uma forma prática de utilização das 
informações do ABC para o planejamento orçamentário de uma empresa. 
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Análise de custos com base em atividades 
Segundo Nakagawa (1994:42), atividade é “um processo que combina, de forma 
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como 
objetivo a produção de produtos”. 
Horngren, Foster e Datar (2000:67) afirmam que um sistema de custos tem como 
objetivo apresentar números que indicam como produtos, serviços e clientes 
consomem os recursos da organização. Segundo Cokins (1996:40), os sistemas de 
custeio baseado em atividades, sob uma visão restrita, podem ser considerados 
como modelos matemáticos que direcionam os recursos (custos) aos objetos de 
custeio (entendidos como produtos, clientes, serviços ou qualquer tipo de output que 
se deseja ter custeado).  
Entendemos que a metodologia ABC consiste basicamente na identificação das 
atividades relacionadas aos processos inerentes a um objeto de custeio, alocando 
os recursos consumidos por estas atividades para determinação de seus custos e, 
por conseqüência, dos objetos que as demandam. 
Os relacionamentos entre recursos, atividades e objetos de custeio são representados 
pelos direcionadores de custos (cost drivers). Segundo o glossário de termos de ABM 
do CAM-I, apresentado por Miller (1996), direcionador de custo é qualquer fator que 
gera mudança no custo de uma atividade, podendo ser um direcionador de recursos 
(ou de primeiro estágio) que representa a medida da quantidade de recursos 
consumidos por uma atividade ou um direcionador de atividades (ou de segundo 
estágio), definido como a medida da freqüência e intensidade das demandas feitas 
pelos objetos de custeio às atividades. 
O objetivo principal do ABC, segundo Kaplan e Atkinson (1998:97) é medir e depois 
precificar todos os recursos utilizados pelas atividades que suportam a produção e 
entrega de produtos e serviços aos clientes. O uso mais freqüente das informações do 
ABC reside na definição de modelos preditivos que auxiliam a compreensão do 
impacto de decisões futuras na estrutura de custos da companhia (Cokins, 1996:11) e, 
portanto, podem dar sustentação ao processo orçamentário. Segundo Hansen e 
Mowen (1997:50), conhecer o comportamento dos custos das atividades pode 
proporcionar informações bastante úteis que podem ser utilizadas para dar suporte ao 
orçamento, esforços de melhoria contínua de processos e custeio de produtos. 
Brimson (1996:83), reforçando a importância de uma análise de custos com base em 
atividades afirma que “um sistema gerencial estruturado em atividades assegura que 
os planos sejam transmitidos para o nível em que as ações possam ser tomadas”, 
permitindo então, uma identificação muito mais clara de como os recursos estão 
sendo consumidos no processo operacional da empresa. Brimson (1996:62) 
completa, afirmando que “em última análise, uma empresa pode gerenciar apenas o 
que faz – suas atividades”. 
O gerenciamento baseado em atividades (ABM – Activity-Based Management) é 
uma abordagem sistêmica que focaliza sua atenção na gestão das atividades com o 
objetivo de aumentar o valor percebido pelo cliente e o lucro alcançado ao prover 
este valor, englobando, além do custeio de produtos, a análise de valor dos 
processos (Hansen e Mowen, 1997:863). Para o gerenciamento dos processos, o 
ABM utiliza as informações produzidas pelos sistemas ABC.  
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Custos fixos e variáveis 
Existem dois grandes tipos de custos de acordo com Kaplan e Atkinson (1998:13). 
Os custos comprometidos, que são aqueles relativos a recursos contratados 
antecipadamente como, por exemplo, a maior parte dos custos de pessoal, 
depreciação de equipamentos, aluguel etc. e que estão relacionados a um nível de 
capacidade operacional planejada pela organização. O segundo tipo, os custos 
flexíveis, são aqueles relativos aos recursos adquiridos à medida da necessidade de 
seu uso como, por exemplo, matéria-prima ou energia elétrica consumida em uma 
fábrica, e não têm uma definição prévia de capacidade associada a eles.  
Hansen e Mowen (1997:82), com base na mesma classificação proposta por Kaplan 
e Atkinson (1998), definem os recursos previamente supridos como geradores de 
custos fixos e aqueles adquiridos de acordo com a necessidade como geradores de 
custos variáveis. Portanto, custos fixos são aqueles que permanecem constantes, 
dentro de um intervalo relevante, com a variação do nível dos direcionadores de 
atividades enquanto os custos variáveis acompanham proporcionalmente a variação 
daqueles direcionadores (Hansen e Mowen, 1997). Ainda segundo estes autores, a 
análise do consumo dos recursos a partir deste enfoque e com base na demanda 
dos mesmos pelas atividades promove uma melhoria nos processos de controle 
gerencial e de tomada de decisão. 
     
Orçamento e controle 
Controlar, planejar e tomar decisões são as três principais funções dos gestores 
(Hussey e Hussey, 1999:4). A contabilidade gerencial de custos provê os 
administradores com as informações financeiras que balizarão o seu planejamento e 
possibilitarão o acompanhamento de resultados. O orçamento, de acordo com 
Hansen e Mowen (1997:677), força o administrador a planejar o futuro, prever 
problemas e desenvolver políticas futuras. 
 “Uma abordagem adequada do planejamento de negócios é aquela que considera o 
orçamento como a forma de controle do resultado futuro” (Frezatti, 1999:37). De uma 
forma geral, o orçamento visa auxiliar os gestores no planejamento e no controle do 
uso dos recursos, segundo Hussey e Hussey (1999:146). Planejar pressupõe apurar 
e monitorar os resultados, comparando-os com as metas estabelecidas, 
redirecionando o curso das ações de forma a corrigir eventuais desvios identificados.  
Welsch (1983:42) destaca a importância do controle, análise e acompanhamento 
dos resultados na objetivação do processo orçamentário, ou seja, para que este seja 
a melhor representação dos objetivos definidos no planejamento estratégico. O 
controle dos custos e sua projeção com base no consumo dos recursos pelas 
atividades, conforme veremos, é uma forma de tornar o orçamento mais objetivo. 
 
O comportamento dos custos no longo prazo 
Shank e Govindarajan (1997:221) assinalam que os sistemas de custeio baseado 
em atividades têm um enfoque de longo prazo em relação ao comportamento dos 
custos. Os autores também ensinam que o conceito básico de direcionadores de 
custos ajuda a afastar a noção de que o volume de produção direciona os custos, 
mas sim que seu comportamento está ligado ao consumo dos recursos pelas 
atividades componentes dos processos. 
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Segundo Hansen e Mowen (1997), existem direcionadores baseados em unidades, 
que são fatores do volume de produção, enquanto os direcionadores não baseados 
em unidades explicam o consumo dos recursos com base em atividades. Hussey e 
Hussey (199:194), com base nestes aspectos relativos aos direcionadores de 
custos, classificam os custos em variáveis a curto prazo, explicados por volumes, e 
variáveis a longo prazo, explicados por atividades, afirmando com isso, assim como 
Hansen e Mowen (1997:81) e Johnson e Kaplan (1987:234) que todos os custos 
podem ser tratados como variáveis no longo prazo e que seu comportamento (seu 
consumo) deve ser entendido com base nas atividades, ou seja, que os custos 
variam de acordo com o consumo dos recursos pelas atividades realizadas na 
produção de produtos e serviços. 
Kaplan e Cooper (1998:312) ao considerarem todos os custos variáveis no longo 
prazo, ensinam que os custos variam basicamente por dois motivos: mudanças na 
demanda de recursos por um processo produtivo ou quando o consumo pelas 
atividades atinge a capacidade de recursos disponível, gerando a necessidade de 
recursos adicionais. É neste segundo momento que o orçamento baseado em 
atividades (ABB – Activity-Based Budgeting) surge como uma ferramenta importante 
para previsão de custos, auxiliando os gestores no controle e acompanhamento dos 
custos, até então, entendidos como fixos. Kaplan e Cooper (1998:301) dizem que o 
ABB é o processo pelo qual, custos antes entendidos como fixos, tornam-se 
variáveis. 
Desta forma, entendida a organização com base nas suas atividades e o 
relacionamento destas com os produtos e serviços, tem-se em mãos um instrumento 
capaz de dar suporte ao planejamento de longo prazo, onde o orçamento de 
despesas pode ser balizado no comportamento da estrutura de custos variáveis 
expressa pelo consumo de recursos pelas atividades executadas na empresa. 
 
O orçamento baseado em atividades 
A abordagem adotada pelo ABB vai de encontro a pontos falhos observados no 
processo orçamentário tradicional que privilegia a projeção e análise das despesas 
com base no comportamento passado dos diversos itens de custos nas diferentes 
unidades da empresa, segundo assinalam Brimson e Antos (1999:16), não se 
preocupando com os níveis de serviço e as questões relativas ao processo 
operacional. Kaplan e Cooper (1998:240) observam que um modelo de ABB permite 
que as decisões de gastos nas unidades organizacionais estejam relacionadas com 
as necessidades de recursos relativos às atividades realizadas nestas unidades com 
vistas a atender a demanda prevista de produção. 
O enfoque do ABB está na necessidade de orçar e analisar atividades e não apenas 
recursos ou itens de custo. “O orçamento baseado em atividades centraliza a atenção 
no custo das atividades necessárias à produção e venda de bens e serviços” 
(Horngren, Foster e Datar, 2000:133). As informações advindas de um sistema ABC 
são componentes essenciais para um sistema ABB, orientando as bases de 
desenvolvimento do orçamento. 
Kaplan e Cooper (1998:303) apresentam os cinco passos para elaboração do 
orçamento baseado em atividades que servirão de guia para o desenvolvimento do 
exemplo que será apresentado neste trabalho: 

1. estimar o volume de produção por produto e cliente para os próximos períodos; 
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2. prever a demanda de atividades para as unidades organizacionais; 
3. calcular a demanda de recursos para a realização das atividades nas diferentes 

unidades organizacionais; 
4. determinar a necessidade de recursos para suportar a demanda prevista, e 
5. determinar a capacidade de atividade, definida como a capacidade do recurso 

que primeiro restringe a realização da atividade. 
Capacidade de atividade é também definida por Hansen e Mowen (1997:82) como 
simplesmente a habilidade em realizar atividades. 
 
Dimensionamento de capacidade instalada 
Zimmerman (1997:31) afirma que uma decisão gerencial comum envolve a definição 
de quantas unidades produzir ou quanto serviço oferecer durante um determinado 
período de tempo. A escolha da forma mais adequada de alocação de recursos na 
produção depende da estimativa dos parâmetros utilizados no modelo de custos 
(Kaplan e Atkinson, 1998:40). Os autores ainda afirmam que estimativas 
subdimensionadas levam a perdas de oportunidades de negócios pela falta de 
recursos, ou seja, perdas de receitas. 
No ABB, existem dois tipos de capacidade, uma que diz respeito aos recursos e 
outra às atividades (Kaplan e Cooper, 1998:310). Hansen e Mowen (1997:82) 
definem capacidade prática como o nível eficiente de desempenho das atividades. 
Se toda a capacidade instalada não for utilizada, temos então a presença de 
capacidade não utilizada (consumida). Em um modelo de custeio baseado em 
atividades, conseguimos identificar a parcela de capacidade não consumida a partir 
dos dados de produção efetiva e do consumo unitário de recursos pelas atividades.  
Empresas prestadoras de serviço devem estar orientadas a um inteligente 
dimensionamento de sua capacidade produtiva (ou de atendimento), balizado por 
um orçamento devidamente planejado. De acordo com Welsch (1983:383) “o 
estabelecimento de um plano realista de operações constitui uma das principais 
funções da administração de estabelecimentos varejistas e atacadistas”. 
Este dimensionamento, no caso de uma instituição financeira, se dá pela previsão 
de recursos representativos da estrutura física, quadro de pessoal, equipamentos, 
capacidade de atendimento etc. e comporá o orçamento de despesas. A maior 
parcela destes recursos pode ser classificada como custos fixos, mas que, no 
entanto, conforme vimos, podem ser abordados como variáveis, uma vez que têm 
seu consumo proporcional à demanda das atividades.  Welsch (1983:382), quando 
trata do orçamento de despesas em empresas de serviços, observa que “os 
principais problemas relativos aos orçamentos variáveis consistem na escolha de 
medidas apropriadas do nível de atividade do departamento”, sendo esta justamente 
a abordagem oferecida pelo ABB. 
Com base nas informações do sistema ABC, desenvolveremos uma proposta de 
orçamento baseado em atividades com vistas, especificamente, a dar suporte à 
decisão de dimensionamento de capacidade operacional de um banco. A partir do 
conhecimento dos processos executados pelas diversas unidades organizacionais e 
de como estes processos consomem os recursos postos à sua disposição, é 
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possível se projetar, a partir de volumes de produção orçados, a estrutura de 
recursos necessária para suportar tal nível de operação. 
Uma vez que os recursos estão organizados em itens de custo (pessoal, instalações 
etc.) e as atividades têm estes recursos e seu consumo a elas relacionadas com base 
nos direcionadores de custos, a determinação dos valores orçados pode ser feita para 
cada um dos grupos, permitindo a sua apresentação de acordo com as necessidades 
da estrutura tradicional de orçamento (por centro de resultado e por item de custo).  
 
Apresentação da instituição financeira estudada 
O ABC, na sua origem, foi orientado a serviços e não à produção e, mesmo tendo seu 
desenvolvimento inicial mais presente nas indústrias manufatureiras, seu uso em 
empresas de serviços não envolve nenhum novo princípio e sua aplicação vem 
trazendo grandes benefícios para este tipo de organização (Kaplan e Cooper, 
1998:228). 
Horngren, Foster e Datar (2000:26) afirmam que as empresas de serviço oferecem 
produtos intangíveis a seus clientes e que normalmente não apresentam elementos 
de custos diretamente relacionados à execução dos serviços, dificultando então, a 
definição da sistemática de atribuição dos custos. Por conta de terem como fixas 
virtualmente todas suas despesas operacionais, as empresas do setor de serviços, 
ainda mais que as industriais, necessitam do apoio gerencial trazido pela metodologia 
ABC (Kaplan e Cooper, 1998:229). Reforçando este argumento, Bamber e Hugues II 
(2001) afirmam que em bancos, como é típico das empresas de serviços, o custo de 
pessoal é dominante, custo este que é, na sua maior parcela, fixo naquelas 
instituições. Vamos constatar esta afirmação quando apresentarmos a estrutura de 
despesas do banco (Tabela II) que será objeto de nossa análise. 
As instituições financeiras, classificadas como empresas prestadoras de serviços, 
possuem as características adequadas para a implementação de sistemas de custos 
ABC e apresentam grande potencial para aplicação de seus resultados. Rafiq (2002) 
enfatiza o uso crescente de sistemas ABC em instituições financeiras, que vêm 
aplicando as informações de custos, por exemplo, para orçamento e planejamento de 
sua necessidade de recursos, foco do exemplo desenvolvido neste artigo. 
A instituição financeira estudada, identificada pelo nome fictício de Banco CDC, será 
apresentada de forma simplificada e terá seus números alterados em relação aos 
valores originais de seu sistema, pelo evidente caráter sigiloso das informações. Neste 
trabalho, abordaremos apenas os produtos relativos a financiamento de veículos 
(CDC – Crédito Direto ao Consumidor) e, desta forma, a estrutura organizacional do 
Banco CDC estará resumida apenas às áreas que têm envolvimento direto (executam 
atividades) com estes produtos. Dito isso, apresentamos na tabela I as unidades, 
produtos e clientes do Banco CDC. Os nomes dos produtos e áreas também foram 
modificados para garantir o sigilo. 

Tabela I – Unidades, produtos e clientes do Banco CDC 
Unidades Produtos Clientes 

Gerência Operacional (GOP) 
Gerência de CDC (GCD) 
Gerência Administrativa (GAD) 
Gerência de Crédito (GCR) 
Gerência de Patrimônio (GPT) 

CDC Veículos Leves (CDC-L) 
CDC Veículos Pesados (CDC-P) 

Pessoa Física (PF) 
Pessoa Jurídica (PJ) 
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Gerência de Cobrança (GCB) 
 

Kaplan e Cooper (1998:235) destacam a importância de se focalizar a análise de 
custos no cliente, quando se tratam de empresas de serviço, devido à grande 
variedade no nível de suas necessidades. Kotler (1998:414) afirma que as empresas 
de serviço têm a variabilidade como uma característica marcante e Brimson e Antos 
(1999:12) apresentam o conceito de feature costing, atendendo o aspecto 
relacionado à variabilidade dos serviços, propondo que se componham modalidades 
a partir da combinação de diferentes objetos de custeio ou atividades de acordo com 
as diferentes características apresentadas pelos produtos, serviços, clientes etc. O 
uso desta abordagem permite a identificação de partes opcionais na formação de 
produtos e serviços, decorrentes de estruturas e facilidades que a empresa cria para 
atender diversos tipos e segmentos de clientes.  
De forma a facilitar o desenvolvimento do exemplo prático, serão excluídas do 
demonstrativo de despesas das unidades do banco aquelas despesas que não se 
relacionam com os produtos em questão. Apenas as gerências Operacional, de CDC, 
de Crédito e de Cobrança têm toda a sua estrutura dedicada aos produtos de CDC. A 
GAD tem 40% de sua estrutura dedicada aos produtos de CDC e a GPT, por sua vez, 
dedica 20%. Na nossa análise, vamos considerar também que esta estrutura atende 
apenas uma cidade, foco do trabalho. 
A tabela II representa a estrutura total de despesas administrativas do Banco CDC 
para o período (trimestre) estudado. As despesas foram classificadas em 6 (seis) 
grupos e representam valores médios do período em questão.  

Tabela II – Demonstrativo de despesas do Banco CDC (valores expressos em R$) 

Grupos de Despesas GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Pessoal 16.000 45.000 20.000 20.000 10.000 13.000 124.000
Instalações 2.300 1.500 3.000 3.000 1.000 1.350 12.150
TI 2.000 350 3.000 2.500 550 1.250 9.650
Serviços de Terceiros 1.500 0 1.000 2.000 1.250 1.750 7.500
Materiais 350 250 300 100 100 200 1.300
Outros 1.350 2.500 1.350 2.000 500 1.900 9.600
TOTAL 23.500 49.600 28.650 29.600 13.400 19.450 164.200

Gerências

 
A respeito das despesas apresentadas, esclarecemos o seguinte: 

• os recursos cujas despesas estão registradas nos grupos serviços de terceiros, 
materiais e outros são flexíveis, sendo os custos a eles associados 
classificados como variáveis de acordo com sua demanda; os demais itens 
(pessoal, instalações e TI) representam custos fixos; 

• os custos de instalações referem-se ao aluguel do prédio, IPTU, condomínio 
(inclui energia elétrica, água, manutenção etc.) e depreciação de bens móveis; 

• os custos de TI referem-se aos custos de aluguel de software e hardware; para 
fins de simplificação, todos os custos de TI são alocados às atividades com 
base no tempo das atividades que utilizam o recurso; 

• as despesas com serviços de terceiros representam, respectivamente, na: 
o GOP: serviços jurídicos; 
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o GAD: serviços de despachantes; 
o GCR: serviços de consulta a restrições de crédito; 
o GPT: serviços relativos a aluguel de pátio para guarda de veículos; 
o GCB: serviços de cobrança especializada; 

• as despesas com material são relativas a formulários, carnês e outros materiais 
de escritório; para fins de simplificação, todos os custos de material foram 
alocados às atividades com base na freqüência (número de repetições) de 
execução das atividades que utilizam materiais; 

• o grupo outros representa uma miscelânea de despesas tais como postagem 
de documentos, comunicação, viagens e representação; os custos foram 
atribuídos às atividades de acordo com os itens de consumo apresentados na 
tabela VII, sendo que, uma vez alocados os custos de viagens diretamente às 
atividades que geraram este tipo de custo, os custos de comunicação foram 
alocados com base no tempo das atividades e os custos de representação e 
postagem com base na freqüência das atividades. 

Conforme já salientado, observa-se que o item pessoal representa a parcela mais 
significativa das despesas administrativas do Banco CDC,  e será, portanto, o foco do 
nosso estudo quando da simulação do ABB. A tabela III apresenta a estrutura de 
pessoal disponível em cada uma das gerências (unidades organizacionais) do banco, 
apontando o número de funcionários de cada cargo e o salário médio, incluindo os 
encargos sociais e benefícios (expresso em Reais) de cada um deles. 

Tabela III – Estrutura de pessoal do Banco CDC 

Cargos Salário (R$) GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Escriturário 2.000 1 1 3 0 1 1 7
Operador 3.500 0 10 0 0 0 0 10
Analista 3.000 3 1 3 5 1 2
Gerente 5.000 1 1 1 1 1 1 6
TOTAL 5 13 7 6 3 4 38

Gerências

15

 
Para determinação da capacidade prática dos recursos, consideraram-se os seguintes 
critérios: 

• todos os funcionários trabalham 8 (oito) horas por dia, folgando aos sábados e 
domingos, sendo que o tempo efetivamente passível de ser consumido na 
execução de atividades corresponde a 75% do total, ou seja, 6 (seis) horas 
diárias; 

• um mês típico possui 21 (vinte e um) dias úteis; desta forma, a capacidade 
prática de pessoal é de 7.560 (sete mil, quinhentos e sessenta) minutos de 
trabalho por mês, calculados pela expressão: 6 x 21 x 60;  

• os gerentes de cada unidade não estão alocados diretamente em nenhuma 
atividade específica; o seu custo, referente a atividades de coordenação e 
controle, será distribuído de acordo com o tempo consumido nas demais 
atividades da sua respectiva gerência; no caso da GCD, o funcionário com 
cargo de escriturário exerce a função de secretária do gerente e, portanto, terá 
seu custo distribuído da mesma forma que seu superior; 
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• não existe restrição de capacidade com relação aos recursos de tecnologia da 
informação (TI); 

• o GCD não tem restrição quanto ao aumento de operadores, uma vez que 
estes realizam serviços externos (nas concessionárias de veículos), não 
consumindo espaço nas instalações do banco; as demais gerências têm 
estrutura física disponível para um máximo de 2 (dois) funcionários adicionais 
cada. 

A capacidade prática das unidades expressa em minutos por mês, apresenta-se na 
tabela IV. 

Tabela IV – Capacidade prática das unidades do Banco CDC 

Cargos GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Escriturário 7.560 7.560 22.680 0 7.560 7.560 52.920
Operador 0 75.600 0 0 0 0 75.
Analista 22.680 7.560 22.680 37.800 7.560 15.120 113.400
Gerente 7.560 7.560 7.560 7.560 7.560 7.560 45.360
TOTAL 37.800 98.280 52.920 45.360 22.680 30.240 287.280

Gerências (capacidade prática mensal em minutos)

600

 
Apresentação dos resultados do sistema ABC 
Utilizamos o modelo de custos implementado no Banco CDC, traduzindo-o em uma 
série de planilhas eletrônicas, de forma a calcular os valores que serão 
apresentados a seguir. Além dos dados constantes das tabelas anteriores, 
elencamos adiante ainda as atividades e seus atributos, os direcionadores de custos 
e os objetos de custeio. Novamente utilizaremos dados alterados em relação 
àqueles do sistema original, respeitando, no entanto, a maior parte dos 
relacionamentos, apesar das diferenças nos valores de direcionadores e na 
simplificação de algumas atividades. No entanto, estas alterações não 
comprometem o desenvolvimento do exemplo e nem a interpretação dos resultados 
do exercício de ABB proposto. Na composição dos objetos de custeio não foram 
levadas em consideração as diferenciações existentes entre os produtos oferecidos 
às duas categorias de clientes (pessoas físicas e jurídicas). 
A tabela V mostra as atividades de responsabilidade das diversas unidades do 
Banco CDC, bem como seus atributos.  
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Tabela V – Atividades do Banco CDC e seus atributos 
G e r ê n c i a A t i v i d a d e T e m p o  ( m i n . ) F r e q ü ê n c i a  ( m ê s ) T o t a l  m i n / m ê s U n i d a d e  d e  m e d i d a

G A D P r é - A l i e n a r 9 7 5 0 6 . 7 5 0 C o n t r a t o
R e n e g o c i a r   C o n t r a t o 2 0 3 5 7 0 0 C o n t r a t o  r e n e g o c i a d o
E f e t u a r  b a i x a s  m a n u a l m e n t e 1 3 5 0 3 5 0 B a i x a  m a n u a l
E m i t i r  L i b e r a ç õ e s 5 7 5 0 3 . 7 5 0 C o n t r a t o
M o n t a r  p r o c e s s o 1 0 3 0 3 0 0 C o n t r a t o
A l t e r a r  a l i e n a ç õ e s 8 3 0 2 4 0 A l t e r a ç ã o
P r e p a r a r  a d i t a m e n t o  e  n o t a  p r o m i s s ó r i a 3 1 5 0 4 5 0 C o n t r a t o
P r o c e s s a r  d a d o s 2 0 0 2 1 4 . 2 0 0 P r o c e s s a m e n t o
E f e t u a r  p a g a m e n t o 2 7 5 0 1 . 5 0 0 C o n t r a t o s
R e c e b e r  p a r c e l a s 4 3 . 0 0 0 1 2 . 0 0 0 P a r c e l a
E m i t i r  c a r n ê s 3 3 0 9 0 C o n t r a t o
R e a l i z a r  t r a n s f e r ê n c i a  n o  D E T R A N 2 4 0 2 1 5 . 0 4 0 H o r a  d e  s e r v i ç o

G C B A c o m p a n h a r  p r o c e s s o s  d e  c o b r a n ç a 1 5 3 0 0 4 . 5 0 0 P r o c e s s o
R e a l i z a r  c o b r a n ç a  i n t e r n a 2 5 2 4 0 6 . 0 0 0 P r o c e s s o
R e a b i l i t a r  c l i e n t e s 3 0 4 5 1 . 3 5 0 P r o c e s s o
C a d a s t r a r  b e n s  r e t o m a d o s 3 1 0 0 3 0 0 V e í c u l o  r e t o m a d o
P r e p a r a r  p r o c e s s o  j u d i c i a l 2 0 3 0 0 6 . 0 0 0 P r o c e s s o
C o n t r o l a r  c o b r a n ç a s  e m  t e r c e i r i z a d a s 3 0 2 1 6 3 0 C o n t r o l e
R e a l i z a r  c o b r a n ç a  j u d i c i a l 2 4 0 2 1 5 . 0 4 0 P r o c e s s o
R e a l i z a r  c o b r a n ç a  a d m i n i s t r a t i v a 2 4 0 1 5 3 . 6 0 0 P r o c e s s o

G C D P r e p a r a r  d o c u m e n t a ç ã o 8 5 0 4 0 0 C o n t r a t o
V i s i t a r  r e v e n d a s  d e  v e í c u l o s  l e v e s 1 2 0 3 5 0 4 2 . 0 0 0 V i s i t a
P r o s p e c t a r  r e v e n d a  d e  l e v e s 1 2 0 5 0 6 . 0 0 0 C a d a s t r o
V i s i t a r  r e v e n d a s  d e  v e í c u l o s  p e s a d o s 1 2 0 5 5 6 . 6 0 0 V i s i t a
P r o s p e c t a r  r e v e n d a  d e  p e s a d o s 2 4 0 8 1 . 9 2 0 C a d a s t r o
P r e e n c h e r  p r o p o s t a 2 0 5 8 1 . 1 6 0 P r o p o s t a

G C R A n a l i s a r  c r é d i t o 6 0 5 0 3 . 0 0 0 C a d a s t r o
C o n s u l t a r  r e s t r i t i v o s 5 1 . 1 0 0 5 . 5 0 0 P r o p o s t a
C a d a s t r a r  p r o p o s t a 1 0 1 . 1 0 0 1 1 . 0 0 0 P r o p o s t a
A n a l i s a r  p r o p o s t a 1 0 1 . 1 0 0 1 1 . 0 0 0 P r o p o s t a
A u t o r i z a r  c r é d i t o 2 7 5 0 1 . 5 0 0 C o n t r a t o
A n a l i s a r  a  e m p r e s a 1 5 5 8 8 7 0 P r o p o s t a
A u t o r i z a r  f i n a n c i a m e n t o 5 3 0 1 5 0 C o n t r a t o

G O P D a r  p a r e c e r  s o b r e  a  C e s s ã o  d e  D i r e i t o s 5 1 5 0 7 5 0 C o n t r a t o
D a r  p a r e c e r  d a  A l ç a d a  I n d i v i d u a l 3 7 0 2 2 . 1 0 6 C o n t r a t o
D a r  p a r e c e r  d o  C o m i t ê  R e g i o n a l  d e  C r é d i t o 1 0 6 2 6 2 0 C o n t r a t o
D a r  p a r e c e r  d o  C o m i t ê  S u p e r i o r  d e  C r é d i t o 3 0 1 6 4 8 0 C o n t r a t o
M o n t a r  p r o c e s s o 3 1 5 0 4 5 0 C o n t r a t o
L i b e r a r  p a g a m e n t o 5 1 5 0 7 5 0 C o n t r a t o
C o n f e r i r  d o c u m e n t a ç ã o 1 5 5 0 7 5 0 C a d a s t r o  a p r o v a d o
C a d a s t r a r  l o j a ,  v e n d e d o r e s  e  p r o d u t o s 2 0 5 0 1 . 0 0 0 C a d a s t r o  a p r o v a d o
V e r i f i c a r  i m p e d i m e n t o s  d o  v e í c u l o 2 7 5 0 1 . 5 0 0 C o n t r a t o
L a n ç a r  p r é - c o n t r a t o  e  d a d o s  b a n c á r i o s 4 7 5 0 3 . 0 0 0 C o n t r a t o

G P T A v a l i a r  b e n s  r e t o m a d o s  1 5 1 0 0 1 . 5 0 0 A v a l i a ç õ e s
L i b e r a r  v e í c u l o  r e t o m a d o  p a r a  c l i e n t e 1 5 8 0 1 . 2 0 0 L i b e r a ç õ e s
V e n d e r  v e í c u l o 3 0 1 0 0 3 . 0 0 0 V e í c u l o  v e n d i d o
P r o v i d e n c i a r  r e m o ç ã o  d o  b e m  r e t o m a d o 3 0 1 0 0 3 . 0 0 0 V e í c u l o  r e t o m a d o
C o n t r o l a r  e s t a c i o n a m e n t o s  t e r c e i r i z a d o s 3 0 2 1 6 3 0 C o n t r o l e
C o n t r o l a r  v e í c u l o s  e x p o s t o s 2 4 0 2 1 5 . 0 4 0 C o n t r o l e
L i b e r a r  o  v e í c u l o 3 1 0 0 3 0 0 V e í c u l o  v e n d i d o

 
A tabela VI mostra a capacidade (com base no tempo de pessoal disponível) 
consumida pelas atividades realizadas em cada gerência. 

Tabela VI – Capacidade de pessoal consumida nas gerências do Banco CDC  

Cargos GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Escriturário 82,67% 100,00% 78,44%  - 48,02% 91,67% 79,67%
Operador  - 76,83%  -  -  -  - 76,83%
Analista 22,73% 5,29% 55,29% 87,35% 75,40% 78,37% 60,55%
Gerente 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
TOTAL 50,17% 74,89% 71,60% 89,46% 74,47% 87,10% 74,58%

Gerências (% capacidade consumida)

 
A tabela VII mostra as atividades e os recursos por elas consumidos.  
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Tabela VII – Atividades do Banco CDC e os recursos consumidos 

G e rê n c ia A t iv id a d e P e s s o a l In s ta la ç õ e s T I T e rc e iro s M a te r ia is O u tro s
G A D P ré -A lie n a r A n a lis ta S S S

R e n e g o c ia r   C o n tra to A n a lis ta S S S C o m u n ic a ç ã o
E fe tu a r  b a ix a s  m a n u a lm e n te A n a lis ta S S S
E m it ir  L ib e ra ç õ e s A n a lis ta S S S C o m u n ic a ç ã o
M o n ta r  p ro c e s s o A n a lis ta S N S
A lte ra r  a lie n a ç õ e s A n a lis ta S S S
P re p a ra r  a d ita m e n to  e  n o ta  p ro m is s ó r ia A n a lis ta S N S P o s ta g e m
P ro c e s s a r  d a d o s E s c r itu rá r io S S N
E fe tu a r  p a g a m e n to E s c r itu rá r io S S S
R e c e b e r  p a rc e la s E s c r itu rá r io S S S
E m it ir  c a rn ê s E s c r itu rá r io S S S P o s ta g e m
R e a liza r  tra n s fe rê n c ia  n o  D E T R A N N N D e s p a c h a n te S R e p re s e n ta ç ã o

G C B A c o m p a n h a r  p ro c e s s o s  d e  c o b ra n ç a A n a lis ta S S N V ia g e m
R e a liza r  c o b ra n ç a  in te rn a A n a lis ta S S S R e p re s e n ta ç ã o
R e a b ilita r  c lie n te s A n a lis ta S N N C o m u n ic a ç ã o
C a d a s tra r  b e n s  re to m a d o s E s c r itu rá r io S S S
P re p a ra r  p ro c e s s o  ju d ic ia l E s c r itu rá r io S N S
C o n tro la r  c o b ra n ç a s  e m  te rc e ir iza d a s E s c r itu rá r io S S N C o m u n ic a ç ã o
R e a liza r  c o b ra n ç a  ju d ic ia l N N C o b ra n ç a N R e p re s e n ta ç ã o
R e a liza r  c o b ra n ç a  a d m in is tra t iv a N N C o b ra n ç a N R e p re s e n ta ç ã o

G C D P re p a ra r  d o c u m e n ta ç ã o A n a lis ta S N S
V is ita r  re v e n d a s  d e  v e íc u lo s  le v e s O p e ra d o r S N N R e p re s e n ta ç ã o
P ro s p e c ta r  re v e n d a  d e  le v e s O p e ra d o r S N N R e p re s e n ta ç ã o
V is ita r  re v e n d a s  d e  v e íc u lo s  p e s a d o s O p e ra d o r S N N R e p re s e n ta ç ã o
P ro s p e c ta r  re v e n d a  d e  p e s a d o s O p e ra d o r S N N R e p re s e n ta ç ã o
P re e n c h e r  p ro p o s ta O p e ra d o r S S S

G C R A n a lis a r  c ré d ito A n a lis ta S S S e rv .C ré d ito S C o m u n ic a ç ã o
C o n s u lta r  re s tr it iv o s A n a lis ta S S S e rv .C ré d ito N C o m u n ic a ç ã o
C a d a s tra r  p ro p o s ta A n a lis ta S S S
A n a lis a r  p ro p o s ta A n a lis ta S N S C o m u n ic a ç ã o
A u to r iza r  c ré d ito A n a lis ta S S S
A n a lis a r  a  e m p re s a A n a lis ta S S S e rv .C ré d ito S C o m u n ic a ç ã o
A u to r iza r  f in a n c ia m e n to A n a lis ta S S S C o m u n ic a ç ã o

G O P D a r  p a re c e r  s o b re  a  C e s s ã o  d e  D ire ito s A n a lis ta S N J u r íd ic o S C o m u n ic a ç ã o
D a r  p a re c e r  d a  A lç a d a  In d iv id u a l A n a lis ta S N J u r íd ic o S C o m u n ic a ç ã o
D a r  p a re c e r  d o  C o m itê  R e g io n a l d e  C ré d ito A n a lis ta S N J u r íd ic o S C o m u n ic a ç ã o
D a r  p a re c e r  d o  C o m itê  S u p e r io r  d e  C ré d ito A n a lis ta S N J u r íd ic o S C o m u n ic a ç ã o
M o n ta r  p ro c e s s o A n a lis ta S N J u r íd ic o S
L ib e ra r  p a g a m e n to A n a lis ta S S S C o m u n ic a ç ã o
C o n fe r ir  d o c u m e n ta ç ã o E s c r itu rá r io S N S
C a d a s tra r  lo ja , v e n d e d o re s  e  p ro d u to s E s c r itu rá r io S S S
V e r if ic a r  im p e d im e n to s  d o  v e íc u lo E s c r itu rá r io S S S C o m u n ic a ç ã o
L a n ç a r  p ré -c o n tra to  e  d a d o s  b a n c á r io s E s c r itu rá r io S S S

G P T A v a lia r  b e n s  re to m a d o s  A n a lis ta S N S C o m u n ic a ç ã o
L ib e ra r  v e íc u lo  re to m a d o  p a ra  c lie n te A n a lis ta S S S C o m u n ic a ç ã o
V e n d e r  v e íc u lo A n a lis ta S S S R e p re s e n ta ç ã o
P ro v id e n c ia r  re m o ç ã o  d o  b e m  re to m a d o E s c r itu rá r io S N N C o m u n ic a ç ã o
C o n tro la r  e s ta c io n a m e n to s  te rc e ir iz a d o s E s c r itu rá r io S S N C o m u n ic a ç ã o
C o n tro la r  v e íc u lo s  e x p o s to s N N G u a rd a N
L ib e ra r  o  v e íc u lo N N G u a rd a S

 
Na tabela VIII apresentam-se os custos das atividades, calculados com base no 
consumo dos recursos, nos direcionadores de custos e nas despesas constantes da 
tabela II. A tabela IX dispõe os objetos de custeio, suas atividades componentes e 
respectivos custos totais e unitários, calculados com base nos direcionadores de 
custos. 
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Tabela VIII – Custo das atividades do Banco CDC 

G e r ê n c ia A t iv id a d e P I T I T M O T o ta l
G A D P ré -A lie n a r 3 .5 6 9 ,3 1 5 3 5 ,4 0 6 8 4 ,5 8 0 ,0 0 3 8 ,1 6 0 ,0 0 4 .8 2 7 ,4 5

R e n e g o c ia r   C o n tra to 3 7 0 ,1 5 5 5 ,5 2 7 0 ,9 9 0 ,0 0 1 ,7 8 1 5 0 ,0 0 6 4 8 ,4 5
E fe tu a r  b a ix a s  m a n u a lm e n te 1 8 5 ,0 8 2 7 ,7 6 3 5 ,5 0 0 ,0 0 1 7 ,8 1 0 ,0 0 2 6 6 ,1 4
E m it ir  L ib e ra ç õ e s 1 .9 8 2 ,9 5 2 9 7 ,4 4 3 8 0 ,3 2 0 ,0 0 3 8 ,1 6 2 0 ,0 0 2 .7 1 8 ,8 8
M o n ta r  p ro c e s s o 1 5 8 ,6 4 2 3 ,8 0 0 ,0 0 0 ,0 0 1 ,5 3 0 ,0 0 1 8 3 ,9 6
A lte ra r  a lie n a ç õ e s 1 2 6 ,9 1 1 9 ,0 4 2 4 ,3 4 0 ,0 0 1 ,5 3 0 ,0 0 1 7 1 ,8 1
P re p a ra r  a d ita m e n to  e  n o ta  p ro m is s ó r ia 2 3 7 ,9 5 3 5 ,6 9 0 ,0 0 0 ,0 0 7 ,6 3 7 5 0 ,0 0 1 .0 3 1 ,2 8
P ro c e s s a r  d a d o s 1 .1 7 0 ,4 9 1 7 5 ,5 7 4 2 5 ,9 6 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .7 7 2 ,0 3
E fe tu a r  p a g a m e n to 9 5 1 ,0 6 1 4 2 ,6 6 1 5 2 ,1 3 0 ,0 0 3 8 ,1 6 0 ,0 0 1 .2 8 4 ,0 1
R e c e b e r  p a rc e la s 3 .3 7 2 ,5 4 5 0 5 ,8 8 1 .2 1 7 ,0 4 0 ,0 0 1 5 2 ,6 5 0 ,0 0 5 .2 4 8 ,1 1
E m it ir  c a rn ê s 1 .6 0 7 ,3 4 2 4 1 ,1 0 9 ,1 3 0 ,0 0 1 ,5 3 3 0 ,0 0 1 .8 8 9 ,1 0
R e a liz a r  t ra n s fe rê n c ia  n o  D E T R A N 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .0 0 0 ,0 0 1 ,0 7 4 0 0 ,0 0 1 .4 0 1 ,0 7

G C B A c o m p a n h a r  p ro c e s s o s  d e  c o b ra n ç a 4 .0 6 3 ,6 2 4 2 1 ,9 9 4 9 2 ,1 3 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .2 5 0 ,0 0 6 .2 2 7 ,7 4
R e a liz a r  c o b r a n ç a  in te r n a 2 .3 9 8 ,0 4 2 4 9 ,0 3 6 5 6 ,1 7 0 ,0 0 7 5 ,0 0 2 0 0 ,0 0 3 .5 7 8 ,2 3
R e a b ilita r  c lie n te s 1 .4 9 2 ,4 3 1 5 4 ,9 8 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 2 0 0 ,0 0 1 .8 4 7 ,4 2
C a d a s tra r  b e n s  re to m a d o s 1 .0 3 6 ,0 8 1 0 7 ,5 9 3 2 ,8 1 0 ,0 0 3 1 ,2 5 0 ,0 0 1 .2 0 7 ,7 4
P re p a ra r  p ro c e s s o  ju d ic ia l 2 .4 4 1 ,5 2 2 5 3 ,5 4 0 ,0 0 0 ,0 0 9 3 ,7 5 0 ,0 0 2 .7 8 8 ,8 1
C o n tro la r  c o b ra n ç a s  e m  te rc e ir iz a d a s 1 .3 0 5 ,6 2 1 3 5 ,5 8 6 8 ,9 0 0 ,0 0 0 ,0 0 5 0 ,0 0 1 .5 6 0 ,1 0
R e a liz a r  c o b r a n ç a  ju d ic ia l 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .0 2 0 ,8 3 0 ,0 0 1 0 0 ,0 0 1 .1 2 0 ,8 3
R e a liz a r  c o b r a n ç a  a d m in is t ra t iv a 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 7 2 9 ,1 7 0 ,0 0 1 0 0 ,0 0 8 2 9 ,1 7

G C D P re p a ra r  d o c u m e n ta ç ã o 7 2 9 ,3 8 2 4 ,3 1 0 ,0 0 0 ,0 0 1 1 5 ,7 4 0 ,0 0 8 6 9 ,4 4
V is ita r  re v e n d a s  d e  v e íc u lo s  le v e s 2 0 .0 1 5 ,1 0 6 6 7 ,1 7 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .6 7 9 ,4 6 2 2 .3 6 1 ,7 3
P ro s p e c ta r  re v e n d a  d e  le v e s 2 .9 3 3 ,6 9 9 7 ,7 9 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 2 3 9 ,9 2 3 .2 7 1 ,4 0
V is ita r  re v e n d a s  d e  v e íc u lo s  p e s a d o s 3 .0 8 8 ,1 6 1 0 2 ,9 4 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 2 6 3 ,9 2 3 .4 5 5 ,0 2
P ro s p e c ta r  re v e n d a  d e  p e s a d o s 1 .7 0 4 ,1 1 5 6 ,8 0 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 3 8 ,3 9 1 .7 9 9 ,3 0
P re e n c h e r  p ro p o s ta 5 7 9 ,8 4 1 9 ,3 3 2 0 7 ,1 4 0 ,0 0 1 3 4 ,2 6 2 7 8 ,3 1 1 .2 1 8 ,8 8

G C R A n a lis a r  c ré d ito 1 .8 1 1 ,4 7 2 7 1 ,7 2 3 4 0 ,6 0 8 2 ,7 8 1 ,6 2 2 9 2 ,4 0 2 .8 0 0 ,5 9
C o n s u lta r  re s tr it iv o s 2 .7 3 7 ,0 0 4 1 0 ,5 5 6 2 4 ,4 3 1 .8 2 1 ,1 9 0 ,0 0 5 3 6 ,0 6 6 .1 2 9 ,2 4
C a d a s tra r  p r o p o s ta 5 .1 0 4 ,3 6 7 6 5 ,6 5 1 .2 4 8 ,8 6 0 ,0 0 3 5 ,6 2 0 ,0 0 7 .1 5 4 ,5 0
A n a lis a r  p ro p o s ta 4 .5 3 1 ,4 2 6 7 9 ,7 1 0 ,0 0 0 ,0 0 3 5 ,6 2 1 .0 7 2 ,1 2 6 .3 1 8 ,8 8
A u to r iz a r  c ré d ito 6 3 2 ,2 0 9 4 ,8 3 1 7 0 ,3 0 0 ,0 0 2 4 ,2 9 0 ,0 0 9 2 1 ,6 2
A n a lis a r  a  e m p re s a 1 .0 8 4 ,5 2 1 6 2 ,6 8 9 8 ,7 7 9 6 ,0 3 1 ,8 8 8 4 ,8 0 1 .5 2 8 ,6 7
A u to r iz a r  f in a n c ia m e n to 1 3 7 ,1 5 2 0 ,5 7 1 7 ,0 3 0 ,0 0 0 ,9 7 1 4 ,6 2 1 9 0 ,3 4

G O P D a r  p a re c e r  s o b re  a  C e s s ã o  d e  D ire ito s 1 .6 2 6 ,3 1 2 3 3 ,7 8 0 ,0 0 2 5 5 ,3 3 1 8 ,5 5 1 6 3 ,1 5 2 .2 9 7 ,1 3
D a r  p a re c e r  d a  A lç a d a  In d iv id u a l 1 .7 8 4 ,7 8 2 5 6 ,5 6 0 ,0 0 7 1 6 ,9 8 8 6 ,8 2 4 5 8 ,1 2 3 .3 0 3 ,2 6
D a r  p a re c e r  d o  C o m itê  R e g io n a l d e  C ré d ito 3 5 1 ,4 8 5 0 ,5 3 0 ,0 0 2 1 1 ,0 8 7 ,6 7 1 3 4 ,8 7 7 5 5 ,6 2
D a r  p a re c e r  d o  C o m itê  S u p e r io r  d e  C ré d ito 1 1 .2 6 2 ,9 2 1 .6 1 9 ,0 4 0 ,0 0 1 6 3 ,4 1 1 ,9 8 1 0 4 ,4 2 1 3 .1 5 1 ,7 7
M o n ta r  p ro c e s s o 1 .7 6 0 ,3 5 2 5 3 ,0 5 0 ,0 0 1 5 3 ,2 0 1 8 ,5 5 0 ,0 0 2 .1 8 5 ,1 5
L ib e ra r  p a g a m e n to 2 .0 3 7 ,5 7 2 9 2 ,9 0 2 4 0 ,0 0 0 ,0 0 1 8 ,5 5 1 6 3 ,1 5 2 .7 5 2 ,1 8
C o n fe r ir  d o c u m e n ta ç ã o 1 .9 3 8 ,3 7 2 7 8 ,6 4 0 ,0 0 0 ,0 0 6 ,1 8 0 ,0 0 2 .2 2 3 ,1 9
C a d a s tra r  lo ja ,  v e n d e d o re s  e  p r o d u to s 7 7 0 ,7 2 1 1 0 ,7 9 3 2 0 ,0 0 0 ,0 0 6 ,1 8 0 ,0 0 1 .2 0 7 ,6 9
V e r if ic a r  im p e d im e n to s  d o  v e íc u lo 7 0 2 ,6 4 1 0 1 ,0 0 4 8 0 ,0 0 0 ,0 0 9 2 ,7 6 3 2 6 ,3 0 1 .7 0 2 ,6 9
L a n ç a r  p ré - c o n tra to  e  d a d o s  b a n c á r io s 1 .5 8 4 ,5 4 2 2 7 ,7 8 9 6 0 ,0 0 0 ,0 0 9 2 ,7 6 0 ,0 0 2 .8 6 5 ,0 7

G P T A v a lia r  b e n s  re to m a d o s  2 .5 4 9 ,0 6 2 5 4 ,9 1 0 ,0 0 0 ,0 0 2 6 ,3 2 3 5 ,5 5 2 .8 6 5 ,8 2
L ib e ra r  v e íc u lo  re to m a d o  p a ra  c lie n te 1 .0 4 4 ,5 7 1 0 4 ,4 6 1 3 6 ,6 5 0 ,0 0 2 1 ,0 5 2 8 ,4 4 1 .3 3 5 ,1 7
V e n d e r  v e íc u lo 1 .5 3 3 ,8 7 1 5 3 ,3 9 3 4 1 ,6 1 0 ,0 0 2 6 ,3 2 3 5 0 ,0 0 2 .4 0 5 ,1 9
P ro v id e n c ia r  re m o ç ã o  d o  b e m  re to m a d o 1 .1 3 7 ,0 5 1 1 3 ,7 0 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 7 1 ,0 9 1 .3 2 1 ,8 4
C o n tro la r  e s ta c io n a m e n to s  te rc e ir iz a d o s 1 .0 5 4 ,7 7 1 0 5 ,4 8 7 1 ,7 4 0 ,0 0 0 ,0 0 1 4 ,9 3 1 .2 4 6 ,9 1
C o n tro la r  v e íc u lo s  e x p o s to s 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .1 7 9 ,7 8 0 ,0 0 0 ,0 0 1 .1 7 9 ,7 8
L ib e ra r  o  v e íc u lo 0 ,0 0 0 ,0 0 0 ,0 0 7 0 ,2 2 2 6 ,3 2 0 ,0 0 9 6 ,5 4

C u s to s

 

Tabela IX – Composição e custos dos objetos de custeio 
V o lu m e  d o U n id a d e  d e

N o m e  d o  O b je t o G e r ê n c ia A t iv id a d e D ir e c io n a d o r M e d id a T o t a l U n i t á r io
P a r e c e r  d e  A lç a d a G O P D a r  p a r e c e r  d a  A lç a d a  In d iv id u a l 7 8 0 C o n t r a to 3 .3 0 3 ,2 6 2 2 ,0 6

G O P D a r  p a r e c e r  d o  C o m itê  R e g io n a l d e  C r é d ito 7 5 5 ,6 2
G O P D a r  p a r e c e r  d o  C o m itê  S u p e r io r  d e  C r é d ito 1 3 .1 5 1 ,7 7

A n á lis e  d e  C r é d ito  d e  L e v e s G C R C a d a s t r a r  p r o p o s ta 7 5 0 C o n t r a to 7 .1 5 4 ,5 0 2 7 ,3 7
G C R A n a lis a r  p r o p o s ta 6 .3 1 8 ,8 8
G C R C o n s u lta r  r e s t r i t iv o s 6 .1 2 9 ,2 4
G C R A u to r iz a r  c r é d ito 9 2 1 ,6 2

A n á lis e  d e  C r é d ito  d e  P e s a d o s G C D P r e e n c h e r  p r o p o s ta 3 0 C o n t r a to 1 .2 1 8 ,8 8 9 0 ,9 0
G C R A n a lis a r  a  e m p r e s a 1 .3 1 7 ,8 2
G C R A u to r iz a r  f in a n c ia m e n to 1 9 0 ,3 4

C a d a s t r o  d e  R e v e n d a s  d e  P e s a d o s G C D P r o s p e c ta r  r e v e n d a  d e  p e s a d o s 8 C a d a s t r o 1 .7 9 9 ,3 0 2 5 1 ,2 7
G C R A n a lis a r  a  e m p r e s a 2 1 0 ,8 5

C a d a s t r o  d e  R e v e n d a s  d e  L e v e s G C D P r o s p e c ta r  r e v e n d a  d e  le v e s 5 0 C a d a s t r o 3 .2 7 1 ,4 0 2 0 7 ,4 5
G C D P r e p a r a r  d o c u m e n ta ç ã o 8 6 9 ,4 4
G O P C o n f e r ir  d o c u m e n ta ç ã o 2 .2 2 3 ,1 9
G C R A n a lis a r  c r é d ito 2 .8 0 0 ,5 9
G O P C a d a s t r a r  lo ja ,  v e n d e d o r e s  e  p r o d u to s 1 .2 0 7 ,6 9

C e s s ã o  d e  D ir e ito s G O P D a r  p a r e c e r  s o b r e  a  C e s s ã o  d e  D ir e ito s 1 5 0 C o n t r a to 2 .2 9 7 ,1 3 3 1 ,5 3
G A D P r e p a r a r  a d ita m e n to  e  n o ta  p r o m is s ó r ia 1 .0 3 1 ,2 8
G A D R e a liz a r  t r a n s f e r ê n c ia  n o  D E T R A N 1 .4 0 1 ,0 7

C o b r a n ç a G C B A c o m p a n h a r  p r o c e s s o s  d e  c o b r a n ç a 3 0 0 P r o c e s s o 6 .2 2 7 ,7 4 7 3 ,8 4
G C B R e a liz a r  c o b r a n ç a  in te r n a 3 .5 7 8 ,2 3
G C B R e a b il i ta r  c l ie n te s 1 .8 4 7 ,4 2
G C B P r e p a r a r  p r o c e s s o  ju d ic ia l 2 .7 8 8 ,8 1
G C B C o n t r o la r  c o b r a n ç a s  e m  te r c e ir iz a d a s 1 .5 6 0 ,1 0
G C B R e a liz a r  c o b r a n ç a  ju d ic ia l 1 .1 2 0 ,8 3
G C B R e a liz a r  c o b r a n ç a  a d m in is t r a t iv a 8 2 9 ,1 7
G P T A v a lia r  b e n s  r e to m a d o s  2 .8 6 5 ,8 2
G P T L ib e r a r  v e íc u lo  r e to m a d o  p a r a  c l ie n te 1 .3 3 5 ,1 7

C o n t r a ta ç ã o  L e v e s G O P M o n ta r  p r o c e s s o 7 5 0 C o n t r a to 2 .1 0 1 ,1 1 4 2 ,8 7
G A D P r é - A lie n a r 4 .8 2 7 ,4 5
G O P V e r if ic a r  im p e d im e n to s  d o  v e íc u lo 1 .7 0 2 ,6 9
G O P L a n ç a r  p r é - c o n t r a to  e  d a d o s  b a n c á r io s 2 .8 6 5 ,0 7
G O P L ib e r a r  p a g a m e n to 2 .6 4 6 ,3 2
G A D E f e tu a r  p a g a m e n to 1 .2 8 4 ,0 1
G A D R e n e g o c ia r   C o n t r a to 6 4 8 ,4 5

C o n t r a ta ç ã o  P e s a d o s G O P M o n ta r  p r o c e s s o 3 0 C o n t r a to 8 4 ,0 4 1 2 8 ,3 7
G A D P r o c e s s a r  d a d o s 1 .7 7 2 ,0 3
G A D E m it ir  c a r n ê s 1 .8 8 9 ,1 0
G O P L ib e r a r  p a g a m e n to 1 0 5 ,8 5

L ib e r a ç ã o G A D E m it ir  L ib e r a ç õ e s 7 5 0 C o n t r a to 2 .7 1 8 ,8 8 3 ,6 3
P a g a m e n to G A D E f e tu a r  b a ix a s  m a n u a lm e n te 3 .3 5 0 P a r c e la 2 6 6 ,1 4 1 ,6 5

G A D R e c e b e r  p a r c e la s 5 .2 4 8 ,1 1
R e la c io n a m e n to  c o m  R e v e n d a s  d e  L e v e s G C D V is ita r  r e v e n d a s  d e  v e íc u lo s  le v e s 3 5 0 V is ita 2 2 .3 6 1 ,7 3 6 3 ,8 9
R e la c io n a m e n to  c o m  R e v e n d a s  d e  P e s a d o s G C D V is ita r  r e v e n d a s  d e  v e íc u lo s  p e s a d o s 5 5 V is ita 3 .4 5 5 ,0 2 6 2 ,8 2
R e m o ç ã o  e  c o n t r o le  d e  b e n s  r e to m a d o s G C B C a d a s t r a r  b e n s  r e to m a d o s 1 0 0 V e íc u lo  r e to m a d o 1 .2 0 7 ,7 4 3 7 ,7 6

G P T P r o v id e n c ia r  r e m o ç ã o  d o  b e m  r e to m a d o 1 .3 2 1 ,8 4
G P T C o n t r o la r  e s ta c io n a m e n to s  te r c e ir iz a d o s 1 .2 4 6 ,9 1

S u b s t itu iç ã o  d e  G a r a n t ia G A D M o n ta r  p r o c e s s o 3 0 A lte r a ç ã o 1 8 3 ,9 6 1 1 ,8 6
G A D A lte r a r  a l ie n a ç õ e s 1 7 1 ,8 1

V e n d a  d e  B e n s  R e to m a d o s G P T V e n d e r  v e íc u lo 1 0 0 V e íc u lo  v e n d id o 2 .4 0 5 ,1 9 3 6 ,8 2
G P T C o n t r o la r  v e íc u lo s  e x p o s to s 1 .1 7 9 ,7 8
G P T L ib e r a r  o  v e íc u lo 9 6 ,5 4

C u s t o s  e m  R $
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Aplicação do ABB para dimensionamento de capacidade 
Com base nas informações apresentadas, provenientes do sistema ABC, será 
desenvolvida uma previsão orçamentária para o Banco CDC considerando o seguinte: 

• pela tabela VI, observa-se que o banco dispõe de capacidade não utilizada em 
todas as gerências, podendo, desta forma, aumentar sua produção sem a 
necessidade de incremento de pessoal (ou de capacidade instalada); 

• o analista da GCD está ocioso; os operadores também dispõem de tempo para 
aumentar o número de visita às revendas de veículos de forma a incentivar as 
operações de concessões de crédito, assim como podem aumentar o esforço 
no credenciamento de novas lojas (concessionárias de veículos); 

• uma vez que o custo das operações de CDC para veículos leves (R$ 70,23 - 
análise de crédito mais contratação) é bem inferior à de veículos pesados (R$ 
219,27), conforme se observa na tabela IX, o Banco CDC resolveu privilegiar 
ainda mais aquele tipo de operação; o fato de uma visita a revendas de 
veículos leves ter praticamente o mesmo custo das visitas às revendas de 
veículos pesados, também levou o banco a aumentar o primeiro tipo de visita. 

Serão projetados 3 cenários e as análises serão sempre com foco na capacidade 
prática de pessoal. A variação do consumo dos recursos se dará apenas quando o 
consumo das atividades atingir a capacidade de recursos disponível, ou seja, não 
haverá mudanças na demanda de recursos pelas atividades, preservando-se a 
estrutura apresentada originalmente pelo sistema ABC. 
O Banco CDC vai aumentar as visitas às concessionárias de veículos leves de forma 
a aumentar o número de operações de CDC. O primeiro cenário não prevê aumento 
na capacidade da GCD. A tabela X mostra o consumo da capacidade disponível 
para o cenário 1. Observa-se que não será necessária a contratação de novos 
operadores (consumo de 96,08% deste recurso). No entanto, com o novo volume de 
concessão de crédito projetado, o analista da GCD deve dar apoio à GCR de forma 
a absorver a demanda extra de atividades dos analistas daquela gerência (consumo 
de 115,40%). O aproveitamento de recursos em atividades diferentes daquelas 
mapeadas no sistema ABC pressupõe uma prévia capacitação. 

Tabela X – Capacidade consumida do Banco CDC para o cenário 1 

Cargos GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Escriturário 106,48% 100,00% 81,08%  - 48,02% 91,67% 84,20%
Operador  - 96,08%  -  -  -  - 96,08%
Analista 22,73% 7,41% 73,81% 115,40% 75,40% 78,37% 73,74%
Gerente 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
TOTAL 54,94% 89,87% 80,67% 112,83% 74,47% 87,10% 85,70%

Gerências (% capacidade consumida)

 
Na obtenção dos resultados foram executados os passos para desenvolvimento do 
ABB propostos por Kaplan e Cooper (1998:303), conforme já apresentado. Estimou-
se o volume de produção para o produto CDC e, a partir da rede de atividades do 
sistema ABC, obteve-se a demanda por recursos, mais especificamente do recurso 
pessoal para as diversas gerências. Nas simulações dos dois próximos cenários 
apresentados, a análise da necessidade de recursos e da capacidade de atividade 
ficará ainda mais clara. 
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O segundo cenário permite aumento no número de operadores da GCD, desde que 
não haja aumento na capacidade das outras gerências. Pela tabela XI (que não 
contempla o aumento do quadro de pessoal de nenhuma gerência), observa-se que 
o cenário 2 é mais difícil de ser cumprido, uma vez que o aumento de 1 operador da 
GCD gera um aumento de 85 visitas, projetando-se com isso, pelo menos mais 200 
propostas de crédito, com 150 novas operações aprovadas em relação ao cenário 1, 
que por sua vez não poderão ser absorvidas pelo analista “ocioso” da GCD (são 
necessários 11.120 minutos e aquele analista só dispõe de 7.000 livres), 
necessitando-se, portanto a contratação de um novo analista para a GCR ou a 
utilização de analistas de outras gerências (o que operacionalmente é mais 
complicado). Assim, este cenário seria descartado pelo Banco CDC. 

Tabela XI – Capacidade consumida do Banco CDC para o cenário 2 

Cargos GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Escriturário 118,39% 100,00% 82,41%  - 48,02% 91,67% 86,47%
Operador  - 109,58%  -  -  -  - 109,58%
Analista 22,73% 7,41% 83,07% 129,42% 75,40% 78,37% 80,27%
Gerente 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
TOTAL 57,32% 100,24% 85,20% 124,51% 74,47% 87,10% 92,24%

Gerências (% capacidade consumida)

 
O terceiro cenário permite aumento de capacidade de todas as gerências, 
considerando-se um incremento máximo de dois recursos em cada uma delas (com 
exceção da GCD que, teoricamente, não tem limite para crescimento do número de 
operadores). Assim, o Banco CDC resolve contratar 3 novos operadores e então 
projetar 680 visitas para o período orçado, aproveitando-se ao máximo a capacidade 
de atividade do time de operadores. Projeta-se o número de propostas para 2.000 e 
o número de operações para 1.500. A contratação de 2 novos analistas para o GCR 
(máximo admitido) e o aproveitamento do analista do GCD é suficiente para 
absorver o aumento na demanda de atividades relativas à análise e contratação das 
novas operações de CDC. Constata-se pela tabela XII (que já contempla o aumento 
de pessoal) um pequeno “estouro” no consumo da capacidade de atividade dos 
analistas da GAD, que pode facilmente ser absorvido pelos escriturários da própria 
gerência.  

Tabela XII – Capacidade consumida do Banco CDC para o cenário 3 

Cargos GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Escriturário 142,20% 100,00% 85,05%  - 48,02% 91,67% 91,01%
Operador  - 99,39%  -  -  -  - 99,39%
Analista 22,73% 5,29% 101,59% 107,75% 75,40% 78,37% 80,27%
Gerente 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
TOTAL 62,08% 93,58% 94,27% 106,78% 74,47% 87,10% 90,55%

Gerências (% capacidade consumida)

 
Com base no cenário 3, a nova estrutura de despesas, considerando-se a variação 
da produção conforme proposto e o novo quadro de pessoal, apresenta-se na tabela 
XIII. As despesas totais aumentaram na ordem de 13,7% para uma produção duas 
vezes maior de operações de crédito (1.500 operações frente às 750 operações do 
período efetivo observado).  
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Tabela XIII – Demonstrativo de despesas do banco CDC orçadas de acordo com o cenário 3 

GOP GCD GAD GCR GPT GCB Total
Pessoal 16.000 55.500 20.000 26.000 10.000 13.000 140.500
Instalações 2.300 1.500 3.000 3.000 1.000 1.350 12.150
TI 2.000 350 3.000 2.500 550 1.250 9.650
Serviços de Terceiros 1.500 0 1.000 3.550 1.250 1.750 9.050
Materiais 592 250 466 185 100 200 1.793
Outros 1.876 4.400 1.370 3.443 500 1.900 13.489
TOTAL 24.268 62.000 28.836 38.678 13.400 19.450 186.632

Grupos de Despesas
Gerências

 
Conclui-se que com a abordagem do ABB é possível, com base no estudo do 
consumo de recursos pelas atividades demandadas em cada unidade do Banco 
CDC por um nível estimado de produção, estabelecer um demonstrativo de 
despesas projetado com a mesma estrutura e informações do modelo 
tradicionalmente utilizado. No entanto, para a definição dos valores componentes do 
orçamento, foram utilizadas informações mais próximas à compreensão dos 
gestores, uma vez que as projeções foram baseadas nas atividades presentes no 
dia-a-dia de sua operação. 
   
Considerações finais 
Observa-se, no desenvolvimento do exemplo, que um sistema de custeio baseado 
em atividades bem estruturado permite a simulação de cenários e análise dos 
resultados para dar suporte ao processo de decisão. Apesar de simples, o exercício 
evidencia o potencial de uso das informações do ABC no planejamento 
orçamentário. Além do planejamento de capacidade instalada, outras aplicações 
interessantes do ABC seriam: 

• a distribuição dos custos aos produtos e serviços para balizamento do nível 
de produção adequado para a obtenção da rentabilidade desejada para os 
diversos produtos, clientes ou canais de atendimento; 

• o diagnóstico da variação dos resultados orçados em relação aos realizados, 
focalizando a atenção no consumo dos recursos pelas atividades e não na 
simples variação dos valores referentes aos diversos itens de custos nas 
diferentes unidades organizacionais; 

• orçamento de custos dos departamentos de serviços internos, uma vez que a 
rede de atividades do sistema ABC permite a compreensão do 
relacionamento entre as diversas áreas da empresa e o impacto na demanda 
de seus recursos quando da prestação de serviços reciprocamente entre elas. 

A intenção deste artigo é a de contribuir com idéias para o aprofundamento do 
estudo do orçamento baseado em atividades, ressaltando a importância da adoção 
da metodologia de custeio baseado em atividades nas empresas prestadoras de 
serviços, que, no nosso ponto de vista, calcados em mais de seis anos de 
aplicações práticas da metodologia ABC em diversas empresas do setor, constitui-se 
em um instrumento chave na composição de um sistema de informações gerenciais, 
capaz de adequadamente direcionar as decisões dos gestores, auxiliando-os nas 
funções de planejamento e controle, uma vez que permite uma melhor compreensão 
da estrutura operacional da empresa e de como sua capacidade instalada (e os 
recursos que a compõe), posta à disposição desta operação, é consumida. 
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