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Resumo

A questdo do deéficit habitacional continua ainda a ser um dos
mais importantes problemas sociais enfrentados pela populagao,
chegando & casa dos milhdes de unidades em tode pais. Este
problema ocorre mesmo com o pais apresentando grandes
potencialidades para resolvé-lo, na forma de florestas de
espécles exoticas, e vastas areas cultivaveis aliados a condigbes
climaticas excepcionais.

A habitacdo soclal e os componentes em madeira de
reflorestamento, diferentements de paises do hemisfério norie,
nao se& tomam realidade devido a varias razfes, relacionadas a
fatores culturais, politicos, tecnoldgicos e econdmicos.

Dentro da dimens&o econdmica, este estude se insere no
segmento da producdo de esquadrias de madeira, baseado na
utitizacaoe de uma consagrada e eficaz ferramenta da gestéo
estralégica de custos, o Custeio Baseado em Atividade
(A.B.C).

O ABC utilizado na andlise da producio e intervencéo projetual
de esqguadrias, permitiu concluir a parcial competitividade da
janela frente ao ago, comumente usado nas habitagtes
populares. Este resultado decorre da dificuldade da comparagao
de qualidade e desempenho entre ambos, sendo necessario a
garantia da oferta de madeira e a adogdo de criterios de
desempenho e qualidade pelos demais fabricanies de janelas
para obiermos sua real compeditividade.

Baseado no resultado deste estudo, espera-se gue as futuras
pesquisas possam irazer uma visdo mais clara das dificuldades
e potencialidades da madeira de reflorestamento como
atternativa econdmica viavel no contexto da habitagéo social.

Palavras Chave: Custo bassado em sglividades, madeira de

reflorestamento, esquadfias de madeira, habitagéo social.
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Abstract

The issue of housing problem is still one of the most important
Brazilian population pzébiems, The lack reaches millions of units
in all the couniry. This problem cccurs even Brazil presents great
potentialities to solve it, like forests of exotic species and great
farmable areas allied an exceptional climate conditions.

The wood reforestation social housing and components, unfikely
other countries in the north hemisphere, did not become a reality
by several reasons, correlated with  cultural, political,
technoiogical and economical factors,

This study, related o the economic dimension, is inserted in the
sector of wood windows production and it is based on the
utilization of an acclaimed and effective tool of the strategic cost
management: the activity-based cost - ABC.

The ABC tool, applied on the production and intetventional
windows design analysis, allowed to conclude about the partial
competitiveness if compared fo steel windows, much more
commonly used on housing production. It happened mainly
because difficulties to compare both, by quality and performance,
it is hardly necessary to guarantee the wood offer and the
adoption of quality and performance criteria by the other windows
fabricants for its effective competitiveness.

Based on the results of this study, it is expected that coming
researches could bring more clear vision of difficulties and
potentialities of the re?érestaiésn wood and its viability as an

economical alternative in social housing context.

Keywords: Activity-based costing, reforestation wood, wood
windows, social housing.



A habitacao social continua sendo, nos dias de hoje, um dos problemas
mais graves enfrentados pela populacio. A busca por solucdes baratas e
de qualidade, tanto de sistemas construtivos quanic de componentes, tem
esbarrado em problemas econdmicos, sociais ¢ ambientais de dificil
solugdo, indicando a necessidade do desenvoivimento de estratégias

amplas envolvendo varios segmentos da sociedade.

Para a compreenséo da dimensao da problematica do déficit habitacional
a tabela 1.7 da Fundagdc Jo&o Pinheiro, apresenta um estudo de

quantificacéo.

Déficit quantitativo na érea- urbana 4,0 mithdes
Déficit quantitativo na area rural 1,8 milthdes
Moradias sem Enframeétfatura 5.8 mithdes
Moradias Inadequadas por adensamento Excessivo 5,0 milhGes

Tabela 1.1 - Déficit habitacional no Brasil -1993 Fonte: Fundagdo Jodo Pinheire

Além da quantificagio deste déficit faz-se necessario também verificar
sua distribuicBo nas camadas- de mais baixa renda da populacdo
conforme indica a fabela 1.2,

De 0 a 2 salarios minimos 55.18 %
De 2 a 5 salarios minimos 2913 %
Suhtotal de 0 a 5 salarios minimos 84,31 %

Tabela 1.2 - Distribuicdo do déficit habltacional por faixas de renda no Brosil -1$95 Fonte:

Fundaclio Jodo Pinheiro
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Fica claro, portanto, as dificuldades e a necessidade de elaborar
estratégias globais para os diversos segmentos da cadela de producéo,
como um meio de viabilizar a habitac8o social e seus compaonenies (neste
caso a pesquisa ests voltada para a pé’(}éugzéo do componente esquadria)
para esta faixa de renda de baixo poder aguisitivo e que, paradoxalmente,
se encontra fora dos programas de financiamento governamentais.

O Grupo de Pesquisa em Habitagdo da EESC/USP tem, ha varios anocs,
se dedicado a esta problemética. Atualmente denominado Grupo de
Pesquisa ermn Habitacdc e Sustentabilidade - HABIS - é um grupo
mulfidisciplinar formado por professores, alunos de graduacio e pés-
graduacdo, engenheiros, arquitetos e pesquisadores, sediado na escola
de engenharia de S&o Carlos. Caracterizandoe-se tanto pelos trabaihos de
pesquisa quanio pela atuacado em intervengbes e capacitagdo de pessoal,
com vistas ao aumento da sustentabilidade na cadeia de producdoc da
habitacdo. Esta pesquisa se insere denfro das suas estratégias na busca
por solugdes econdmicas para esquadrias de habitagdo social.

Os principios norteadores do Grupo de Habitacdo que acompanham ©
desenvolvimento dos projetos foram incorporados a esia pesquisa e,
conseglentemente, influenciaram seus resultados. Estes principios séo:
socialmente justo; economicamente viavel, clentificamente comprovado;
tecnologicamente adequado; ecologicamente equilibrado; culturaimente

aceito; e que contribua para a geragéo de emprego e renda.

O desafio proposto por este projelo em especifico, @ ¢ aporie de
tecnologia das universidades envolvidas (USSP, UFSCar, Unesp-Bauru,
ESALQ e outras) de forma a viabilizar 0 uso da madeira de

reflorestamento como matéria-prima renovave! e de baixo-custo.

Focando no segmento da cadela responsavel pela produgic de
componentes para habitagio, se espera resgatar as esquadrias de
madeira como produto competfifivo no setor de habitacBo popular e
conseqiientemente recuperar o mercado perdido nos Gltimos anos para

os produtos plasticos e metalicos.
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Para melhor compreender a dindmica econdmica da cadeia de produgéo
de esquadrias de madeira é propostc o uso do custeio baseado em

atividades (ABC) em um estudo de caso.

O estudo de caso ocorreu durante o desenvolvimenio do projeto intitulado
"Qtimizagdc do Processo de Fabricacdo de Esquadrias de Madeira
no Centro Produtor da Regide Sul e Desenvolvimento de Janelas de
Baixo Custo para Mabitacdo Social" proposto e executado pelo Grupo
de Pesquisa GHab (atual HABIS) e financiado pela FINEP —~ Financiadora
de Estudos e Projetos do Mirzis%érfo da Ciéncia e Tecnologia, em parceria
com a empresa Pormade Portas de Madeira Decorativas de Unido da
Vitoria - PR,

Dado a consolidag&o dentro do mercado de esqguadrias de seus
concorrentes diretos, pareceu ser fundamental possuir um sistema de
custos eficiente e que pudesse dar informacdes adequadas, tanto do
ponto de vista econdmico quanto estratégico, para o desenvolvimento de

projeto. Neste caso, ¢ cusleio baseado em atividades (ABC).

O ABC e seus desdobramentos surgem para acompanhar o aumento da
competitividade nas empresas, em um ambiente de rapida mudanga fruto
da globalizacéo, do surgimento‘d@ novas técnicas de gerenciamento & do
desenvolvimento tecnoldgico.

Esta ferramenta de suporte para a gestéo estratégica de custos modificou
o papel dos sistemzss de custeio nas areas de gerenciamento e
planejamente, trazendo transparéncia e preciso para os sistemas
contabeis além de cooperar com métodos de methoria continua e analise
de processos. Mais que isso, possibilitou uma visdo além dos limites do
ambiente internc da empresa, mostrando a firma como parte de uma
cadeia inter-relacionada e permitindo explorar oportunidades para um
melhor posicionamento estratégico. Estas caracteristicas mostraram-se
promissoras para auxiliar na :E;-usca de informagbes que indiguem a
viabilidade das esquadrias em madeira como alternativa econdmica para
o segmento de habitagéo social.
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Dertro deste contexio estahaEecémse como hipétese desta pesquisa:r as
esquadrias de madeira de reflorestamento terdc seu potencial de
ufilizagdo e competitividade no segmenfc de habitaglo social,
aumentados, através da analise do sistema de produgéo pela dtica do

custeio baseado em atividades.

Para se verificar a hipdtese de pesquisa foram definidos os seguintes

objetivos getais para este trabalho:

=ytilizar o ABC como fonte de informacdes que contribuam na elaboragée
de estratégias para a viabilizac8o das esquadrias de madeira no

segmento de habitacao social;

» ytilizar as informagbes geradas para orientar a remodelagdo de um
projeto de esquadra de alto padrdo, com o intuito de originar um
projeto de janela competitivo e de baixo cusio;

No intuito de alingir os objetivos gerais estes foram subdivididos em objetivos
especificos, conforme o diagrama da figura 1.1. Os objetivos especificos, por
sua vez, foram subdivididos em etapas (tabelz 1.3a e 1.3b) para confirmar ou

=

ndo a hipdtese de pesquisa.
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Figura 1.1, Decomposizdo de ohjetivos gerais em objetivas especifices.

A sequir foram definidas as etapas para salingir os objetivos especificos
conforme a tabela 1.3a e 1.3b a seguir;
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Objetivos Especificos

Desenvolver
custeamento piloto
usando o ABC:

Levantamento Bibliografico;
Coleta de dados (Planejamento, entrevistas, etc.);

Compilagédo das Informactes obtidas (banco de
dados);

Analise do tipo de sistema mais adequado e
necessidade de dados complementares;

Equacionamento e calculo dos valores de cusio;

Analisar situacao de
custo frente 0s
principais concorrentes:

Pesquisa de valores de Mercado;

Levantamento dos produtos
Habitagao social;

utilizados em

Tabela 1.3a - Decomposicdo de objetivos especificos em suas etapas

Objetivos Especificos

Analisar cadeia de
valores interna do
projeto padrdo:

Listar informag¢des relevantes do projeto padrao
anteriormente estudado;
Analise de Valor;

Levantamento dos
requisitos de
desempenho
necessarios:

Interag&o’ com a equipe de projeto;

Desenvolver projeto de
esquadria modelo tendo
como prioridade os
critérios de custos
resultantes do ABC:

Analise de um projeto padrdo da empresa com
respectivo custeamento detalhado;

Listagem das informacdes de custo relevantes
para as decisdes de projeto;

Anélise do projeto resultante com projectes de
custo;

Produgédo de prototipo;

Analisar resultados de
desempenho na linha
de producg&o do projeto
resultante:

Realizar produc¢éo piloto do protétipo;
Coleta de dados;

Tabela 1.3b - Decomposicdo de objetivos especificos em suas etapas
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A dissertagdo esta estruturada da seguinte forma:

®

Primeiro  Capitulo:  Infrodu¢io e contextualizagdo com a
apresentacio dos objetivos e hipditese de pesquisa;

Segundo capitule: sfo apresentadas as principais sistematicas de
custeio, utilizadas pelas empresas para efeitos da contabilidade
gerencial e administrativa: O sistema tradicional ou cusigic por
absor¢do: © custeamento  variavel ou  direto, analise do
custovolumellucro, a contgbilidade do ganho ¢ ¢ cusleio baseado
em atividades. Este capitulo tem o propésito de se sstabelecer um
referencial tedrico, a partir do qual seja possivel mostrar a razéo da
escolha da sistemalica de custeio baseado em atividades como
mais adequada aos objelivos da pesquisa;

Terceiro Capitulo: Neste capitulo é apresentado um breve histérico
com o detalhamentc do cusieic baseado em atividades,
apresentando sua logica, mecanica, elementos e sua interagdo
com algumas ferramentas de gestdo e analise estrategica. A
intencéo deste capitule, além da apresentagdo da sistematica, &
mostrar que a administracdio dos custos baseados em atividades
permite uma melhor gest&o dos negocios, principaimente quando
0s objetivos ndo forem predominaniemente econdmicos, neste
caso €& necessaria uma visdo esfratégica, e no ambito social o

meétodo ABC prevalece sobre os demals;

Quarto Capitulo: Neste capitulo relata-se o estudo de caso de uma
producao de esquadrias de eucalipto para habitagdo social
desenvolvida como auxilio das informacbes resultantes da
aplicacio do ABC em uma empresa de esquadrias de alto padrio.
O objetivo & de que as informaghes obtidas subsidiem a decisdo
das empresas, do ponto de visia estrategice, em atuar ou ndo no

segmento de habitagdo popular,

Quinto capitulo: Apresenta os resultados, analises, conclusdes e
perspectiva de continuidade.




SISTEMATICAS DE CUSTEIO

Os primeiros sistemas de apuraggo contabil surgem na era mercantilista no
século XV junto com a necessidade de avaliagho de desempenho e resultado
dos empreendimentos comerciais. Devido 3 factlidade da apuracgéo dos valores
de estoque e da natureza das operacfes bastavam simples indicadores para
apontar com precis&o os resultados, \dande origem as primeiras experiéncias

de escrituracéo contabil.

No século XVIII com o advento da revolucdo industrial surgiu a necessidade de
aprimorar-se o registro de custos, dado o aumenio da complexidade e
diversidade dos ambientes industriais, promovendo o surgimento da
contabilidade de custos. Nesta épeoca sua principal fungdo era, segundo
LEONE (74}, “registrar 0s custos que capacifavam o administrador a avaliar os
inventarios e a determinar mais corretamente as rendas e levantar balangos”.
Entretanto ainda eram apenas considerados os custos diretos, ou seja, 0s
valores de material @ mio de obra,

No século seguinte foram desenvolvidos varios trabaihos que procuraram o
refinamento das técnicas ¢ a inccrpz}ragéo de novos dados visando o seu
aperfeicoamento. SANTOS (90} cita a publicacdo de Francisco Vila intitulada
"La contabiffta applicata aile amnistrazione privata e pubbliche", de 1840, como
aquela que abre as perspectivas técnicas ao desenvolvimento e aprimoramento
das técnicas de custo.

No perfodo pos-primeira grande guerra a contabilidade de custos, em funcio
da concorréncia e da depresséo econdmica, tomou nove impulso propiciando o
surgimento de metodologias, como o custeio por absorgdo ¢ 0 RKW na
Alemanha vindo finalmente a ser considerada como instrumentc auxliar da

administracdo.
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Com o inicio  da segunda grande guerra e nas décadas seguintes 0s sistemas
de custeamento comecaram a incorporar ferramentas de andlise mais
sofisticadas acompanhando o desenvolvimento da modema administraggo. A
contabilidade de cusios, entfio, passou a ser um dos principais instrumentos

para auxilio do planejamento & tomada de decisfio dentro das emprasas.

A parlir da década de 80 a coniabilidade de custos enfrenta uma mudanga de
paradigma no ambiente industrial. As fortes transformactes devido introdugio
de sisiemas computadorizados no processo de fabricagéo (CAE,CAD,CAM,
CIM), os novos sistemas de gerenciamento da produgdo como o JT e o MRP,
entre ouiros, vieram a se defrontar com uma estrutura contabil definida para
uma realidade de décadas atrds. Este novo ambiente, onde os sisiemas
tradicionais comecaram a se& mostrar falhos, fol propicio ao aparscimento de
novas sistematicas de custeio que melhor interagissem com esses métodos e
filosofias, adaptando-se as exigénsiasj de um mercado consumidor exigente e

altamente competitivo.

Cabe ressaltar ainda que, apesar do surgimenio destas novas metodologias de
cusieio, atualments seu emprego ndo é generalizado, pois a2 implantacdo
destas demandam mudancas dentro das empresas, inciusive culturais, com
dispéndios que devem ser analisados dentro de uma d&tica de custo/ beneficio.
Além disso, ainda € necesséria a conivéncia com sistema tradicional dada as
exigénelas do fisco e da padronizagdc de avaliagae entre companhias que

orienta acionistas e o mercado financeiro.

Apbs este breve historico, cujo esquema pode ser visto na figura 2.1, serfo
apresentados conceitos imporiantes vpar‘a a compreensdo dos meétodos de
apropriacdo de cusios que ser@o apresentadas na seqUéncia. Também se
procura mostrar os probiemas e limitagBes enfrentadas pelas sisteméticas
tradicionais & que apontam ¢ custeio baseado em atividades como alternativa

mais adequada z0s objetivos da pesquisa.
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Figara 2.1 -Evolugdo das Sistemdticas de cusieio

2.4. Definigbes

Inicialmente é necesséaria & definicdo de alguns termos comumente utilizados
na contabilidade de custos que, devideo a algumas confrovérsias entre aufores,
podem suscitar interprefagbes incorretas, como afirma MARTINS (85)
"Infelizmente, encontramos em todas as areas, principaimente nas sociais (e
econdmicas em particular}, uma profusdo de nomes para um anico conceito e

também conceitos diferentes para uma Unica palavra”.
Neste sentido ufilizam-se os seguintes conceitos segundo SANTOS (90):

Gasto: "é um compromisse assumido pela empresa para & obtencio de
produto ou servigo'. E um termo abrangente que engloba praticamente todos
os sacrificios financeiros da emprasa excetuando-se o custo da oportunidade e

0s juros financeiros sobre o capital;
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Desembolso: "é o pagamento resultante da compra de um bem ou servigo”
Deve-se tomar algum cuidado pois o termo pode ser confundido com o gasto,
entretanto o desembolso pode ocorrer antes, durante ou apds o compromisso
ser assumido,

Cusios: "Sdo gastos com bens ou servigos utilizados para a produgéo de
outres bens ou servigos”. Ou seja estdo relacionados com a utilizagdo dos
racursos produtivos., Exemplos s&o a matéria-prima em processe, a mio de
obra direta e gastos com manutengao;

Despesas: "Gastos com bens ou éervigos consumidos para a obten¢do de
receita’. Na categoria de despesas encontram-se 05 gasios com vendas, como
a comissao de vendedores, os de adminisiragdc como o salario de secretaria
entre outres, que ndo participam do esforco de producdo mas séo necessarios
para a obtencdo de receitas;

Equipamento: "¢ um gasto que se ftransforma temporariamente em

investimento permanente”;
Provisdo: "E um elemento que diminui ou relifica contas do ativo™;
Reserva: "E uma parcela do lucro ngo distribuida na forma de dividendos™;

Segunde MARTINS (85) define-se investimento como: "Gasto ativado em

funcdo de sua vida Gtil ou de beneficios atribuiveis a futuro(s} periodo(s)™;

Perda: "Gasio com bens ou servicos consumidos de forma anormal ou

involuntaria”.

2.1.1.Classificacao de Custos

Dentro da categoria de custos, pode-se classificd-los segundo 0s mais variados
critérios em funcgdo de sua aplicacio ou mesmao segundo objetivos  didaticos,

na Tabela 2.1 esté apresentado algumas classificacfes segundo LEONE (94).
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Ac Periodo de

ao objeto ac controle das Daterminagio da rentabilidade ¢
operacbes aplicagdo avaliagido do patriménio

Diretos e | Controlaveis  e|lInventaridveis | Priméarios

indiretos nédo Controtdveis

Imputados | Funcionais Periddicos Por natureza

Proprios Estimados Histéricos Fabril

Rateados Padréo Transformagdo ou conversao

Comuns Mercadorias Fabricadas

Mercadorias vendidas

Totais

Tabela 2.7 ~Classificagdes de cusio segundo LEONE(Y4)

Fara o interesse deste trabalho serdo detalhados os cusios classificados em

relac@o a sua identificacdc com os produtos e em funcdo de sua variabilidade

com ¢ volume produzido conforme 2 figura 2.2

Gastos

Receita

Despesas F-- - -

Produgds

tassificados

Direios
dentficagdol

indiretos

Custos

[ Fixos

Variaveis

Volsmie

Semi-Fixos

L Semi-Varidveais

Figura 2.2 -Classificacdo de custos segundo os critérios de identdficacdo e volume
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» Facilidade de identificacdo

Os custos podem ser classificados em diretos e indirefos dependendo de sua
identificacio com o produte. Os custos diretos incorridos podem ser facilmente
relacionados a um determinado produfo de maneira légica. Como a exemplo do
valor de madeira utilizado na confecgdo de uma cadeira ou o gasto com a mao

de obra do marcensiro.

Ja os custos indiretos sio de dificif relacionamento a um produto especifico,
apesar de serem gastos utiizados na produgiio, que envolvemn vérios produtos
ao mesmo tempo. Um exemplo tipico s@o os gastos com alugueis das
instalacBes produtivas onde podem se fabricar véarias linhas de produtos
{mesas, cadeiras, porias e etc.).

e Variabilidade com relag8o ao volume de produgao

Os custos totais podem ser separados em fixos e variaveis conforme a

equagae 1,dependendo de sua variagio com o volume de produgéo

CT= CV+CF Egquacdo (1)
Onde CT € o custo total, CV o custo variavel e CF o cusio fixo,

Custos fixos por definicdo, s@o aqueles que independem do volume de
producao, ou seja quanto maior 0 numero de produtos fabricados menor a sua
parcela de participacdo no custo unitario de cada produto, conforme pode ser

visto no grafico da Figura 2.3 .
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Custos Fixos por Unidade

Custo Unitario

Unidades Produzidas

Y

Figura 2.3 -Valor do custo fixo por unidade em fungdo do volume produzido

Por outro lado mesmo que a produc&o seja nula ainda teremos o mesmo valor

de custo fixo fotal para a unidade produtiva (figura 2.4).

Custoes Fixos Tetais

Unidades Monetarias

hd

Unidades Produzidas

Figura 2.4 -Valor do custo fixo total da empresa em fungdo do volume produzido

Exemplos tipicos de custos fixos sdo o aluguel de instalagbes, o salério de
supervisores, depreciagdo de equipamentos e etc. Isto facilmente nos remete a
idéia de producdo em escala como forma de minimizar o custo por unidade, ja
que os custos fixos tendem assintoticamente a zero quando a produgéo tende

ao infinito.
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Us custos varigveis 8m um comportamento inverse ao dos custos fixos,

portanio a sua participagdo no custo por unidade independe do volume de

producdo (figura 2.5)

Custos Variaveis por Unidade

Caste Unitarin

¥ o

Unigades Produzidas

Figura 2.5 -Valor du parcela do custo varidvel por unidade em fungdo do volume produzide

Também analogamente, os custos varidveis fotais da unidade produtiva

aumentam proporcionalments ao aumento do volume de producio {figura 2.6}

Custos Variaveis Totais

—

Uoldades Monstarias

Unidades Preduzidas

Figura 2.6 -Valor custo variavel fingdo do volume produzide

Como exemplo de custos varidveis temos a maiéria prima dos produtos ¢ o

consumo de energia elétrica na produgao.
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Ainda, entre a categoria de custos fixos e varidveis temos segundo SANTOS
{90) ainda os custos semivaridveis que possuem em sua composicdo parte fixa

e parte varidvel conforme & figura 2. 7.

Custos Semi - Variaveis

Paris
’sf‘au'éavel'4 :

Custo Total
13

2

Parte Fixaj

wr

Unidades Produzides

Figura 2.7 -Valor custo semi-variavel funglio do vokane produzido

Os custos totais de fabricagdo, deniro de uma determinada faixa, em acordo

com & capacidade produtiva das instalacbes, podem ser consideradoes custos
semivariaveis,

Por Gltimo, nesta classificagéio, tem-se 0s custos semifixos, que sdo custos
que se comportam como fixos até um determinado volume de producgéo e
sobem em saltos para um outro patamar quando este limite & ultrapassado

conforme o comportamento mostrado ha figura 2.8.
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Custos Semi Fixos

Unidades Monetarias

¥

Unidades Produzidas

Figura 2.8 -Valor custo semi-fixo fungdo do volume produzido

Os custos semifixos normalmente estdo relacionados com o aumento da
capacidade produtiva. Um exemplo seria o item dos salarios de supervisores
de produgéo, quando do aumento do volume de produgdo, demandando o

aumento do numero de supervisores.

E importante salientar ainda, que tais representagSes graficas sZo
simplificagbes da realidade sendo evidente que, na pratica, existe uma
complexidade e uma variabilidade muito maior de comportamentos além da
propria limitacdo fisica do volume total possivel de ser produzido. Tomando-se
um exemplo simples, como o valor de matéria prima utilizado para a produgéo
de determinado produto, e que, portanto, deveria ser classificado como custo
variavel, fica claro que, em virtude das economias de escala; pela aquisigio de
grandes lotes dos fornecedores, o comportamento pode se desviar do tedrico

conforme a figura 2.9.
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Custo de Matéria Prima

Unidades Monetarias

‘Mo N =it Ranl

Unidades Produzidas

Figure 2.9 -Comportamento do custa de matéria prima reql e previsto

O que deve ficar claro & que o desvie com relagdo a realidade existe ¢ este
deve estar adequado acs objetivos da andlise devendo-se proceder com maior

ou menor grau de precis&@o e acuracia em funggo destes mesmos objelivos.

2.1.2.Principios Contabeis

A utifizagdo, pelo fisco, das demonstrages contabeis, bem como sua utilizagao
pelo mercado financeiro, demanda o estabelecimento de regras ou normas que
uniformizem os balangos & demonstragdes financeiras das empresas. Cstas
regras sdo chamadas de principios de contabilidade geralmente aceitos.

Estes principios também podem ser encontrados na literatura especifica com o
nome de preceitos, procedimentos ou normas de contabilidade geralmente
aceifos. Tal diferenca de nomenclatura deve-se ac faio de alguns autores
entenderem que o termo principio seja muito rigido e inflexivel. Tais regras
sofrem mudangas a0 longe do tempo e espago a exemplo da mudanca de
legislac@o e com sua variabilidade de Pals para Pais. Sendo portanto, o termo
preceito mais adeguado. ‘

-
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Para este trabalho ulilizaremos as rd}eﬁnégﬁes de principios de acordo com
MARTINS (85) sendo listados os seguintes principios considerados mais
importantes:

e Principio da realizagdo
"Permite o reconhecimento contabil do resultado (lucro ou prejuizo) apenas
quando da realizag&o da receita. E ocorre a realizacdo da receita quando da

transferéncia do bem ou servigo para terceiros”.

Ou seja, os resultados a exemplo de uma venda, s¢ seréo apurados pela
contabilidade, apds a entrega e o comprometimento da outra parte com o

pagamenfo.

o Principios da competéncia e da confrontacio
"Pela competéncia e pela confrontagio temos o reconhecimento das despesas.
A regra & teoricamente simples: apds o reconhecimento da receita deduz-se
dela todos os valores representativos dos esforgos para sua consecucdo

(despesas).”

As despesas reconhecidas neste periodo agora podem formar dois grupos,
segundo o critério de estarem especificamente ligadas a receita que esta sendo

reconhecida ou se s80 incorridas para a obtencio de receilas genéricas.

» Principio do custo histérico como base de valor

"Os ativos séo registrados contabilmente pelo seu valor original de entrada, ou

seja, historico."
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¢ Principio da materialidade ou relevancia

".Desobriga de um tratamento mais rigoroso aqueles itens cujo valor monetario

& pequeno dentro dos gastos totais.” ~

Deve-se avaliar a relevancia da informac3o a ser levantada, € ndo sendo
representativa os valores podem ser englobados e considerados como custo

do periodo de sua aquisigéo.

s Principio do conservadorismo

"O conservadorismo obriga a adog¢fo de um espirito de precaugao por parte do
contador. Quando ele tiver ddvida sobre tratar um determinado gasto como
ativo ou redug&o de patrimdnio Liquido (basica e normalmente despesa), deve

optar pela forma de maior precaucao, ou seja, pela segunda ."

Deve-se tomar alguns cuidados com esta regra pois ela pode levar a uma sub-

avaliacdo do patrimdnio da empresa, devendo prevalecer o bom senso.

¢ Principio da Consisténcia
"Quando existem diversas alternativas para o registro contabil de um mesmo

evento, todas validas deniro dos principios geraimente aceitos, deve a
empresar adotar uma delas de forma consistente. Isto significa que a
alternativa adotada deve ser uiilizada sempre, ndo podendo a entidade mudar
o critério em cada exercicio”.

Especial atengdo é dada a esta regra, pois ela pode interferir nos instrumentos

de avaliacdo das empresas como o balan¢o e demonstracdo do resultado.

2.2. Custeio Tradicional

Segundo SANTOS (90) "O controle dos custos representa o cérebro ou

pulmao ou 0 coragdo ou o espirito sem o qual uma entidade n&o sobreviveria®.

Hoje os sistemas de cusio tém uma importéncia que exfrapola a simples

avaliagdo de resultado ou desempenho, mas € uma das principais fontes de
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informacgéo para a tomada de decisdo, além de servir como instrumento de

controle @ plangjamento.

Por custeio tradicional entende-se a sistemdtica utitizada pelea maioria das
empresas brasileiras e que atendem as exigéncias do fisco e dos preceiios
geralmente aceitos da contabilidade {PCGA). Trata-se dos custeios baseados
em volume ou "ull-cost" onde todos os gastos de fabricacio séo
descarregados nos produtos por meio de critérios de rateio. A figura 2.10
preporciona uma idéia geral de coma funciona a lbgica de decomposigéo dos
pregos do produlo dentro dos diversos gastos da empresa segundo

LAWRENCE (75},
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Fignra 2,10 -Decomposizdo do prego de venda dos produos segundo Lawrence(75)

Uma vez listados 0s gasios dentro da empresa, para determinado periodo
contabii, pode-se, segundo 0s critérios e classificagdes ja apresentadas,
estruturar-se o esquema béasico para a contabilidade de custos e, segundo
MARTINS (85), atuar de acordo com os seguintes passos que serso ilusirados
por um exemplo simples:
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a) Separac¢dc entre custos e despesas;

Através das definices do inicio do capitulo é possivel classificar os gastos
incorridos, entre custos e despesas conforme a tabela 2.2. Supde-se para este
exemplo, um caso onde neste mesmo periodo se produziu 300 unidades de
produtos diferentes, sendo 50 unidades de x, 100 unidades de y e 150

unidades de z. Também se assume que ndo existem estoques iniciais ou em

processo.
Gastos da Empres: 0s] Despesas
, Em Milhares de R$

Comissdes de Venda . 45 45
Correios Telefone 3 3
Depreciaco 30 30
Despesas de Entrega 25 25
Despesas Financeiras 25 25
Energia Elétrica (producio) 50 50
Manutencio 15 15
Matéria- Prima 150 150
Materiais diversos (produgao) 33 33
Material de Consumo 2 2
{escritério)
Salarios de Administracéo 45 45
Salarios de Fabrica 100 100
Seguros

Total 57 |

Tabela 2.2 -Separagdo enire gastos e despesas para wm exemplo genérico

b) Apropria¢do dos custos diretoé;

Os custos diretos podem ser alocados para os produtos através de
informacdes compiementares obtidas na producdo, como o nimero de horas
homem gastos em cada produto e as requisicOes de materiais do almoxarifado

para cada linha de produtos. Na fabela 2.3 isto € apresentado para o exemplo.
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X Y Z
50 Unidades 100 unidades 150 unidades

Unitario: Total | Unitéric: Total [ Unitario] Total Total

Matéria Prima

Méo de obra

direta R$0.30 | R$15.00 | RS0.50 | RE50.00 | R§0.10 | R$15.00 | R$80,00

Cusios

2$0.60 | R$30.00 R$0.60 | R$60.00 | R$0.40 | R$60.00 | R$150,00

diretos fofais | R$0.90 | R$4500 | R$1,10 |R$110,00] R$0.50 | R$75.00 | R$230,00

Tabelx 2.3 -Custes divetos de fabricacdo para um gxempio gendrico

Uma vez identificados os custos diretos, podemos separar do montanie total os

custos indiretos representados pelo valor restante conforme a equagao 2.

CT= CDF+CIF| eguacde (2)

Onde CT=Custos Totais, CDF=Custos diretos e CIF=Custos Indiretos de
Fabricacéo,

Como resultado obtém-se a fabela 2.4.

Custo Total | Custos Diretos | Custos Indiretos
R$ 418,00 R$ 230,00 RR$ 188,00

Tabela 2.4 -Custos indivetos de fabricagdio para um exempio genérico

Um detathe importante a ser considerado é que, com ¢ aumento do numero de
controles, alguns custos indiretos poéeﬁam passar a ser considerados diretos.
Como exemplo, poderiamos verificar que a instalacdo de medidores de
consumo de energia eléfrica em cada equipamento de producso, pode fornecer
0 gasto com cada linha de produto separadamente e, possibilita a alocagio
direta deste valor ao custo do produto.
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¢) Apropriacdo mediante rateio dos custos indiretos;

Uma vez que os custos diretos de fabricacBo j& estfc alocados, para a
composicio total do custo do produlo € necessaria a distribuicdo dos custos
indiretos afravés de um mecanismo gue o permita da maneira mais l6gica ¢
gcondmica. No cusfeio por absor¢do sdo utilizados critérios baseados em
volume, ou seja, namero de pegas produzidas, numero de horas de
manutencic de cada linha e outros. No item 2.2.3 serdo apresentados com
mais detalhes os critérios de rateio. Para este exemplo sera utilizade o nimero

de pecas produzidas como base de rateio conforme a tabela 2.5,

X 50 50/300=17% [|R$ 188" 17% = R$ 31,33
Y 100 100/300= 33%  R$ 188 * 33% = RS 62,67
Z 150 150/300= 50% RS 188 * 50%= R§ 94,00
Total 300 300/300 = 100 % | RS 188,00

Yabela 2.5 -Cusios indiretos de fabricacio por linka de produgdo para um exemplo genérico

A porcentagem do numero de produtos de cada linha que comp@em o fotal
produzido, mulfiplicado pelos custos indiretos totais resulta no custo indireto de
cada linha de produtos.

Para obter-se o custo final do produto, soma-se o custo direto com a fracédo
resultante da divisB8o dos custos indirelos de fabricacBo de cada linha pslo
nimero de produtos tolals desta mesma linha (Tabela 2.6).
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X 50 RS 0,90 RS 21,33/50 R$ 1,53
Y 100 "R$ 1,10 R$ 62,67/100 R$ 1,73
7z 180 R$ 0,50 R$ 94 00/150 RS 1,13

Tabeln 2.6 -Custos Totais de fabricacdo por produto para wm exemplo genérico

Com isto temos o esquema basico da contabilidade de custos que pode ser
vistc no esquema da figura 2.71.

Gastos
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Fignra 211 -FEsquema basice da contabilidade de custos. Fonte Marting(85)
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2.2.1. Departamentalizagao

Com a departamentalizagdo a estrutura organizacional da empresa € divida em
departamentos, com a atribuicBio de responsabilidades administrativas e o
agrupamento de atividades funcionais visando um melhor controle das

operagdes e despesas dentro da empresa.

Estas divisbes seguem critérios da administracdo que podem segundo
ALBERS (73) ser divididos nos seguintes tipes: funcional, por produto, por
servico, por area geografica, por pericdo, por equipamento ou alfanumeérico,
podendo ser aplicados a qualquer tipo de organizagéo. No casc especifico da

manufatura temos uma divisde tipica apresentada na fabefa 2.7.

DEPARTAMENTOS DAMANUFATURA.

| éﬁéééﬁaﬁa“

Financas

RelacBes do Trabalho

Comercializacio

Predugao

Aquisicao

Pesquisa & desenvolvimento

Tabela 2.7 -Dgpartamentalizacdo deprimeive nivel fipica pava a manufaturg

Este exemplo corresponde a departamentalizacao de primeiro nivel, podendo
ainda haver subdivisfes de segundo e terceirc niveis, descendo na escala
hierarquica. Quanic mais baixo o nivel, por enfrar no especifico, existe uma

conseqiienie diferenciacéo de empresa para empresa.

Para finalidades contabeis temos, segundo LECNE {94), a seguinte definicdo
“departamento, centro de servigos ou custos & uma édrea designada, para a
acumuilacdo de custos. Fisicamente € um grupo de maquinas ou de pessoas
que realizam operagdes semethantes ou relacionadas”.

Afravés da departamentalizacdo € possivel ter um maior controle sobre a

utilizagZo dos custos indiretos de fabricagéo para cada produto refletindo-se na
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estrutura de apropriagdc de custos. Por exemplo, ao analisar-se & néo
existéncia de passagem de um produto por um determinado departamento de
usinagem, ndo € logico descarregar-se 0s custos indiretos de fabricacdo deste
departamento para este produto.

2.2.1.1. Classificacdo de departamentos

Segundo Martins (85) pode-se dividir os departamento em dois grandes

grupos: os departamentos de producdo ou produtivos e os de servigo

Os departamentos de produgdc promovem fransformagdes diretamente nos
produios e por isso tém os seus custos indiretos de fabricacéo rateados aos

produtos.

Os departamentos de servigo vivemn para a execucfo de servicos e néo
atuam diretamente sobre ¢s produtos. Seus custos devem ser descarregados
para os departamentos de producdc segundo algum critério de uso para, em

sequida, serem entdo incorperados aos produios.
JUDICIBUS (86) classifica os departamentos em:

Principais - que sdo responsaveis pelo trabatho de conversdo de maiéria-
prima em produto, através da incorporacao de méo de obra e pela utilizagdo da

capacidade instalada mensurada pelos custos indiretos.

Auxiliares dos produtivos - Auxiliam os departamentos principais na sua
tarefa, mas ndo manufaturam diretamente os produtos.

Comuns - Prestam servicos aos departamentos principais e auxiilares. S&o

departamentos que executam servicos gerais para a empresa.

2.2.2.Centro de custos

Os centros de custo do ponto de vista da contabilidade de custos apresentam

grande semelhancga com os departamentos anteriormente definidos. MARTINS
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(85) define centro de custos como sendo a unidade minima de acumulacéo de
custos indiretos de fabricac@o. Entretanto esta ndo é necessariamente uma
unidade administrativa, 80 ocorrende quando esta coincidir com o prprio

departamento.

Um departamento pode conter varios _centros de custos dependendo de suas
dimensdes, utilizacéio ou especialiZagdo. Entretanto na mailoria dos casos
pode-se considerar o cenfro de custo como um departamento ¢ todas as

anglises e classificactes citadas s8o validas para ambos.

2.2.3.Criterios de Rateio

0 método de rateio possibilita alecar-se os custos indiretos de fabricagéo dos
departamentos auxiliares aos de producdoe. E em saqgiiéncia  dos

departamentos de producdo para os produtos que foram processados nestes.

LEONE (94) dsfine custo rateado como 'realizado mediante o emprego de
critérios e taxas que resuitam na divisdo proporcional de um montante global e
comum®

O raciocinio para sua utilizacéo consiste em encontrar um parémetro que
indique uma proporgéo que esta relacionada ao consuma pelo objeto de cusio
do montante total n3o direlamente alocavel. Este raciocinio € analogo ao

exemplo do item 2.2, onde se usou como critério o volume de produgao.

IUDICIBUS (86) apresenta alguns critérios de rateio para departamentos que

podem ser vistos na fabela 2.8.
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Custos do Almoxarifado . Vo'lu_imé ou val'b'r da ﬁﬁéﬁéﬁ&prﬁma utitizada

*  Quantidade de requisicfes de matéria-prima

Custos de ManutengSo de edificios | »  Area instelada de cada departamento
= Mealros cubicos

Aluguel = Metros quadrados ocupados

Departamento Médico = Momerg ge funcionarios de cada departamento
= Nimero de consuitas

Manutengo de Maguinas *  Quotas normais de manutencéo preventiva
Energia Flétrica =  Apropriagéio direta de consumo em cada
departemento

Impasios  sobre  Imbveis e al=  Area de cada departamentc
propriedade

Fabela 2.8 -Critérios de ratein parn departamenios segundo fwdicz’fszas( 03

MARTINS (85) enuncia a seguinte regra pratica para auxiliar na escolha dos
criterios de rateic em funcdc da classificacie de custos fixos e varlavels:
"departamentos cujos custos sejam predominantemente fixos devem ser
rateados 2 base de potencial de uso, & deparfamentos cujos cusfos sejam
predominantemente variaveis devem ser rateados a base do servico realmente
prestado”.

Existe consenso entre os aufores peéquisados de que a utilizagdo de rateios
para 2 alocagdo de custos indiretos € apenas uma aproximagdo existindo
distorges e imprecisdes oriundas da propria simplificagdo do método que deve
ser economicamente compativel com 0s seus resuliadoes.

Como sentencia fUDICIBUS (86) "Os critérios de rateic nunca passardo de
"razoaveis", mesmo que ne senso comum aparecam como perfeitamente
logicos. Somente afravés de uma investigagdo rigorosa de fundo quantitativo,
com analise de correlacdo e outros @ que poderiamos apurar critérios néo

enviesados ou ndo excessivamente enviesadoes da rateios”,
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2.2.4. Esquema basico completo da contabilidade de
custos

Com a departamentalizagdo da empresa complementa-se o esquema basico
da contabilidade de custos apresentado no item 2.2 com os seguintes passos
segundo MARTINS (85):

a} idem ao item 2.2;

D} Ibidem;

c) Apropriacdo dos custos indiretos gue pertencem, visivelmenie aos
departamentos, agrupando, a parte 08 comuns;

d} Rateio dos custos indiretos comuns e dos da administrac8o geral da
producdo aos diversos departamentos, quer de producdo quer de servigo;

&) Escolha da seqiiéncia de rateio dos custos acumulados nos departamentos
de servicos e sua distribuigio aos demais departamenios;

f} Atribuigdio dos custos indirelos que agora s6 estdo nos departamentos de
produgdio aos produtos segundo critérios fixados.

Na figura 2.12 temos um diagrama representando o esquema basico completo
da contabilidade de custos.
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Figura 2,12 -Esquema complieto da contabilidads de custos. Fonte Martins(83)

2.3. CUSTEAMENTO DIRETO

O custeamento direto ou variavel ou marginal vem sendo empregado por varias

empresas para a obteng¢éo de informacOes relevantes ¢ complementares ao

custeio por absorcio, para a tomada de decisfio e plangjamento. Entretanto,

este meétodo (como os proximos a serem apresentados) ndo é aceito pelo fisco,

funcionando paralglamente ao sistema tradicional como ferramenta auxiliar da

contabilidade gerencial e administrativa.

O custeamento direto & uma forma de apropriagio de custos onde apenas os

custos varidaveis - ndo importando se diretos ou indiretos - sdo alocados aos

produtos. Os custos fixos, por estarem mais relacionados com a possibilidade
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da empresa produzir do que com o esforgo de producdo, sdo considerados

como despesas, indo diretamente para o resultado.

Entretanto, conforme o item 2.1.1, os custos variaveis tém, na pratica,
comportamento diferente do {edrico, sendc em muitos casos esse
comportamento de dificil determinagéo. /UDICIBUS (86) indica como forma de
minimizar este problema o uso de metodos matematicos como o dos minimos
quadrados sobre os valores historicos de custos de forma a determinar seu

comportamento.

Através do custeamento direto diminui-se as distor¢bes provenientes de
critérios arbitrarios de rateio para os cusios fixos, entretanio ainda existe uma
parcela de custos indiretos que terdo que ser rateados podendo ainda resultar

em distor¢ges na informacgao.

2.3.1. Método dos minimos quadrados

O método dos minimos quadrados é um método estatistico que se baseia no
equacionamento de uma linha reta ajustada para uma determinada disperséo
de pontos. No caso do custeamento esta dispersdo € representada por dados
histéricos de valores de custos, dos "quais nos interessa saber qual parte &
composta por custos fixos e qual por custos varidveis, conforme foi
apresentado no item 2.1.1, figura 2.7.

Para methor ilustrar tomou-se um exemplo adaptado de BACKER (87).

Trimestre Custo médio mensal Volume
(em centenas de R$) {unidades)
1° 1065 25000
2° 875 20000
3° 9g0 22500
4° 865 18000
5° 650 10000
6° 720 15000
7° 810 17500
8° 625 12000

Tabela 2.9 -Custos médios para um dado volume de producdo- exemplo Fonte Backer(81)

Plotando os pontos representados por estes dados, obtém-se como resultado o

grafico da figura 2.13:
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Unidades Monetarias

.
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1000
906
300
700
804
500
400
300
200
160

Custos Totais
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10000 15000 20000 25000 36000
Unidades Produzidas

v

Figura 2.13 - Grdfico de custos médios para wm dedo volume de produgdo- exemplo Fonte Backer(81)

O problema consiste em determinar, da melhor maneira possivel, a equagéo da

reta representada por estes pontos conforme a figura 2.14.
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.

Figura 2.14 - Reta giustady graficamente parag a dispersée - exemplo —
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Portanto & necessario encontrar ¢s coeficientes da equacdo 3 que representa
areta tracada.

V=a+b. X | Equacio (3)

Onde ¥ = Custo total médio, a = parcela de cusfo fixo, b= coeficiente angular

daretae X =numero médic de unidades produzidas;

O custo total médio é obtido afravés da féormula da equagéo 4:

- Y
Y= Zm Equacdo (4)
n

Onde ¥ = Custo total médio, Zy= somatoria dos valores de custos , n =
numero de dados;

Analogamente o volume médio € obtido pela equagéo 5:

.\

= = 2%
X = Eguacio (3}
#

Onde X = volume médio, 2X= somaibria dos volumes produzidos , n =
ndmers de dados;

G coeficiente angular € obtido pela equacgao 6:

b= wzmiym Equacdo (6)

>

Onde b= coeficiente angular da reta, Zxy= somatdria do produto de desvios dos

pontos em relagdio a media , Ix°= somatéria dos quadrados dos desvios dos
volumes em relacdo a media;

Para calcular y através de Y (dado) usamos a equagdo 7:

y =YY Equacio (7)

Onde y=variagédo dos custos em relac&o a média para o ponto, Y = custo total
para o ponto e ¥ = Custo total medio.

Analogamente para X ¢ X tem-se a equacio &

% = X — X Equagéio (8

Onde x=varia¢ao do volume de praducdo em relacée & media para o ponto, X=
volume folal para o ponto e X = volume meédio.
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Através da utilizagio destas formulas pode-se montar a tabela 2.10 para

facilitar o calculo do exempio.

Custo | Volume
Y X y:}’~? x=X-X 2 Xy

1° 1065 25000 240 7500 56250000 | 1800000
2° 875 20000 50 . 2500 £250000 | 125000
3° | 990 | 22500 165 | 5000 | 25000000 | 825000
4° 865 18000 40 560 250000 20000
5° 650 10000 75 7500 | 58250000 1 1312500
g° 720 15000 05 2500 8250000 | 282500
7° 810 17500 -15 0 g 0
8° 625 12000 -200 5500 § 30250000 | 1140000
> 8600 140000 0 0 180500000 5445000
Zn | sos 17500

Tabela 2.10 -Tabela para o calculo dos coeficientes wtilizando o método dos minimos guadrados

Portanto, substituindo os valores da tabela na equagdo 6 Obtem-se:

Q. 5445000

b=t =
>'x* 180500000

= (,03017

E finaimente, ulilizando a equagéo 3 obiém-se o valor do custo fixo para o
dado pericdo.

Y=a+b. X

Y =a+0,03017.17500

Y =825

a=287,05

A pesar da possibilidade de tracar-se & reta diretamente no gréfico conforme a
figura 2.14, e obter-se uma boa aproximacéao, 0 usc do método dos minimos

quadrados é indicado para fornecer uma maior precisdo.
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2.4. Margem de contribui¢do

Partindo do mesmo raciocinio do cusigio direto sobre a utilidade dos custos
variaveis como parametros mais confiaveis para a avaliacdo de custos dos
produios, temos 0 conceito de margem de contribuigao por unidade. Definido,
segundo MARTINS (85), como "a diferenca enfre a receita e o custo variavel de
cada produto; & o valor que cada unidade efetivamente traz a empresa de
sobra entre sua receita e o custo que de fato provocou e the pode ser imputado

sem erro’”,

Este conceito possibilita importantes andlises sobre a rentabilidade dos

produtos como a analise do ponto cie'equilibréo.

2.4.1.Ponto de equilibrio

Nas analises de custo \volume Mucro pode-se uiilizar o método do ponto de
equilibrio para daterminar ¢ velume de vandas minimo que viabilize a obtengéo

de lucro para determinado produto conforme as equactes a seguir:

Pelz equacio § tem-se que o custo tolal de uma determinadza linha de
produtes é igual ao custo fixo mais o produto do custo vartdvel unitario pelo

namero de unidades fabricadas;

ICT=CF+CV, . X Egunacdo (%)

onde CT = Custo Total, CF = Cuslo Fixo , CV, Custo variavel por unidade, X =

Namero de unidades vendidas ou produzidas;

A receita total sera dada pelo pre¢o de venda de cada produto multiplicade pelo

namero de unidades vendidas (equagao 10):

RT=P . X| Equaciio (10)

Onde RT = Receita Total de Vendas, P = Preco de venda dos produtos e X =
Numero de unidades vendidas;
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Para obter-se o nimero de unidades onde a receita fotal se iguala ao custo

total faz-se RT=CT e obtém-se a equacdc 11:

P.X= CF+CV, . X Equacdo (11)

Desenvolvendo a equacdo 11 Obiém-se a equacio 12
P.X-CV,.X=CF
X (P-CV,)=CF

X= CF / (P-CV) Equagdo (12)

Mas, segundo o item 2.4 o prego de venda menos o custo variavel unitario é
igual a margem de contribui¢cdo unitaria. Portanto, afravés da substituicdo na

equacado 12, obtém-se que:

IX= Custo Fixo / margem de contribuicdo Equacdo (13)

Através da utilizacdo da equagdo 13, resuita o nimero minimo de unidades
vendidas necessarias para equilibrar os custos com as receitas. Isto pode ser

methor compreendido através do grafico da figura 2.715.

Grafico de Ponto de Equilibrio
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Figura 2.15 -Grdfico mostrando o ponto de equilibrio




2 - Sistemdticas de Custeio 38

Mais do que indicar o ndmero minimo de unidades que viabilizam a fabricagdo
de um produto, este método permite fazer andlises comparativas de
lucratividade entre diferentes linhas de produtos, minimizando a influéncia dos
custos fixos que, como visto anteriormente, podem causar distorgbes nas

informacdes e, conseglientemente, erros na tomada de deciséo.

Mas novamente depara-se com © problema da n&o linearidade de
comportamento dos custos varidveis e mesmo da receita, a exemplo da
possibilidade de descontos e promogbes. Com isto pode-se afastar das
equacbes utilizadas para descrever 05 comportamentos, caindo em situagdes
como descreve [UDICIBUS (78) "Num bom ndmero de casos, a simplificagéo
acaba dando resuitados praticos bastante proximos e razoaveis. Em alguns

outros todavia o desvio pode ser grosseiro™.

Apbs proporcionar uma apresentacdo dos métodos mais fradicionais, na
seqliéncia estdo resumidas duas das principais sistematicas resultantes da
necessidade de uma nova visdo no tratamento dos custos e que buscam
corrigir as falhas destes métodos. O custeio baseado em atividade e a

contabilidade do ganho.

2.5. Sistematica de Custeio Baseada em Atividades

A sistematica de custeio baseado em atividades surge na decada de 80 em
resposta as notaveis transformacgbes no ambiente produtivo, decorrentes das
rapidas inovacgdes tecnoldgicas e do novo perfil do mercado consumidor do
final de século. A competitividade acirrada entre empresas, fruto da
globalizagdo, modificou o equacionamento da formagdo de pregos dos
produtos, passando seu confrole das empresas, onde podia incorporar custos

de ineficiéncia, para o mercado consumidor.

Apobs anos de recompensa as ineficiéncias - pois maiores custos resultavam
em maiores pregos de venda e conseqlientemente maiores lucros - reduzir
custo tornou-se indispensavel para o aumenio de competitividade e

sobrevivéncia das empresas.
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Neste novo ambiente se verificou que os fradicionais sistemas de
contabilidade, em muitos casos, ndo eram mais capazes de fornecer
informagdes claras que pudessem dar suporte as decisbes e estratégias
necessarias. A partir deste primeiro momento, inimeros estudos foram e vém
sendo desenvolvidos para preencher esta lacuna, e destacou-se entre eles o

custeio baseado em atividade - "Activity Based Costing”.

O ABC ftrouxe varias mudangas em relagdo aos sistemas de custeio
tradicionais. NAKAGAWA (94} apresenta resumidamente estas mudangas

conforme é visto na fabela 2.771:

Escopo Eficacia dos custos Custos para controle

Objetivos Competitividade das | Elaboragao de relatérios
empresas financeiros

Gestao Visdo ex-ante Visgo ex-post

Analise Visao tridimensional Vis&o Bidimensional

Mensuragdo |Acuracia Exatidao

Tabela 2.11 - ABC versus VBC fonte: NAKAGAWA (94)

A partir desta tabela, é possivel compreender que os dois sistemas apresentam
caracteristicas e objetivos distintos que n&c s&o excludentes, mas
complementares. E, neste sentido, € importante notar que o Custeio Baseado
em Atividades nao surge para substituir o sistema tradicional, mas para atuar

mais eficazmente nas frentes de planejamento e gestdo.

Também é sua caracteristica proporcionar uma maior precisdo e transparéncia
dos custos do produto, permitindo uma maior rastreabilidade da relacdo de

causa e efeito destes custos.
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Outro fator importante é a vis&do da cadeia do processo produtivo, mostrando a
empresa como parte de uma seqgiiéncia de fornecedores e consumidores que
trabalham para adicionar valor aos produtos e cujo relacionamento pode ser

explorado para um melhor posicionamento estratégico.

Ainda com relacdo ao ABC, cabe dizer que, desde seu surgimento, sofreu
modificagdes e ja se consolidou como uma poderosa e eficaz ferramenta da
gestdo estratégica e importante auxiliar na tomada de decisdo. O que se
comprova pela pratica, através do grande nimerc de estudos em empresas
que o implementaram com sucesso, promovendo ganhos de qualidade e

competitividade. .

2.6. Contabilidade do Ganho

A contabilidade do ganho deriva dos .estudos de Eliyahu M. Goldratt sobre a
utilizacdo do método cientifico e da teoria das restricdes aplicados aos
sistemas produtivos. Esta teoria afirma que: tocdo sistema tangivel apresenta
pelo menos uma resiricdo, caso contrario o sistema produziria uma quantidade

infinita daquilo que se propde.

A partir desta ldgica, o foco deve ser a restricdo no sisterma produtivo que, em
muitos casos, se apresenta na forma de um equipamento cuja capacidade
produtiva € insuficiente para atender a demanda do sistema. Uma vez
identificado, deve-se incrementar sua capacidade aié que ouira restricdo tome

o lugar como gargalo. Com efeito, incrementa-se a produtividade globalmente.

A compreensao do processo produtivo como uma cadeia interdependente de
processos que se somam para a obtencgdo de um produto final indica que uma
maior producgdo dos processos individuais, além da capacidade de absorc¢ao da
restricdo, resultara apenas na gerac¢ao de estoques intermediarios que podem
ser Uteis para a contabilidade de custos, mas que, segundo GOLDRATT (92)

nao contribuem com ¢ ganho imediato da empresa ou seja seu fluxe de caixa.
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A teoria das restri¢gBes, divulgada no meio académico através do fivro “A Meta”,
publicado em 1984, vem nos oferecer uma visdo bastante diversa do que foi

até agora apresentado da forma de se apropriar custos.

Sendo os esfoques e inventarios excessivos, algo considerado nocivo, ao
analisarmos um centro de custo isoladamente onde nao exista restricao,
percebe-se que os custos indiretos descarregados por produto nos sistemas
tradicionais seriam grandes. Uma veéz que, ndo utilizando toda capacidade
produtiva do centro, o estoque que deixa de ser gerado ndo esta mais

absorvendo parte dos custos indiretos de fabricagéo.

As implicagbes dessa nova abordagem passam por uma reformulagdo do
sistema de avaliacdo de desempenho e tambem da maneira de alocar-se os
custos indiretos de fabricacdo aos produtos. Ao invés de se medir o
desempenho da operacdo em pecas processado pelo tempo e o tempo ocioso,
monitora-se os inventarios gerados. No lugar de se tentar alocar os custos
indiretos de fabricagdo aos produtos, propde-se abandonar o conceito de
custos totalmente alocados ao produto e trabalhar com a idéia de margem de

contribuicdo para a tomada de decisdes.

O sistema contabil sofre algumas adaptagbes para acomodar estes conceitos
mais adequadamente e auxiliar na tomada de decisdes. Segundo NOREEN
(96) s&o propostos trés elementos basicos que agrupam todos os itens da

contabilidade tradicional: o ganho, a despesa operacional e o inventario.

e Ganho - representa o indice de geragdo financeiro mediante vendas.
Pode ser entendido como a receita menocs os custos tfotalmente
variaveis. O ganho portanto se aproxima do conceiic de margem de
contribuicdo do item 2.4. Entretanto apresenta diferenca ao excluir a

mao de obra direfa dos custos variaveis.

o Despesa operacional - agrega todas as despesas e custos que nao
podem ser alocados diretamente aos produtos. A somatéria de
despesas operacionais e dedugfes das receitas para determinar o

ganho ¢é Iidéntica a somatdria das despesas encontradas no
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demonsirativo de resultados sob o convencional custeamentio por

absorcéo total.

e Inventario - represenia os custos diretos na forma de estoques e
materiais em processo, ou seja, ludo ¢ gue o sistema investe na compra

de coisas que o sistema pretende vender.

A tomada de decisdo, segundo a TOC (Theory Of Constraints), implica na
verificacdo do seu impacto simultaneamente sobre estes frés elementos,
criando uma visdo mais abrangente do sistema, Também neste GOLDRATT
(92) critica a contabilidade tradicional, pois esta ndo & capaz de dar respostas
sobre estes impactos.

Evidentemente estes métodos ndo representam a totalidade das sistematicas
surgidas neste maovimento de renovac@o dos custos. Faltaria ainda citar entre
0s principais o método "up” de cusieamento e o "target costing” ou cusieio alvo
que, embora mais eficientes que os tradicionais, @m suas caracteristicas de

atuacéo voltadas ao ambiente produtivo interno.

E dentro da complexidade da problematica proposta pela pesquisa, envolvendo
o contexto social, fica clara a necessidade de uma metodologia de visfo
abrangente, que extrapole a dimenséc econdmica e, neste caso, das
metodologias apresentadas, a Unica que permite esta vis&o de maneira clara e

direta € o ABC, resultando em sua escotha para aplicagéc no estudo de caso.

No capitulo seguinte a sistemnatica de custeio serd mais bem detalhada para o
uso no estudo de caso.




SISTEMATICA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE

Segundo INNES (94) as idéias presentes na sistemalica de custeio baseado
em atividades tém & data de sua origem imprecisa; normalmente a primeira
correlacgdo entre custo e atividade vem sendo atribuida a Staubus em sua
publicacBo do ano de 1971, intitulada "Activity Costing and Input and Output
Accounting”. Entretanto alguns autores vao além e remontam sua origem em

publica¢fes da década de 50.

No passado mais recente, na década de 80, a sistematlica de cusieic por
atividade em sua forma atual, se popularizou principalmente através de uma
série de estudos de caso da Harvard Business School organizados pelos
professores Cooper e Kaplan, Nestes estudos eram apontadas empresas
americanas que conseguiram resolver os problemas de distorgdo de suas
informacgdes de custo através da abordagem que viria a ser denominada como
ABC - "Activity Based Costing” ou custeio baseado em atividade. Desde entdo
esta melodologia vem sendo aplicada com sucesso em grandes empresas
como IBM, HP e Siemens, consolidando sua posigdo como imporiante

ferramenta auxiliar da gestdo de custos.

Ao longo deste periodo existiram ramificacbes e interacbes com outras
metodologias utilizadas na gestéo da produgdo & em andlises estratégicas, que
conduziram a novas aplicacbes do ABC. Uma das mais importantes € o ABM
que incorpora preccupacdes com elemenios estratégicos, permitindo as
empresas obter uma perspectiva mais ampla de sua insergéo dentro da cadeia

produtiva € se posicionar estrategicamente.

Pelo exposto no item 2.2 percebe-se que o foco de problemas da contabilidade
reside na dificuldade em alocar os custos indireios de fabricagdo aos produtos,
o que vem sendo feito através de critérios arbitrérios de rateio nos sistemas de

custo tradicionais. Esse problema vem se agravando peio aumentc da
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participagao relativa dos custos indiretos de fabricagéo na composicéo total dos
custos. MILLER & VOLLMANN apud COGAN (94) apresentam em suas
pesquisas, que essa participacdo tem uma média de 35% nas empresas
americanas, podendo atingir valores maximos de ate 70%. O resultado desia
imprecisdo, nestes casos, pode levar a um sub ou supercusteamento de
produtos com conseqliéncias desastrosas para a rentabilidade e tomada de
decisdo da empresa. O ABC diminui ou elimina estas distorcbes através da
utilizacdo de um conceito simples que implica na reformulagdo da logica
utilizada pelo sistema tradicional. Conforme INNES (93) este conceito diz que

"as atividades consomem recursos e 0s produtos consomem as atividades”.

Segundo NAKAGAWA (94), o ABC & um método de andlise de custos, que
busca o rastreamento dos gastos de uma empresa para analisar € monitorar as
diversas rotas de consumo dos recursos "diretamente identificaveis” com suas

atividades mais relevantes, ¢ dessas para os produtos e servicos.

Consequentemente, através desta logica, é possivel facilmente proceder ao
custeamento das atividades e desenvolver formas mais justas e corretas para
alocar os custos aos produtos utilizando critérios de consumo das afividades
pelos produtos. A seguir 580 apresentadas as definicdes e discussdes acerca

dos elementos basicos do ABC: atividades e direcionadores.

3.1. Atividades

Segundo INNES (93) as atividades s&o ligagdes enfre as entradas de recursos
e a producao de saidas. O encadeamento de uma série de atividades é que
permite a producdo de bens e servicos. Neste caso as atividades ndo ficam
compartimentadas as definicbes departamentais, podendo cruzar estes limites
pela passagem por varios departamentos até que sejam observadas suas

saidas.

Ja BRIMSON (91) define atividade como algo que descreve o que a empresa
faz - o tempo que € gasto e as saidas do processo. A principal fungdo de uma

atividade seria converter recursos em saidas.
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As atividades de uma empresa podem ser analisadas com diferentes niveis de
desagregacdo dependendo do detalhamento desejado, podendo em alguns
casos chegar as centenas. Indicativo da complexidade e dos gastos que

podem ser envolvidos em sua analise.

PORTER (85) afirma que este grau de desagregacio depende da economia a

ser alcancada e dos propositos da analise.

Neste sentido, pode-se entdo ter atividades t&o complexas como a geréncia de

recursos humanos até atividades simples como a preparagéo de maguinas.

BRIMSON (91) apresenta uma hierafquia onde se pode ter uma idéia mais
clara de como as atividades se encaixam dentro da estrutura da empresa
(tabela 3.1}

FUNCAO

PROCESSO DE NEGOCIO

ATIVIDADE

TAREFA

OPERAGCAQ

ELEMENTO DE INFORMACAO

Tabela 3.1 -Hierarquia da atividade. Fonte: BRIMSON(91)

3.1.1. Identificagdo das atividades

INNES (93) propde trés técnicas para facilitar a identificacdo de atividades de

uma empresa.

» Ulfilizacdo de um mapa fisico: onde se verifica 0 que esta sendo feito em
cada parte da empresa. Esta técnica esbarra no problema de seguir a
logica da departamentalizag&o acompanhando a distribuicdo do espago

fisico.
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¢ Utilizagdo de um grafico de fluxo de trabalho: onde o trabalho executado
por cada elemento da empresa\'e sey encadeamento pode ser analisado

& agrupado.

o Enfrevistas: as pessoas que executam ¢ trabatho dentro da empresa séo
as gque melhor conhecem as atividades desempenhadas dentro desta
empresa. Ainda nesta iécnica & proposta uma série de perguntas a
serem feitas aos responsaveis e depois complementadas pelos seus
subordinados - Qual o trabalho das pessoas? O que faz cada pessoa 7
O que determina o tempo gasio em cada atividade identificada? O que
deve ser a causa para a necessidade de mais ou menos pessoal? Por

que existem horas exiras? Por que o iempo ocioso ocorre?

Uma vez identificadas, as atividades’ podem ser classificadas em dois tipos
orincipais, segundo PORTER {85):

Primarias: Atividades envolvidas na criagdo de fisica do produto e na sua
venda e transferéncia para o comprador bem como na assisiéncia apds a

venda.

Apoio: Sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos
adquiridos, tecnolegia, recurses humanos e varias fungfes no ambito das
empresas.

Na fabela 3.2 sdo apresentadas as principais atividades de cada um destes
tipos.

Infra-estrutura da empresa Logistica Interna

Geréncia de Recursos Humanos Operactes

Desenvolvimento de Tecnologia Logistica Externa
Aquisicio Marketing € Vendas
Servigos

Tabelq 3.2 -Classificacfic das principais atividades . Fonte: PORTER{ES}
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3.1.2.Grupos de Afividades

Uma maneira de simplificar o equacionamento do ABC ¢ utilizando a idéia de
grupo de atividades. Segundo OSTRENGA (93), as atividades semelhantes
podem ser agrupadas deteciando-se a existéncia de apenas um direcionador
comum de custos. Os consumos de Tecursos entéio sdc acumulados nestes
grupos de atividades e a seguir descarregados aos produtos por este
direcionador.Como exemplo de grupo de atividades na industria de esquadrias

teriamos as atividades de preparagdo de maquinas ("sefups").

3.2. Direcionadores de custos

Os "cost drivers”, também chamados de direcionadores, vetores, geradores, ou
condutores de custes, s&o elementos que permitem através do uso de critérios
adequados estabslecer uma relacdo de causa e efeifo entre 0 uso dos recursos
pelas atividades e o consumo das atividades pelos produtos ou objetos de

custo,

NAKAGAWA (94) define "cost-drivers™ como sendo ... um avento ou fator
causal que influencia o nivel e o desempenho das atividades e o consumo

resultante de recursos”.

Apds o custeamento das atividades, pode-se obter relacdes de
proporcionalidade orientadas pelos direcionadores, que possibilitem a alocacao
dos gastos da atividade aos produtos. A idéia, novamente, é obter um Indice
que permita a distribuico de um montante global entre as partes, similar ao

conceito de rateio do item 2.2.3, porém muito menos arbitraric e mais correto.

Segundo OSTRENGA (83), as caracleristicas que um gerador de cusios deve
ter sdo:

e refletir a demanda que um obieto coloca sobre a atividade em relaciio a
oulros obistos;

e refletir ou estar relacionado a causa basica;

+ a quantificacdo deve ser possivel e pratica.
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NAKAGAWA (84) aponta os seguinies fafores para a escolha dos

direcionadores:

*

facilidade ou dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos
direcionadores, porque 0s custos de mensuracdo, juntamente com 08
custos associados aos erros de decisfo, determinam o sistema &timo

de custeio no ABC;

grau de correlagdo com o consumo de recursos, gue em termos
estatisiicos, deve aproximar-se de 1. Ou seja, deve existir uma forie
relacdo de proporcionalidade entre a variagfo do valor do direcionador e
seu reflexo no uso do recurso pela atividade;

efeitos comportamentais, que & o critério que gferece o maijor grau de
risco na escolha dos direcionadores, porque estes serdo utilizados na
avaliagdc do desempenho de atividades e conseqliientemente no

desempenho das pessoas.

Apds compreender seus objetivos e caracteristicas desejévels, pode-se

agrupar os direcionadores em categorias. Neste sentido, SHANK (85} os divide

em trés principais categorias:

Estruturais: escala, escopo, éxperiéncia, tecnologia, complexidade;

Execugdo: envolvimento da forga de trabalho, gestdo da qualidade total,
ufiizacdo da capacidade, eficiéncia do "lay-out® das instalaches,
configuragdo do produto, exploragéo de ligagdes com fornecedores;

Fundameniais: N&o existe consenso;

De maneira mais simples, INNES (93) nos fornece alguns exemplos de

direcionadores de custos para atividades basicas conforme a tabela 3.3.
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"Setup” (preparacdo de maquinas) |Numero de "setups”
Tempo de "setup”

Compras Numero de ordens
Nlamero de fornecedores
Namero de partes

Manuseio de material Tamanho

NGmero de movimentos

Tabela 3.3 -Direcionadoves de custos para atividades simples. Fonte: INNES(93).

E relevante observar que uma das caracteristicas que devem orientar a

escolha do direcionador € a possibilidade de "rastreamento” dos custos dentro

do sistema através de uma relagdo de causa e efeito, que € um diferencial

importante com relacdo aos critérios de rateio dos sistemas baseados em

voiume.

Com relagdo ao nimero de direcionadores a serem empregados na montagem

do ABC, NAKAGAWA (94) aponta os seguintes fatores a serem observados e

gue indicardo uma maior ou menor necessidade de direcionadores diferentes:

objetivos e acuracia da mensuragao que se deseja obter através do ABC
qgue esta sendo desenhado;

participacdo relativa dos custos indiretos das atividades agregadas
analisadas, sobre o custo de conversio, em termos de nimero de itens

(contas) e de seus valores,

complexidade operacional da empresa, em termos de produtos
{diversidade de volumes, e materiais usados, tamanhos, "mix", nimero
de partes componentes, tecnologias etc) e de clientes (diversidade de
clientes/mercados atendidas, o numero de itens vendidos,

sistema/canais de distribuigdo);

disponibilidade de recursos da empresa {financeiros, humanos, sistemas

de coleta e processamento de dados, o tempo, cultura etc).
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3.3. Mecanica do ABC

Com a classificagdo das atividades e a identificagéo dos direcionadores de
custo mais adequados, pode-se iniciar o equacionamento basico para a
apropriacdo de custos utifizando-se o método ABC.

Inicialmente procede-se da mesma maneira que no custeio tradicional com a
alocacdo dos custos diretos de fabricagdo aos produfos, ja@ que o ABC os
reconhece como correto.

Para os custos indiretos, o ABC, similarmente ac cusisio iradicional, é
composto por 2 estagios:

o 0 valor dos recursos consumidos é descarregado nas atividades;

» e 0s custos das atividades, atraveés dos direcionadorss, s8o descarregados

aos produtos;

Umea vez que exista um controle adequado, & possivel extrair os valores de
recursos consumidos pelas atividades, do proprio sistema contabil da empresa,
permitindo o egquacionamento do esquema bésico do ABC, apresentado no

diagrama da figura 3.1.




3 Sistemética de Custeio Baseado em Atividades

w

Cusios

Dislos

ndiretos

Y

¥

I/m_.mw
i Rssultade E

g
!

H
£ o, N :
| Qm&ﬁnauor! o

gt

)

Produto

f/ V
ADE ) ATVIDAD
¥

A"a“ivm:a ;mvm.a«pa
I [}
i i

I

| = ]

| Qm‘cmmi

:

)
Y

L Produto

(

T

\#"’”

L Produts

Figura 3.1 -Esquema bidsico do Custein ABC

Uma observacdo interessante € 2 de que ndc apenas estfio sendo

considerados os custos indiretos de fabricacdo mas algumas despesas que

podem ser relacionadas aos produtos. Além disso, uma pequena porgéo dos

custos indiretos ainda tem que ser rateada devide a dificuldades de

relacionamento com as atividades ou mesmo pelo pequeno valor que ndo

justifica o controle, Varios autores estimam que o ideal € que os custos

indiretos figuem na faixa de 5 a 10% dos custos totais.

Mais sistematicamente, INNES (93) nos apresenta os seguintes passos para a

montagem do ABC;
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s identificar as atividades de negécio que sdo influenciadas primariamente

pelo volume de fransagdes ao inves do volume de saida;

» identificar e atribuir o consumo de recursos dessas atividades para que

seu custo possa ser determinado;

e selecionar os direcionadores de custos para cada atividade de custo
conjunto e o estabelecimento de um sistema de captura de dados dos

direcionadores de custo;

e aplicagdo dos direcionadores de custos para as linhas de produtos para

gerenciar as informag¢des de custo;

Similarmente NAKAGAWA (94), de forma mais completa, indica as seguintes

etapas:

o verificar com o "controller" as contas que comp&em os itens
classificaveis como custos indiretos de fabricagdo e seus respectivos

valores, se possivel no nivel de cada departamento;

¢ segregar os custos entre aqueles que s&o consumidos pelas atividades
destinadas a produgdo de produtos, daquelas destinadas ao

atendimento de clientes;

e separar 05 departamentos das areas de suporte por suas principais
fungbes, sendo que esses deverdo ter um custo significativo e serem

direcionados por diferentes atividades;

e separar os custos dos departamentos transformando-os em centros de

custos por fungdes;

e identificar os vetores de custos relativos ao consumo de recursos pelas

atividades;

e identificar os vetores de custos relativos & apropriaco de atividades aos

produtos e aos servigos prestados aos clientes;
e identificar os niveis das atividades;

e« escolher o nimero de velores de custos.
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Complementarmente, dependendo da complexidade e da separagdo de
alividades dentro da empresa, para uma methor rastreablilidade, emprega-se o
uso de direcionadores para alocagdo do consumo de recursos pelas atividades.
Isto de maneira anéloga ao que & feito com o consumo de atividades pelo
produto. Neste caso, os direcionadores séo classificados como direcionadores
de recursos, conforme a definicBo de NAKAGAWA (94), {figura 3.2).

+ Mecanismo para rastrear e identificar os recursos consumidos pelas

atividades, caso em que & chamado de direcionador de recursos;

¢ Mecanismo para rastrear a indicar as atividades necessarias para a
fabricagfo de produtos ou atender os clientes, caso em que ¢ chamado de
direcionador de atividades.

Recursos

Prrecionadores de
recursas

E Attvidades E

Dirsc'ionaéares de

Produtos,clientes, projetos

Figura 3.2 -Esquemy apresentandy os direcionedores de vecursos e divecionadores de atividades.

Ainda € possivel encontrar na literatura esses direcionadores com a

classificacdo de primeiro estagio (recursos) e segundo estagio (atividades).
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Fica claro, portanto que a mecénica para o uso do ABC é simples. Entretanto
sua montagem deve ser criteriosa, estabelecendo-se objetivos e metas claras a
serem alcangadas com sua implementacdo. Também é importante que exista
um real comprometimento da alta geréncia e dos responséaveis da area de

custos com o método, para que ndo ocorra uma experiéncia mal sucedida.

NAKAGAWA (94), indica os seguintes fatores gue contribuem para o sucesso

do ABC de forma continuada:

os relatérios gerados pelo ABC devem ser (teis;
¢ 0 modelo ABC da empresa deve ser sempre atualizado;
= 0 sistema de suporte ao ABC deve sempre ser melhorado;

e a gerencia deve ter o ABC que atenda as suas necessidades

especificas;

0s usuarios devem receber educacgéo continuada em ABC.
3.4. "Activity-Based Management”

Conforme apresentadc na introdugdo do capitulo, o ABC vem sofrendo um
processo continuo de aperfeicoamento, desde suas primeiras implementacdes

e isto resultou na chamada segunda versdo do custeio baseado em atividades.

Segundo a definicdo do "Computer aided manufacturing International - CAM-1”
a gestéo baseada em atividades € "uma disciplina que faz o gerenciamento de
atividades como o caminho para a melhoria do valor recebido pelo consumidor
e o lucro conseguido pelo oferecedor desse valor. A disciplina inclui analise dos

direcionadores de custo, andlise das atividades e medi¢des de performance”.

O ABM surgiu entdo para ampliar o foco do ABC de seus objetivos iniciais que
estavam ligados a precisdo do custeio e suas implicaces gerenciais
(lucratividade, "mix" de produtos, servigos). Com isso falhava ao nfo utilizar
toda a potencialidade de vantagens com relagdo ac VBC, com a possibilidade
de uma visdo sistémica de aperfeiccamento de processos e suporte as

estratégias.
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Na figura 3.3 é apresentado um diagrama indicando o esquema da segunda
verséo do ABC, onde permanacem os objetivos inicials do ABC representados
pela coluna vertical e adiciona-se essa nova visZo representada pela coluna

horizontal.

Visio econdmica ¢ de custelo
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|
Cost |
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Figura 3.3 -Segunda versdo Ho ABC — Foniz: NAKAGAWA (94).

Através da ferramenta de andlise de valor da cadela de afividades, o ABM
permite compreender o inter-relacionamento das atividades dentro e fora da
empresa possibilitando a exploraciio dos elos da cadela e apresentando
oportunidades para redefinir ou redesenhar o processo dé negdcios.

Conjuntamente, a utilizac8o dos direcionadores de custos como medidas de
desempenho suportam estratégias para o melhoramento continuoc de
processos de forma global, tendo em vista o desenvolvimento de estratégias

superiores a fim de obter vantagens competitivas sustentaveis.

Segundo SHANK (85) os temas-chave ligados ao ABM sao:

» analise dos direcianadores de cusios;
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s« analise da cadeia de valor:

+ andlise do posicionamento estratégico.
Nos proximos itens serdo apresentados conceitos relativos aos dois ullimos

temas e que ainda nao foram abordados

3.5. Analise de valor

A andlise de valor surge nos anos 40, sob os efeitos da segunda Grande
Guerra Mundial, diante da escassez de matérias-primas para a fabricagéo de
produtos. Us estudos de Lawrence D. Milles no departamento de compras da
General Electric CO. deram origem a uma série de técnicas de analise, que
visavam a manutencdo do valor percebido pelo consumidor, € portanio do
quanio ele estaria disposto a pagar pelos produlos, ao mesmo tempo que

promoviam uma reducéco de custos efou substituicdo de componentes.

CSILLAG {91) afirma que a analise de valor ¢ "um método que investiga a
funcdo de determinado produte, avalia e finalmente propde uma forma

aiternativa de desempernha-ia a um custo menor gue o da maneira conhecida”.

Com relac8o a dlvidas sobre conceito de valor, segundo o Dicionario Aurélio,
valor € "o equivalente justo em dinheiro, mercadoria etc. e, especialmente de

coisa que pode ser comprada ou vendida”.

Aristoteles por sua vez agrupa o0s valores em classes: econdmica, politica,
social, estética, ética, religiosa e judicial. k& para este estudo interessam os
valores econdmicos que sdo subdivididos em:

» custo - folal de recursos necessarios para a producio;

s uso - propriedades ou qualidades que provém do uso;

e gslima - relativo ao desejo de posse;

e troca - possibilidade de troca por outra coisa;

A analise de valor traz uma nova abordagem ao focalizar os produtos em
termos de fungdes ao invés de pegas ou componentes. Isso permite uma visio
mais ampla aumentando ¢ espectro de possibilidades de reformulacio e

reavaliacdo de produtos.
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Para uma melhor compreensdo do termo “funcdo”, BASSO (91) define como

sendo "tudo aquilo gue faz o produto trabalhar e ou vender®.
Para CSILLAG (91) fungBo pode ser:

o @a caracteristica de desempenho a ser possuida por um item ou servigo
para funcionar ou vender;

e caracteristica a ser obtida do desempenho de um item, se o item realizar
sua finalidade, objetivo ou meta. E a finalidade ou motivo da existéncia

de um item ou parte de um item,

e a caracteristica de um item ou servico que atings as necessidades e

desejos do compradoer e ou usudrio;

Portanto, fica claro a simplicidade e’eﬁciénc;ia da légica central da analise de
valor. Esta deu origem a métodos e técnicas elaborados, que apds varios anos
de estudo, foram sistematizados e agrupados, resuliando em diversas
disciplinas. Entre elas, destaca-se a engenharia de valor que, segundo alguns
autores, é definida como uma abordagem sistematica para a identificacéio da
funcéo de um produto, estabelecimento do valor monetario e atendimento
desta funcdo com a qualidade necesséaria e com menor custo global atraves do

uso da criatividads.

Uma maneira simplificada de se utilizar a analise de valor proposta por

CSILLAG (91) é através da utilizacdo das perguntas:

« qualéoilem?

e 0 que desempenha o item?

+ quanto custa o item?

¢ e que outra maneira pode ser desempsnhada a fungdc?

e @ que custo?

O métode mais adequado para esta andlise, consiste na aplicacdo desta série
de perguntas aos itens do produio e procurar pelas respostas, agindo de
maneira mais logica e racionat possivel, néo perdendo de vista a relac&o entre

o custo da fung8o e o valor percebido pelo cliente.
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O ABC extrapola ¢ conceito de andlise de valor, saindo do foco restrito dos
produtos e ampliando para a analise das afividades desenvolvidas dentro da
empresa. De maneira analoga as fungdes dos produtos, as atividades devem
estar de alguma maneira relacionadas com a geragdo de valor, seja para
clientes internos, externos ou para os negodcios, passando por uma continua

reavaliagdo.

Uma vis80 mais abrangente permite que ssta anslise alcance ¢ nivel de
processo, através das atividades que compdearm &sies processoes.

3.6. Anélise do processo de negoécios - BPA

A anzlise de processo de negdcios & uma disciplina que se baseia no principio
de que a empresa é um conjunto de probessos que se inter-retacionam tanio
interna quanto exiernamente com os clientes para a producéo de produtos ou
servicos. Para um eficaz gerenciamento € necessaric um  profundo
conhecimento dos processos e de suas interfaces bem como das stividades

que compdem astes processos.

Tal disciplina propde uma nova abordagem aoc romper com o modelo
departamental que impde limites e cria barreiras de atuacdo ignorando ¢ fluxo
de trabatho. Nesse sentido, esta abordagem estd afinada com a visgo de

cadeia de vajores do ABC.

3.7. Cadeia de Valores

Encarando a empresa coma um conjunto de processos interdependenies que
se relacionam de maneira gerar produtos e servicos que tem valor para o0s
consumidores, pode-se comegar a compreender © conceito de cadeia de
valores, que extrapola os limites da empresa conectando desde os
fornecedores de matéria prima até o usuario final dos produtos em uma grande
cadeia.

FORTER {85) decomple a empresa em seus processos basicos, conforme

apresentado no diagrama da figura 3.4, em uma cadeia de valores genérica.
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Infra-Estrytura da Empress \
Geréncia de Recursas Humancs 4;’
NG
Dezsnvolvimento de Tecnohgis oy
&
Aguisicho

Logistica Logistica
Cperagies
tarna Externs

Figura 3.4, Cadeia de valores genérica. Fonte: PORTER (85).

Além dos processos, no diagrama esta representada a margem de ganhoe, que

nada mais é do que diferenca entre o vaior criado e 0 cusio da empresa.

Os processos dependendo de seu foco de atuacio podem ser classificados em
primarios e de apoio.

Os processos primarios esto relacionados a fabricacdo, comercializacio,

enfrega e na assisténcia pos-venda, podendo ser:
= logistica interna: recebimento, armazenamento e distribuicio de insumos
do produto. Exemplo: armazenagem de madeira;

« operacles: atividades associadas & transformac@o dos insumos em
produto final. Exemplo: usinagem de componentes;

¢ logistica externa: coleta, armazenamento e distribui¢do fisica do produto

para compradores. Exemplo: transporte para lojas;

« marketing e vendas: oferecem um meio pelo qual os clientes possam

comprar o produte, induzido a issc. Exemplo: elaboracéo de "folders”;

s servigo: fornecimento de servigos para intensificar o manter o valor do
produto. Exemplo: instalacdo ne canteiro.

Processos de apoio sustentam processos primarios ou eles mesmos.

e aquisicdo: compra de insumos. Exemplo: compra de ferragens;
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e desenvolvimento e tecnologia; esforcos para aperfeigoamento do
produto ou processos. Exemplo: desenvolvimento de uma nova folha de

janela;

s geréncia de recursos humanos: recrutamento, selecdo, treinamento e

desenvolvimento de pessoal. Exemplo: cursos de atualizagio;

« infra-estrutura da empresa: atividades ligadas a geréncia geral,
planefaments, financas, contabilidade e geréncia da qualidade. Exemplo:
elahoragao de folha de pagamento.

Com a decomposicdo dos processos, a empresa pode ser vista como um
coniunto de atividades interdependentes com finalidades de projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar, Criande valor tanto para os clientes
extermnos quanto para os internos que se beneficiam dos resultados destas em
suas atividades. A correla descricBo e caracterizac@o destas atividades e de
seus elos de ligag8o, permite montar a cadeia interna de valores e torna-se um
dos principais alvos de andiise do ABC.

Além disso, o conceito de cadeia de valores permite extrapolar o foco de
atencao dos custos do ambiente interno para o externo. Pois, analogamente
aos processos internos, a empresa € apenas uma parie numa cadeia (a menos
que seja totalmente verlicalizada) de fornecedores & compradores, que se
unem através de produtos efou serviges na criagfo de valor. A cadeia de valor
permite localizar oporiunidades de‘exploragée das ligacbes enire 05 seus
glementos, além de auxiiiar na formulagio de estratégias. O exemplo da figura

3.5 llustra a cadeia de valores para a produgao de esquadrias.

Ermpresa de
Bereficiamento

Reflorestadora Serraria de

Tresdobro Fabricarze da

Esequadrias Drisoibuidor

Figara 3.5 -Fxemplo de cadeia de velores para esquadrias
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3.8. O ABC e a gestio da qualidade total
A gestdo da qualidade fotal ou "Total Quatity Management ~ TQM” parte do

principic de que € necessario, conforme OSTRENGA (93), "fazer certo da
primeira vez", imaginando-se 0s processos de maneira a evitar desperdicios e
reprocessamento de material e eliminando inspacfes desnecessérias. A
gqualidade torna-se entéo, responsabilidade de iodos 05 envolvidos no processo
produtivo. Concomitantemente prdticas de melhoria continua séo
implementadas altravés do monitoramenie constante das atividades que
compdem 0s processos. O ABC, neste caso, pode atuar como um identificador
preciso para as atividades que precisam ser revistas ou minimizadas. Um
instrumento importante do ABC e que atua diretamente nesta guestdo é a

analise da cadeis interna de valores.

3.8.1. Analise da cadeia interna de valores
Uma vez corretamente detalhada e equacionada a cadeia interna de valores da

empresa, passa-se a classificacéo e analise de suas atividades.
Segundo INNES (94), as slividades podem ser classificadas com relagéo a
seus objetivos em:

e Primarias: se contribuirern diretamente para a misséo de um

departamento ou unidade organizacional;
» Secundaria: se servirem de suporte para as atividades primérias;

Verificado seu objetivo, pode-se proceder a classificagdo segundo o conceito
de valor tanto do ponto de vista dos clientes externos quantc internos. Existe
consenso no uso destas 3 categorias:

e  RVA - agrega valor : necessarias para prover ¢ resultado por ele
esperado

e AVN - agrega valor para o negocio: atividades ndo agregam valor do

ponto de vista do cliente, mas $80 necessérias aos negdcios

¢ NVA - néo agrega valor: ndo séo exigidas nem pelo cliente nem pelo

negocio




3 - Sisterndtica de Cusieio Baseado em Atividades 03

Para facilitar a identificac8o e classificagdo de alividades agregativas e néo
agregativas, OSTRENGA (93) sugere a aplicagdo dos seguintes

guestionamentos:

o Caso tivesse escolha, seu cliente estaria dispostc a pagar por esta
atividade?

* Se vocé deixar de executar essa atividade o cliente val se importar?

e se vocé deixar de executar essa atividade, o resuliado ainda satisfara a

exigéncia do cliente?

Detectando-se atividades no agregativas no sistema produtivo, passa-se a
uma andlise mais acurada, procurande maneiras de eliminar ou minimizar o

consumo de recursos.

NAKAGAWA (94) afirma que com a analise de valor busca-se identificar as
atlvidades que adicionam ou ndo valor ao produtc sob a Stica dos clientes. O
que interessa fundamentalmente, nesta andlise, entretanto, € a identificagdo de
atividades que n&o adicionam véior, ou seja, aquelas que podem ser
methoradas, reorganizadas cu que ndo sédo essenciais em refagéo valor do
produto, podendo entdo ser eliminadas.

Compiementando, o usg da cadeia interna de valores conjuntamente com 0s
direcionadores de custo, é uma poderosa ferramenta de apoio 2 gestéo,
possibilitando a andlise simuitdnes de consumo de recursos e da geracho de
valor, com vistas & melhoria continua. Conforme afirma SHANK (95}, "a analise
da cadeia de valor é a estrutura mais ampia do conceito de direcionador de
custos, é uma forma de se compreender ¢ comportamento de custos de cada
atividade da cadeia de valores”.

3.9. Vantagem competitiva

Com a ulilizacdo do ABM, sdo apontadas algumas informactes relevantes que
podem resultar em vantagens competitivas. O uso das ferramentas de analise

da cadeia de valores conjuntamente com os direcionadores de custos pode
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indicar a existéncia de nicleos de exceléncia ou fraquezas denfro da empresa
que devem ser trabalhados para a obtengdo ou manutengdo de uma vaniagem

competitiva sustentavel.

PORTER (85) propbe dois caminhos genéricos para os quais 0s negdcios
podem desenvolver sustentaveis vantagens competitivas:

+ baixo custo: sconomia de escala, tecnciogia, melhoria de processos efc.

« diferenciagfo:; diferenciagéo do preduto, com alguma caracteristica que
é percebida pelos clientes como sendo a Gnica.

Neste caso o ABM pode subsidiar a busca por estes diferenciais internamente,
principalmente através da melhoria continua, pela analise da cadeia inlermna de

valores e pela precis&o do sisiema de custos fornecida pelo ABC.

Em um contexto mais amplo, PORTER (85} indica que existem cinco for¢as
competitivas béasicas que atuam influenciado a concorréncia na inddstria
{figura 3.6).

+ ameaca de entrada: surgimento de novas empresas no setor alterando o
equilibrio de mercado e a rentabilidade;

¢ intensidade da rivalidade enire os concorrentes existentes: disputa de

mercado;

e pressdc dos produtos substitutos: limitagdc de rentabilidade pelo

substituto;

s poder de negociagio dos fornecedores:controle sobre o fornecimento de

matérias - primas;

¢ poder de negociacdo dos consumidores: controle sobre as condicdes de
venda dos produtos;

Engquanto as demais forgas atuam de maneira aproximadamente igual scbre
todas as empresas do sefor, a habilidade da empresa em tratar dessas cinco
forcas é decisiva para seu sucesso competitivo.
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Novos

Concorrentes

Ameaca de
novos entrantes
A
Poder de - Concorrentes Poder de
Fornecedores negociacio  ~|  na Indvistria Negociacio Compradores
| dosFornecedores dos consumidores

Ameaca de
produtos Substitutos

Produtos
Substitutos

Figura 3.6 —Forcas que dirigem a concorréncia na indistria. Fonte: PORTER (91).

O ABM, utilizando-se da cadeia de valor total, da qual a empresa &€ uma parte,
permite um foco externo & empresa e conseqgilentemente possibilita uma

melhor orienta¢ao no posicionamento frente a estas forgas.

NAKAGAWA (91) aponta os elementos da gestao estratégica de custos:
¢ continuo aperfeicoamento através da eliminagéo de custos de atividades
gue nao adicionam valor;
e contabilidade baseada em atividades;
e metas determinadas pelo mercado, inserindo o custo meta;
e apropriacdo aperfei¢oada dos custos para fins de relatérios gerenciais.

Sua concepgdo deve estar voltada para planejamento, gestdo e reducio de

custos.
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3.10. Modelo simpilificado para oc ABC

Neste item apresenta-se um modelo de ABC simplificado, mais adequado as
pequenas empresas por exigir um’ menor nimero de controles, entretanto

apresentando um menor grau de precisao.

Conforme COGAN (24) "ter-se-a que proceder a uma avaliagdo do tipo custo -
beneficio a fim de que néo ocorra o fato patético do beneficio dessa nova forma
de custeio ser esmagada pelos custos indiretos na execucdo da sistematica
proposta".

As pequenas empresas, por ndo possuirem estrutura de suporte que lhes
permita desenvolver uma sistematica ABC mais frabalhada, podem, afravés do

modelo proposto, utilizar as vantagens dessa nova forma de custeio.

O sistema procurara através a definkj’éo de direcionadores simples, baseados
na experiéncia e compreensado do pessoal envolvido na produgdo, desenvolver
um mecanismo que possibilite alocacdo dos custos indiretos de fabricagao para
0s produtos, de maneira mais justa do que o sistema tradicional, mas sem a

precisdo e os dispéndios do ABC completo.

Um dos indicativos para que uma pequena empresa adote este método € a
presenga de produtos especiais em seu "mix" de fabricac&o. Estes produtos,
devido sua produgdo em pequenos lotes, normalmente implicam em um custo
maior de preparacdo do que os produtos-padrdo. Entretanto os sistemas de
custeio tradicionais irdo indicar uma pequena variagdo sobre o custo destes
produtos diferenciados. Isto ocorre devido as falhas de alocacZo dos custos

indiretos de fabricacéo, pelo critério de rateio apresentados no item 2.2.

A logica do método baseia-se na analise de fatores diretamente relacionados

com o cohsumo dos recursos indiretos sendo eles:

o complexidade: quanto mais complexo é um produto, tanto maior poder&o
ser os gastos indiretos incorridos, e mais recursos sdo consumidos pelo

maior nimero de atividades de fabricacéo;
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e nomero de componentes: quanto maior o nimero de componentes
fabricados de cada produtc, tantc maior deve ser ¢ consumo de

recursos,;

¢« tamanho ou peso: produtes de malor peso ou tamanho tém maiores

chances de causarem franstomos na linha de produgéo;

¢ volume de producgdo: quanto menor o volume de produgéo, tanto maior o
tempo relative de preparc para sua fabricacdo por unidade,

representando portanto, maiores custos.

o tempo de processamento: quanto maior 0 tempo do produto dentro da

linha de produgdo, maiores deverdo ser 0s recursos consumidos.

Deve-se também relativizar a importdncia entre os fatores através do uso de
um indice de nivelamento. Ou seja, quando se considera a estrutura da
empresa € necessario ponderar gual destes fatores tem maior efeito sobre ©
consumo dos recursos indiretios ("um baixo volume de producgéo € mais custoso

que um produto volumoso?”).

Através destas comparaches, define-se uma nota para cada um dos cinco

fatores, analogamente ao gue ocorre com 08 produtos.

Passos para a implementacéo do modelo simplificado de ABC:

. formacéo de um grupo de andlise formado por pessoas ligadas &
producéic & comercializagdo e que tenham sélido conhecimento dos
processos dentro da empresa .Sua fungdo sera fornecer informagtes
necessarias sobre ¢ consumo de recursos ¢ definir os fatores & o

nivelamenito;

° atribuig8o de notas aos produtos, numa escala que varia de 1 2 5, em
ordem crescente de influéncia para cada fator de analise, sobre o

consumo dos recursos indiretos da empresa;

. multiplicac&o das notas pelos indices de ponderagio definidos;
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e utilizagédio do somatdric das notas resuitantes como critério de rateio

para os custos indiretos de fabricagso.

Para ilustrar este método na tabela 3.4, retomou-se ¢ exemplo do item 2.2,
acrescido das informactes de: {empo de processamento, tamanho, namero de

componentes, e tipo de produto.

Cusfos diretos

Produto | Qtde | Tamanho | - tempode | nimerode  Tipode

‘processamento | componentes | produto

Grande 15 . s espacial | RS 0,80

Y 100 Pequenc 10 8 padric R$ 1,10
150 Grande 5 3 padrao R$ 0,50

Tabela 3.4 -Exemplo do uso do método ABC simplificado.

Os produtos receberam as notas conslantes na fabela 3.5 para cada um dos

fatores de analise em fungdo da ponderagdo dos dados da tabela anterior.

_Complexidade |~ Tempo | Tamanho | Namerode | Volume
Sl mEm e e e e minonentes L
X 3 15 156 0.83
Y 2 2 2.50 167
z 2 15 0.94 280 |

Tabela 3.5 -Notas aplivadas aes produtos parg os falores de analise do exemplo de ABC shmplificadsn.

0 fator de nivelamento foi definido com base na formulac@o de hipdleses sobre
o processo de fabricag@o dos produtos. Considerou-se que complexidade e
tamanho seriam os fatores menos problematicos para a linha de produgéo e
receberam nota dois. Volume e ndmero de componentes {eriam importéncia
relativamente maior que os dois fatores anteriores ¢ por isso receberam nota
trés. O fator tempo foi considerado ¢ mais critico para o aumento do consumo

de recursos ¢ recebeu nota quatro (fabela 3.6):

Complexidade

Tarnanho

Volume

Numero de componentes
Tempo

Tabela 3.6 -Notas aplicadas aos fatores de andlise do exemplo de ABC simplificado.

PR IVRESE N R RN
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Na tabela 3.7 sdo apresentados os calculos para se chegar aos coeficientes de

rateio para os custos indiretos de fabricagdo do exemplo.

Eaaampe i e

Complexidade

3

2

%

3/7 =43%

217 =29%

217 =29%

o

Fator de Nivelamento

2

2

2

iFator dé-compléxidade (@%b} .y

0857

Co QBT

sranQaBT

Tamanho

4

2

4

%

4/ 10 =40%

2110 =20%
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Tabela 3.7 -Cilculo dos indices de rateio dos CIF para o exemplo de ABC simplificado.

Através do percentual de rateio, € calculado o CIF para cada um dos produtos

conforme a tabela 3.8:

Y Z A
36% 33%

31%

%deratelo T

diretos por linh R$ 57,66 RS 68,09 RS 62,24

R$ 1,15 R$ 0,68 R$ 0,41

custos indi rgtﬁs por produto "

Tabela 3.8. Cdlculo dos CIF para os produtos do exemplo de ABC simplificado.
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E por fim, é calculado o custo total para cada um dos produtos, e feita uma
comparacdo com os resultados da sistematica tradicional de custeio,

apresentados na fabela 3.8:

custo direto por produto: _
R% 0,80 R% 1,10 R% 0,50
custos totais ABG
e RS 2,05 R$ 1,78 R% 0,91
R$ 1,53 R$ 1,78 B3 1,13
25% 3% -24%

Tabela 3.9 ~Resultado do custeamenio para o exemplo de ABC simplificado

Observando os resultados da tabela 3.9, conforme esperado, o meétodo
tradicional acaba onerando os produtos padrdo e de maior voiume, indicativo
da possibilidade de distorsgo que ;:iﬁde acorrer. As implicages disto, apesar
da simpiicidade do exemplo, podem ser desastrosas para a tomada de decisfo
e formagdo de preco dos produtos. Justificando a consideracio do uso do
método. Eniretanto, o uso do sistema com este nivel de simpilificagéo, acaba
comprometendo o uso das demais ferramentas de analise do ABC g, portanto,
deve-se avaliar as relagdes de custo - beneficio para sua utilizagdo.

No préximo capitulo é apresentado o estudo de caso, onde & reportado o uso
do ABC, com um nivel de detalhamenio considerado adequado para atender

aos objelivos da pesquisa.




ESTUDO DE CASO

A seguir & apresentado um estudo de casc onde & relatada a utilizacdo da
sistematica de custeio baseada em atlividade no processo produtive de uma
empresa produtora de esquadrias. Os dados obtidos a partir do sistema de
custeio tradicional da empresa foram complementados por meic de um
minucioso estudo de fodos os processos envolvidos. Os resultados foram
utilizados para orientar o desenvolvimento de um projeto de janela de baixo

custo visando 0 mercado de habitag8o social.

4.1. Contexto
As janelas de madeira que durante muito tempo ocuparam lugar de destaque
no ambito das moradias brasileiras, nos dltimos 20 anos tiveram sua
participagdo de mercado reduzida frente & concarréncia com as esquadrias
metédlicas e plasticas. Hoje, as esquadrias de madeira basicamente estéo
confinadas ao mercadc de alto padrdo, iendo reduzida participacao nos
empreendimentos habitacionais populares. As causas desse fato s&o varias,
mas destacam-se, segundo INO (98), a falta de gualidade dos produtos
considerados competitives, © lento processo de modernizagéo das empresas &
o despreparo frente ao esgofamento das florestas nativas na regi@o de

concentracao das empresas.

Com o esgotamento das florestas, muitas empresas do setor deixaram de
existir gerando um passivo social grande e retardando o desenvolvimento das
cidades. Como exemplo, o municipio de Unido da Vitdria que foi um dos
maiores produtores de chapas de compensado do pais e hoje apresenta uma
producéo quase inexpressiva.

Procurando solugdes para reverter este quadro o Grupo de Pesquisa em
Habitag@o e Sustentabilidade da EESC/USP - UFSCar associou-se a industria
Pormade, tradicional fabricante de esquadrias de Madeira em torno do projeto
infitulado  "Otimizagdo de Processo de Fabricagdo de Esquadrias de
Madeira no Centro Produtor da Regi@o Sul e Desenvolvimento de Janelas
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de Baixo Custo para Habitagdo Social". Este projeto, que contou com o apoio
financeiro da FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, teve como objetivo justamente enfrentar os problemas
detectados através de um esforgo de modernizagdo tecnologica, com a
transferéncia do conhecimento acumulados nas universidades para as diversas
etapas da cadeia de produgdo e também a introducdo da madeira de
reflorestamento (pinus e eucalipto) como alternativa econdmica para as

madeiras nativas.

Além disso, propunha como materializagdo destes resultados e produto de
transferéncia o desenvolvimento de projetos de esquadrias com qualidade a
custos competitivos que pudesse de imediato ser colocadas a disposicdo das
empresas de forma a permitir a reconquista de sua faixa de mercado nas

habitagbes populares.

Pelo fato do custo de producdo ser um elemento fundamental para a
reconquista do mercado nesfe segmento, foi considerada adequada a
utlizacdo da sistematica ABC, dada sua precisdo e transparéncia, com vistas a
potencializacdo das chances de sucesso do produto e ac mesmo tempo de
transferéncia dessa metodologia para a empresa como parte do esforgo de

modernizacao.

Embora segundo dados da Organizacdo das Nacgfes Unidas (FAQ, 93), o
Brasil seja um dos maiores possuidores de florestas do mundo com cerca de
13% do total mundial, é necessério considerar as implicagbes ambientais e
econdmicas da utilizacdo das madeiras de florestas nativas. Sua exploragdo
tem sido feita de maneira desordenada e predatdria, de forma insustentavel
com resultados nocivos tanto pelas condigdes de frabalho quanto pelos
desperdicios de um recurso natural valioso e que ainda compromete a flora e a
fauna muitas vezes de forma irreversivel. Dados da Sociedade Brasileira de
Silvicultura indicam que nas areas devastadas da Regido Norte, cerca de 16%

das arvores derrubadas tem valor econdmico sendo o restante descartado.
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A Regigo Sul focalizada no estudo, adotou este modelo predatério a algurnas
décadas, reduzindo drasticamente seus recursos florestais e atualmente, com
um significativo parque industrial, se vé for¢ada a adquirir matéria prima da
Regido Norte, predominantemente. A figura 4.7 mostra a Regido Sul com

o

localizagdo do Municipio de Uni&o da Vitdria @ as manchas florestais restantes.

Figura 4.1, Regifio Sul com a localizacdo de Unifio da Vitgria e manchas florestais.
Fonte: NASA/NOAA (98).

Outro ponto a ser considerado é a pressdo ambientalista que, por um iado tem
levado entidades como o IBAMA a dificultar ou limitar & exploracéio da floresta
nativa com conseqglente estrangulamento da coferta e, por outre tende a
dificultar a aceitac&o pelo mercadc de produtos derivados das florestas nativas
principaimente no que tange a exportagio.
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Sem pretender esgotar o assunto, do Eyonto de vista destas empresas urge que
sejam enconiradas alternativas de matéria-prima, pois ha riscos de que num
futuro préximo suas atividades tfornem-se inviabilizadas pelo aumento do custo
de matéria-prima devido a baixa oferta (figura 4.2) ou pela rejeicdo de seus
produtos pelo mercado que comeca a exigir certificagfes como o selo verde € a
IS0 14000,

Diferenca entre Oferta ¢ Demanda para madeira serrada

400004

380000

206450 4

160660 -

1000 m3

0 ! { f ¢ : : i
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-100000
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d
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-300000 ~

Figura 4.2 - Grdfico de projegdio da diferenca entre oferta e demanda de madeira serrada.
Fonte SBS Sociedade Brasileira de Silvicultura )

Entre as alternativas possiveis, ¢ Grupo de Pesguisa em Habitagdo e
Sustentabilidade optou pela madeira de reflorestamento de espécies exodticas
como ¢ Pinus e Eucalipto. Estas apresentam a vantagem de possuirem um
ciclo de renovaco relativamente curto {de 15 a 30 anos) que permitiria a
reaproximacgao da floresta com esta industria por meio de reflorestamento de
areas degradadas. Além disso, o reflorestamento possibilitaria a geracédo de
trabalho e renda em uma regifo carente por empregos em funcéo de seu

declinio econdmico.

Outro fator importante a ser considerado é que num curfo prazo os
reflorestamentos podem ser explorados, pois a regido concenira areas
consideraveis com idades adequadas para o uso.

Entretantc ainda € necessario salientar que existem algumas ressalvas
relacionadas & substituicBo de uma matéria-prima pela ouira dentro do

processo produtivo e gue foram consideradas no detathamento de projeto.
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4.2. A indlstria de esquadrias
A Pormade Porias de Madeiras Decorativas LTDA, empresa iradicional que
atua a mais de 40 anos no mercado, e_ip porte médio, foi escolhida por ser uma
empresa tipica, representativa do setor. Possui a maioria do magquinario de
processamento similar a agueles encontrados em industrias de mesmo porte &
dedica-se exclusivamente & producdo de portas e janelas de madeira utiizando
madeiras nativas, como a imbuia e o cedro-rosa. Seus fornecedores de
madeira bruta, concentram-se no norte do pals ¢ seu mercado consumidor esta
localizado principaiments nas Regibes Sul, Sudeste e Cenliro-ceste. A seguir

s#@o resumidas as suas principais caracteristicas:

= | ocalizacdo: Unido da Vitdria -PR (236 Km de Curitiba)
= N°de unidades : 2 - Processamento primario, usinagem
= N° de funcionarios: ~ 300

= Faturamento mensal: ~ 700 mil

*  Produtos principais: portas e janelas

»  Mercados: Regido Sul, Sudeste e Centro-Oestie

« Area da planta industrial principal: 000 m®

« Madeiras processadas: Imbuia, Corrupixa, ftauba, Cedro Rosa, Angelim
«  Volume de madeira em patio: ~12.000 m®

= Valor médio do m? de janela: RS 211,00

= Sistema de produgdo: just-in-time

=«  Pontos defendidos na empresa: qualidade, integragéo e inovacéo

Seu catalogo de produtos é razoavelmente variado contando com cerca de 18
tipologias de esquadrias. Algumas delas podem ser observadas na figura 4.3:
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et

e

Janela de correr veneziana pantografica Janela de correr quadriculada JC&@
JCV-P

Figura 4.3- Exemplos de produtos da Pormade Ltda.

A estrutura organizacional da empresa estd apresentada na figura 4.4 com a

hierarquia correspondente:
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Figura 4.4 - Estrutura organizacional da empresa Pormade

4.2.1.Diagnéstico da empresa

A empresa €& composta por duas unidades principais: usinagem e

beneficiamento. As atividades das duas se compiementam afravés do
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formecimenio de matéria prima. O fluxograma da figura 4.5 apresenia as

etapas gerais de processamento.

U DADE D8
VNIDADE 08

BENEFICIAMENTS

URTHAGENRT

Figura 4.5, Fluxp de producdo.

4.2.2.Unidade de beneficiamento

Dedica-se ao preparo da materia-prima para que apresente as condigbes de
qualidade necessarias 3s elapas posleriores de processamento, que serdo

execttadas na unidade de usinagem.

¥

A madeira vinda da Regido Norte & recebida na forma de pranchas e
empithada no patic de forma a permitir gue ¢ excesso natural de umidade

presente na madeira seja reduzido (figura 4.6).

Figura 4.6 - Secagem de madeira em pdtio.

Depois de determinado periedo, que varla de especie para espécie, essas
pranchas s8o colocadas em esiufa, aguecidas a vapor por periodos também

variaveis para completar o processo de secagem (figura 4.7).
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Figura 4.7. Secagem da madeira em estufa.

Na seqiéncia as pranchas passam pelo controle de qualidade e vao para a
secao de maquinas onde sdo cortadas nas dimensbes que permitam seu
melhor aproveitamento; e suas faces s&o plainadas e retificadas com precisao

da ordem de tmm (figura 4.8).

Figura 4.8 - Seqiiéncia de aparelhamento da madeira

Uma vez que a madeira passa por todas essas etapas, sofre novo controle de

qualidade e é estocada em pilhas com dimensdes iguais. As pecas entio
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passam a ser denominadas pré-cortadas e estdo prontas para seguir para a
unidade seguinte.

4.2.3.Unidade de usinagem
A edificagdo onde se realizam os processos de fabricagédo final também abriga

as outras areas complementares da empresa, ou seja, administracdo, vendas,
" ambulatério, recursos  humanos, CPD, T"show-room" e pesquisa/
desenvolvimento, além das areas de producdo: usinagem, manutengso,

embalagem, expedicdo e almoxarifado.

Fisicamente, a planta de produgdo possui dois galpfes com 3000 m? onde um
se dedica a producdc de portas e ¢ outro de janelas. Devido ao interesse da

pesquisa foi focalizada area de janelas cuja planta pode ser vista na figura 4.9.

=) RECEPCAD |
|

MOMTAGEM

Figura 4.9- Planta da drea de janelas da Pormade LTDA .

Os pré-cortados recebidos da unidade de beneficiamento podem ser
transformados em quaisquer janelas constantes no catalogo passando pelos
inimeros processos de usinagem disponiveis. Para o interesse do estudo foi
definido um método de pesquisa onde se procedeu ao acompanhamento de
um produto considerado representativo do ponto de vista de complexidade e
volume de vendas. Escolheu-se a janela de correr veneziana — JCV (figura
4.10) para ser acompanhada durante a execucgéo de um pedido normal dentro

do cronograma de produgéo.
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Janela de correr veneziana JGV¥

Figurg 4.10 ~ Janela de correr veneziang - JCF

Para coleta de dados foram utilizadas planilhas como as da figura 4.17, onde
se procedeu ao acompanhamento das 226 operagdes necessarias a concluséo

do produto.

B* ds Comp.dax Tempos da Tempo | Num.de g,
pagis pegaz Cuslnmgem .. ciode COpErAior el ’
fay T ool setap o oL
—_— y _'{T4)-.-

. -arividade

(1L (r3) (13}

Figura 4.11 Planitha de evleta de dades

Soma-se a isso o registro fotografico das operagles, a elaboragdo de croquis e
desenhos em CAD que foram organizados em um banco de dados relacional
{figura 4.12).
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Figura 4.12. Tela do banco de dados relacional do estudo de caso

A partir desses dados, foi possivel obter informagbes para orientagdo de
projeto, para complementacio da estruturagdo do custo ABC e tambem

subsidios para os trabalhos de otimiza¢ao que corriam em paralelo.

4.3. Custo Tradicional
Conforme a metodologia apresentada no Capitulo 3, iniciou-se o trabalho pela

apuracdo dos valores de custos da janela JCV, através do sistema de
contabilidade da empresa. O objetivo desse levantamento & verificar a
participacdo dos custos indiretos de fabricagdo na composi¢cdo dos custos
totais como forma de indicar a possibilidade de distorges em seu

custeamento. Os resultados so vistos na fabela 4.7.

Gatemde Custo ol v Valor o Participagdo
Componentes de madeira R$ 55.08 52%
Ferragens R$ 35.41 33%
Mao de obra direta o R$ 7.57 7%
CIF R$ 7.74 7%

Tabela 4.1 Composicdo de custos para a janela JCV

Complementarmente, foram apurados os demais itens para a formagdo do

preco de venda apresentados na fabela 4.2.
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sftam de foriacaode Progo | o Valof . 0 | Parlicipagéo
Custos diretos R$98.04 B50%

CIF R$7.74 5%
Custo de vendas RE57.74 35%
Margem _ RS 22893 140%

Tabela 4.2 ltens para formuacdo de pregos da janele JCV

Para verificar se essa amostragem era representativa da composi¢ao de custos

dos produtos da empresa, essa mesma analise foi aplicada aos demais

produtos e indicaram uma participac8o média de 10,5% dos CIF nos custos

totais, com variagdo de mais ou menos 3%.

Usando os indicadores para verificar a adequagdo do uso do ABC, segundo

INNES (94}, obtém-se a tabela 4.3.

QUESTIONAMENTOS

Shm

Nao

A organizacao tem mais que um produto ou servigo?

Os produtos tém linhas diversas?

Gs CIF séo significantes elementos dos custos tolais?

Os CiF tém crescimento significativo?

Existem elementos de custo significativos relacionados com
programacdo, balanceamento, qualidade & mudanga de atividades

Existem taxas de CIF incorporadas em bases convencionais como
MOD ocu Horas Homem

Os produtos s8o vendidos diferentemente ou através de diferentes
canais de distribuico

Os consumidores requerem diferentes niveis de atencéo ou servico

Tabela 4.3 Indicadores para a adoedo de ABC, Fonre! INNES (94}

Fica claro portando que, adotando una postura rigorosa, © uso de método néo

seria necessario. Mas, considerando-se 0s objelivos de pesquisa e as

mudancas tecnoldgicas que vém ocorrendo na industria moveleira, optou-se

pelo uso do método simplificado, com-objetivos de transferir a filosofia do ABC

para a empresa, e assim obfer as informacfes necessarias ao projetc sem a

necessidade de ater-sg em demasia ao rigor metodolégico.
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4.4, Aplicagcao do ABC

Tratando-se de uma empresa de médio porte e dada a pequena participagao
dos custos indiretos de fabricagdo optou-se pela adogédo do custeio baseado
em atividades com baixo nivel de desagregacdo das atividades ligadas a
administracdo e um maior detalhamento nos processos ligados a produgéo da

esquadria-padrao, objeto de estudo.

4.4.1.ldentificacdo de atividades

Para a identificagdo das atividades foram feitas diversas entrevistas com os
responsaveis pelas diversas areas, conforme o organograma da figura 4.4.
Especial apoio foi obtido do gerente do CPD da empresa, que atuou como
ponte entre os diversos integrantes-da empresa devido ac seu excelente
entrosamento, inclusive com o pessoal de chdo de fabrica. Além disso, este
ficou encarregado de analisar o0 método ABC e, na funcdo de economista e
responsavel pela contabilidade, verificar a possibilidade de implantagio na

fabrica como um todo.

Em consenso, definiram se as seguintes atividades que sdo apresentadas com

uma breve descrigéo:

o Gradeacdo - operagbes de movimentacdo, entabicamento, montagem e

desmontagem de pithas de madeira bruta;

e Secagem - operacdes ligadas & remocdo de umidade da madeira através

do uso de estufas para permitir sua entrada no processo de fabricagao;

e Beneficiamento - operacgdes de usinagem das faces da madeira bruta

serrada para a remocao de imperfeigbes;

e Producdo de arcos - por ser uma atividade especifica utilizada apenas para

alguns produtos, considerou-se sua separacdo das demais atividades;
s Pré-usinagem - Operacdes de usinagem para a estrutura das portas;

e Pré-montagem - montagem de sub-componentes de esquadrias, como

folhas e batenies;

e Usinagem - Execu¢&o de canais, encaixes e detalhes de fabricagdo na

madeira das janelas;
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» Montagem final - Instalac&o de ferragens e ajustes em janelas;

o Enchimento de portas - Colocacéo de pecas de estruturacdo em portas ndo

macicas;
e Faqueamento - Aplicacdo de laminas de revestimento nas faces das portas:
e Colagem - Operacgo de colagem das laminas utilizando prensa térmica;
¢ Acabamento - operagfes de inspecao e remocdo manual de imperfeicbes;
» Execucdo de moldura - Produgdo de guarni¢cbes para portas e janelas
¢ Colocacao de almofadas - Instalacdo de acabamentos nas portas;

 Acabamento de portas - Operacdes de inspecio e remocdo de imperfeictes

em portas;
o Expedicdo de produtos - Operacdes de embalagem e expedicio;

s Manutengdo de equipamentos - Operagdes de manutencdo mecanica e

elétrica das maquinas da producéo;
o Pintura - operagdo de aplicacao de fintas e vernizes protetores;
¢ Afiacdo de ferramentas - Operacéo de suporte a usinagem;

» Fabricagdo de Produtos especiais - operagdo para atendimento de pedidos

especificos de clientes;
s Controle de materiais - Operagdes relativas ao almoxarifado;
e Treinamento - Atividades de capacitagio de funcionarios;

¢« Desenvolvimento de projeto - Atividades de inovacdo de produtos e

Processos;

e Seguranca - operagdes de manutengdo da integridade do patriménio contra

terceiros;
¢ Gerenciamento - Atividades de planejamento e gerenciamento da empresa:
s Contabilidade - atividades contabeis;
¢ Finangas: Atividades de planejamento e execucgéo financeira;
¢ Vendas : Atividades ligadas aos vendedores;

e Atendimento ao cliente - atividades de suporte ao cliente: televendas,

reclamacdes, recebimento de pedidos;
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¢ Recursos Humanos - Atividades ligadas ao recrutamento e selecdo de

pessoal;
s Processamento de dados - Atividades ligadas ao suporte de informatica;
e Servicos de terceiros - Atividades sub contratadas;

o Afividades gerais - Atividades que n&o se enquadraram em nenhuma
classificacao.

4.4.2. Definicdo de direcionadores
Os direcionadores foram definidos em conjunto com o pessoal envolvido nas

atividades, em fungdo de melhor espelhar o consumo das atividades pelos
produtos, levando em conta a sua experiéncia e a légica do método. Estes séo

apresentados nas tabela 4.42 e 4.4b.

Gradeagéo Volume de madeira bruta
Secagem Volume de madeira Bruta
Beneficiamento Comprimento linear
Produco de arcos Unidade

Pré-usinagem Unidade

Pré-montagem Tempo

Usinagem Tempo

Montagem final Complexidade

Enchimento de portas Quantidade de pscas
Fagueamento Area

Colagem Unidade

Acabamento Tempo

Execucdo de moldura Perimetro

Colocacdo de almofadas Nimero de almofadas
acabamento portas Tempo

Expedi¢&do de produtos Volume

Manutencio de equipamentos Numero de chamadas e nGmero de equipamentos
Pintura Area

Afiacio de ferramentas Tempo de Usinagem & Numero de ferramentas
Fabricagac de Produtos especiais Complexidade

Controle de materiais Nlmero de itens
Treinamento Horas de méo de obra direta
desenvolvimento de projeto Numero de. projefos por linha

Tabela 4.4a. Direcionadores para as atividades da janela padrio
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. Afividades . ¢ o Direcionadores
Seguranga Area da linha de producgo
Gerenciamento N&o alocado

Contabilidade N&o alocado

Financas Néo alocado

Vendas Valor do produto
Atendimento ac clienie Nuamero de reclamagtes
Recurses Humanos Horas de mé&o de obra direta
Processamento de dados N&o alocado

Sevicos de terceiros N&o alocado

Atividade geral Nao alocado

Tabela 4.4b. Direcionadores para as atividades da janela padrido

4.4.3. Custo das atividades
Através de dados da contabilidade, com a média de trés meses consecutivos,
foram alocados os gastos relativos a cada atividade definida excetuando-se o
material & mao-de-obra diretos. Nas tabefas 4.5a ¢ 4.5b sao apresentados
esses gastos, o fator de direcionamento calculado para o mesmo periodo e o

custo indireto alocado para cada atividade.

. Despesase custos . -

Fatorde
‘direcCionamento - Total (%)

 Atividades

S Senc i indiretes

Gradeacio R$ 20 0.000023 R$ 0.00
Secagem R$ 179 0.000023 R$ 0.00
Beneficiamento R$ 1,628 0.000152 R$ 0.25
Produg3o de arcos R$ 66 Né&o consocme Ry -
Pré usinagem R$-1,128 N&o consome R -
Pré-montagem R$ 251 0.001935 R$ 0.49
Usinagem R$ 82 0.002799 R$ 0.23
Montagem final RS 784 0.00173 R% 1.36
Enchimento de portas R$ 137 N&o consocme R§ -
Fagueamento R$ 2,228 N&o consome R$ -
Colagem RS 3,901 Nao consome R$ -
Acabamenic R$ 592 (.002399 R$ 1.42
Execucdo de moldura R$ 1,530 0.0007592 RS 1.16
Colocacédo de almofadas R$ 182 Nao consome R -
acabamento portas R$ 5,281 N&o consome R -
Expedicdo de produtos R$ 154 0.0005123 R$ 0.08
Manutengdo de equipamentos RS 11,747 0.00003906 R% 0.46
Pintura R$ 150 N&o conseme RS -
Afiacio de ferramentas R$ 1,136 0.002799 RS 3.18
Fabricacdo de Produtos especiais R$ 5,166 N&o consome R$ -
Controle de materiais R$ 3,843 0.0003674 R$ 1.41
Treinamento R$ 3,445 0.0000229 R$ 0.08

Tabela 4.5a. Custos indiretos velativos as atividades da empresa
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: irecionamento

Desenvoiwmento de projety RS 1,875 Nao consoms

Sequranca RS 5573 0.00009091 RS 0.51
Gerenciamanto R§ 85816 N@o consome R$ -
Contabilidade R$ 3,387 NBo consome Ry -
Finangas R$ 5,155 N&o consome RS -
Vendas R% 16,938 N&o consome R -
Atandimento ao cliente R$ 10,278 0.0000303 RE0.31
Reoursos Humanos R3 3,020 (0.00003808 R20.04
Processamento de dados RS 4,928 Né&¢ consome RE
Servicos de terceiros R§ 3,256 N8o consome RE -
Atwndad@ geral RS 4,829 Naop consoms RE -

s e Totaln CR$A00A483 o ECIE T o TRS1097

* (}s vai&res abam:- de um centave de reai foram apenas censxderados nos cileulos

Tabela 4.5b. Custos Indiretos relativos as atividades da empresa
4.4.4. Custos diretos do pmduto padrio.
Iniciou-se o custeamento de maiar a-prima na atividade de secagem e
beneficiamento com o intuito de determinar o custo do m® de madeira seca e

aparelhada. Isso possibiliiou o direcionamentc dos custos de matéria-prima

através do volume de cada componente. Na fabela 4.6 estes custos sio

apresentados.
CVALOR Y 'RENDIMENTO - CUSTO
Matéria Prima Seca RS 443 57 60% RS$ 739.28
Mao de Cbra R$ 16.70 R$ 15.70
Ferramentas RS 3.03 R$ 3.03
Energia R$ 32.37 R 647

custo / m° R$ 764.49

Tabela 4.6 - Composicdo de custos diretos para 0 m3 de madeira seca e aparelthada.

Na tabela 4.7 & calcutado o volume de matéria-prima por components da
janela padréo e o seu custo equivaiente.




4 - Estudo de Caso - Esguadries de madeira para habitagdo secial 88

BCO1 [Cabeceirs (.00068586
BLDOT  Hateral direita 1451 4 0.0058916
BATENTE  S8LEOT (ateral esquerda  114.5) 4 0.005516
501 isoleira 145 4 0.00G686
BT trilhe 23 2.6 0.00107548
FCDOY cabeceirg dir g8l 4 1.2013068
FCEO1 cabeceira esq g9 4 (1.3013088
FLDOT Imontante dir {4 751 4 000207
FPO1-25 nalhetas 851 1 1275 0,0075625
FIXA FLD02  montante dirf2 751 4 1 g8 0.00297
FLEGT montante esq f1 7.5 4 99 0.00287
FlEQ2  montanteesgfz 750 4 1 99 0.00297
FSD07 soleira 1 98 4 33 1 0.6013088
FSEO soleira 72 1991 4 | 33 00013088
QCHO1 cabeceirs dir B | 4 | 33 | 000782
QUEDT aabecelra asg 3] 4 1 33 . (0000792 | RS 081
QLD rontante dir £ 751 4 1 98 Q.00288 | R§ 220
QLo02 rmontante dir {1 781 4 G5 Q0288 | RS 220
GLEC montante esq 74 7B 4 L 98 000288 | RS 220
QLEGZ montanteesqfZ | 7.5] 4 | 9§ 000288 | RE 220
QSDOA Isolsirs 1 72| 4 1 33 1000085804 | RE 073
QSEQY soleira f2 721 4 33 G.0G09§€J4 RE 073
QUADRICL IQVDO1 corddo dir 421 4 28 100004704 | R 0,36
OVDOZ corddo dir 421 4 1 28 | 00004704 ¢ RS 028
VD03 corddo dir A2 4 0 28 100004704 C RE 036
VoA cordéo dir 421 4 | 33 |100005544 RS 042
QVDOS corddo dir 421 4 | 33 100005844 1 R 042
OVEDT cordge esg 421 4 | 28 (00004704 | R 0386
QVEDZ cordgo esq 421 4 1 28 100004704 | RS 036
QVED3 corddo esq 421 4 1 28 00004704 1 R 035
QVvEd4 cordio esq 4.2 4 33 100008544 | RE 0427
(WEDS corgio esy 421 4 33 100005544 0 RE 042
BAGOY baguste + 14 1120 | 0.00012 ;RS 008 |RS 1542 |
VDO cabheceira dir 8151 4 | 33 1 00010758
CEGY cabecsira esq a15! 4 33 D.LO10758
RLDOY mortanie dir i1 7.5 4 8 (3.00258
WLDO2 maontante dir {2 751 4 &8 (.00288
VENEZIANA IVLEDT montante esq {1 75 4 o6 .00288
VLEQ2 moniante esg 2 75014 96 0.00288
MP1-25 nalhetas 554 1 1 27.5 ! 0.0075825
VD01 soleira 1 g0 4 33 | 0.0013065
VSEG soleira £2 ‘9.9 4 | 33 | 00013068
[0.1009618

Tabela 4.7 Custos de matérig-prima para 05 compenenies de madeive da janela padris.

Por ultimo, sao listados os custos de aquisicdo dos demais componentes que
compdem a janela na tabela 4.8.
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BY

ESPECIEICACA CUSTO TOTA
VEDAGAC RS 4.04
28 CAVILHA 12X70 R$ 035
24 CAVILHA 10X60 RS 0.5
3 CONCHA 630 R$  1.71
1 CONCHA | FECHADURA 660 RSU.57 RS 362
1 FECHADURA 420 R$0.00 RS 1244
12 PARAFUSO 3,0X12 OX RS$0.00 RS 0.08
34 PARAFUSO 4,0X30 OX R$0.00 RS 035
10 PARAFUSO 5,0X40 R$0.00 RS 040
8 ROLDANA 24010 R$1.44 R$ 1284
GRAMPOS 50/7 DOU R$ - R$ 002

TOTAL RS  35.81

Tabela 4.8 Custos dos componentes adquiridos externamente para o janela padrio

4.4.5. Comparacéo entre os resultados do ABC e tradicional

De posse de todos os resultados, o gusieamento total da janela-padrdo é

apresentado na fabela 4.9 juntamenie com a variacdo percentual entre um

método e outro.

Elemento'de dusto 1/ Apurag8o da empresa  Apuracad ABC. Variacao
Componentes de madeira 1§ 55.06 R$77.18 20%,
Ferragens R§ 35.41 RE 35.81 1%
Mao de obra direts RS 7.57 R%28.08 71%

CIF R$ 7.74 RS 10.97 208,
Culros custos { R$ 5.88 -

Total R$ 105.78 RS 155.90 32%

Tabela 4.9 Comparagdo entre os resudtados de VBC ¢ ABC pare o estudo de caso.

Conforme previsto pelos indicadores, nao houve grande diferenca nos valores,
na alocagéo dos CIF entre o metodo tradicional @ o ABC. Entretanto, foi
verificada uma consideravel distorgdo nos itens de custeamento diretos. Estas
diferencas foram apontadas pela contabilidade da empresa como imperfeigbes
nos valores levantados, tendo sido corrigidas. Um dos fatores que explicam a
possibilidade destas ocorréncias é a folgada margem de contribuicdo que pode

absorver tais erros, fruto das condigbes especiais do mercado de alto padrao.
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4.4.8. Analise da cadeia interna de valores

Seguindo os objetivos do estudo, uma vez executado o custeamento, para uma

melhor analise, foram decompostas as atividades de usinagem & montagem

em alividades meanores apresentadas z:aa tabelz 4,192 a 4.10f.

\ ADE VA
Acabamento / Carimbof Aplicago massa Agrega
inspecio N&o Agrega
Ajuste das roldanas Agrega
Ajuste do facho Agrega
Ajuste frilhos Agrega
Carimbo N&o Agrega
Colocacgo 2° batente Agrega
Colocagdo borracha de vedac8o - § pegas  |Agrega
Colocagéio cavithas {montante) Agrega
Colocagio das pegas de fechamento Agrega
Colocagds fechadura Agrega
Colocagdo fecho Agrega
Colocacio folha vidros Agrega
Colocagso limitador Agrega
Colocagéo palhetas Agrega
Colocacdo puxadores Agrega
Colocacdo puxadores - 2 pegas Agrega
ColocagBo de travessas {calxilhos) Agrega
Colocacio tritho Agregs
Caolotago trihos Agrega
Descarregar pecas aparelhadas Nao Agrega
BLDOT  Destopar Agrega
BLDGZ  |Destopar Agrega
BSO1  iDestopar /Fazer rebaixo Agrega
BCO1 Destopar [Fazer rebaixo Agrega
QVEDT  Destopar/Fresar Agrega
QvDDs  |DestopariFresar Agrega
QVEDS5 Destopar/Fresar Agrega
QCD0G1 Destopar/Fresar Agrega
QvDOz  Destopar/Fresar Agrega
QCEX  |Destopar/Fresar Agrega

Tabela 4.10a Decomposicio das macro atividades usinagem e montagem em atbvidades menores da

Jarsla padrdo
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OVEQ3 |DestoparFresar Agrega
QVED1 |Destopar/Fresar Agrega
QvDO4 iDestopar/Frasar Agrega
QVED4 |Destopar/Fresar Agrega
VD03 |Destopar/Fresar Agrega
QVEQ2 DesioparfFresar Agrega
QvDot |Destopar/Fresar _ Agrega
Vi Executar rasgo puxador Agrega
VE Executar rasgo puxador Agrega
VE Fixagao fechadura Agraga
BLEQ1 |Fresar Agrega
BLDO1 (Fresar Agrega
BLEQ1 [Fresar Agrega a
BCO1 Fresar Agrega
BLDO1 |Fresar Agrega
BCO1  (Fresar _ Agrega
BCO1 |Fresar Agraga
BSO1 Fresar Agrega |
BS01  |Fresar Agrega ’
VCDG1 [Fresar Agrega
VCEGT |Fresar Agrega /
QLDO02 |Fresar montante Agrega
QLEGZ iFresar montanie Agreges
QLEOT  iFresar montante . Agrega
GLDO1 |Feasar montante : Agrega
FLDO1  [Fresar montantes lateral venezisng Agrega
FLED1 iFresar montantes lateral veneziana Agrega
VLEOT [Fresar montaniss laterat veneziana Agrega
VEDO2 (Fresar montanies lateral veneziana Agrega
FLDO2  (Fresar montantes iateral vensziana Agrega
FLEDZ |Fresar montanies lateral veneziana Agrega
VEDO1  |Fresar montantes lateral veneziana Agrega
VLEOZ |Fresar montantes tateral veneziana Agrega
QSEQT [Fresar pegas 7cm Agrega
GS8D01 Fresar pegas 7om Agrega
QBDO2 [Fresar pegas 7om Agrega
QBEQZ |Fresar pegas 7cm Agrega
QVDO4 |Fresar pecas pequenas Agregs
QCDG1 {Fresar pegas pequenas Agrega
QVED4 Fresar pegas pequenas Agrega
QD05 |Fresar pegas peguenas Agrega
QVED1 (Fresar pecas peguenas Agrega
QVEDE iFresar pegas peguenas Agraga

Tabela 4. 105 Decomposicdo das macro atividades usinagem e montagem em atividades menores da

Janele padrio
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Fresar pecas pequenas lagrega
Eresar pegas pequenas Agrega
Fressr pegas pequenas Agraga
Fresar pecas pequanas Agrega {
Fresal pegas pequenas Agrega |
Fresar pecas pequenas Agrega
Fresar soleira Agrega
Fresar soleira Agrega
Fresar soleira Agrega
Fresar soleira Agrega
Furagao Agrega
Furar {2 furps) Agrega
Furar (2 furos) Agrega
Furar {2 furos) amortecedor - 2 pecas  |Agrega
Furar {2 furcs) amortecedor - 2 pegas  |Agrega
QSEO Furar (3furos) Agrega
QG800 {Furar {8furos) Agrega
GSED Furar (8fures} Agrega
QLEGZ {Furar {6furos) Agrega
IGLDOT Furar (Bfuros) Agrega
QLDO2 Furar (Gfuros) Agrega
QLEDH Furar {&furos) Agrega
B30t Furar (furad. horizontal) Agrega
FLEOY Furar 4 montantes Agrega
FLEO2 Furar 4 montantes Agrega
VLE02 Furar 4 montantes Agrega §
VD02 Furar 4 montantes Agrega
YLED Furar 4 montantes Agrega
FLDO1 Furar 4 montantes Agrega
VLDO Furar 4 montantes Agrega
FLDOZ Furar 4 montantes Agrega
VD0 Furar cabeceira Agrege
VCEQ Furar cabeceira Agrega
VSD01 Furar SOLEIRA Agrega
V3D iFurar SOLEIRA Agrega
Vi Furar tambor Agrega
Furar/Setus Nap Agrega
Grampear N&o Agrega
iixar _ Agrega
Qo Lixar & pegas - F1 Agregs
QE Lixar 6 pegas - F1 Agrege
VE iixar 6 pecas - F1 Agrega i

Tabela £.10¢ Decompesic@o das macro aiividades usinagem e montagem em arividades menores do

Janela padréo
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IFE Lixar 6 pecas - F1 |Agrega |
VD Lixar 6 pecas -F1 Agrega |
FI3 Lixar 6 pagas - F1 Agrega
VE Lixar 6 pegas - F2 Agrega
FO Lixar 6 pecas-F2 Agrega
OGE Lixar § pecas - F2 Agraga 1§
IFE Lixar 6 pegas - F2 Agrega
VD Lixar 6 pecas - F2 Agregd
VE Lixar 6 pegas - F2 Agregs
: Montagem mantantes Agrega
Parafusamento Agrega
Parafusamenio Agregs
Parafusamento - 4 parafuses JAgrega
Pargfusar Agrega
Farafusar - 8 pegas Agrega
Parafusar firdtador Agrega
Parafusar roldans - 4 pegas  |Agrega
Passar cota Agrega
VIE Passar cola Nao Agrega
Qb Perfilar Agrega
QE Perfitar Agrega
D Perfilar 2 pecas Agrega
VE Perfilar 2 pscas Agrega
Qe Parfilar 2 pegas Agrega
VD Perfilar 2 pegas Agrega !
IVE Perfilar 2 pegas Agrega
[VD Perfilar 2 pecas Agrega
VE Perfilar 2 pegas Agreqa
QD Perfilar 2 pecas Agrega E
FD Perfilar canal. pf vedagdo |Agrega |
VD Perfllar canal. y/ vedagio Agrega §
FE Perfilar canal: p/ vedagio Agrega
VE Perfilar canal. p/ vedacdo Agrega
FD Perfilar/Destopar grau Agrega
FE Perfilar/Destopar grau Agrega [
iPosicionamento N&o Agrega
travessas/moniantes
FPosicionamento venez. N&o Agrega
comer

Tabela 4.10d Decomposicéo das macre atividades usinagem ¢ montagem em atividades menores da

Junela padric
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VID, AL
Posiciongmente veneziana N&o Agrega
Pré furacao ' Néo Agrega
Pré-furacdo - 8 furos AQreaa
Prefurar N&o Agrega
#re furar/Colocagae rldana Agrega
ViF Prensagem Agrega
rensar folha (2 pecas) Agregs !
t ]
V8.D02 Rasgar encaixa Agrega
VDG Rasgar encaixe Agrena
FLEDGZ Rasgar encaixe Agregs
FLDOY Rasgar encaixe Agrega
GD Rasgar fecho . Agreqa
D Rasgo fechadura ) Agrens
QE Rasgos Z pegas Agreps
QD Rasges 2 pegas Agrega
VE Rebaixo fechedura Agregs
GE Rebaixo fecho Agrega
VE Rebaixo puxador manus! — 2 pecas Agrega
VD Rebaixe puxador manual — 2 pecas Agregs
VCDO2 Respigar Agrega
FCOo2 Respigar Aorega
VCDOo Respigar Agrega
JFCL0Y Respigar Agregs
VS0 Respigar soieira Agregs
FSDot Respigar soleira Agrega
VD02 Respigar solairs Agrega
FsDo1 Respigar soleirs iAgrega
'i Setup Niio Agregs
Setug . Agrega
5 Setup ‘ NZo Agrega |
Setup NEo Agrega
Setup N&o Agrega
Setup N&o Agregs
Setup Nao Agregs
Setup N&o Agrega
Selup Mo Agrega
Setup Nao Agrega
Setup N#o Agregs :

Takely 4.10¢ Decomposicdo das macro atividades usinagem e montagem em atfvidodes menores da

Janela podrde
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L;{}M X e HIVILAL - — Agregé i
Setup ’ Nao Agrega
Setup N&o Agrega
UO39 Setup Nao Agrega
U042 Setup Mo Agrega
o377 S__etup N&o Agrega
U036 Setup N&o Agrega
L0358 Setup Nao Agrega
Lo43 Setup N&o Agregas
U034 Setup N&o Agrega
U032 Setup MN&o Agrega
Setup N&o Agrega
Setup - 2 pecas N&o Agrega
Setup - Fresar 5 N&o Agrega
Setup - Fresar cabeceira N&o Agrega
Setup - Furadeira N&o Agrega
Setup - Furar soleira N&o Agrega
Setup Tupia N&o Agrega

Tabelg 4.18f. Decomposico das macro atividades usinggem e montagem em atividades menores do

Jjanele padrie

Observando as tabelas acima ficam explicitadas as atividades ndo agregativas
que devem ser gliminadas ou reduzidas no processoe de fabricacéo das janelas
e deverdo ser consideradas no projeto do novo protdtipo para habitag8o social,
Também fica evidenciada a complexidade que o método pode apreseniar,

envolvendo centenas de atividades para um (nico produto.
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4.5. Desenvolvimento do protétipe

Completadas as andlises de custeamento, iniciou-se © desenvolvimento do
protétipo da janefa em parceria com a equipe de projeto, composta por

arquitetos, engenheiros e téenicos da empresa.

Nesta fase foram apropriados os resultados dos levantamentos bibliograficos
para desenho: legislagdo pertinente, detalhes de projeto, caracteristicas fisico-
mecanicas da madeira ¢ tratamento, alem dos resultados dos ensaios de
usinagemn, secagem, tratamento, desempenho de estanqueidade e
funcionamento mecénico, cujos detalhes encontram-se em INO (98b).
Somaram-se, tambeém, dados relatives ao levantamenio “in loco” de instalacéo

de esquadrias e serrarias da regifo.

4.5.1. Diretrizes de projeto

Como resultado dos estudos foram obtidas orientagfes de projeto, que
derivaram:
Das exigéncias técnicas:
» Dimensionamento adequado
s Atendimento a legislacéo

= Modulago para habitag8o social

-4

Garantir estanqueidade

Garantir durabilidade

Garantir funcionamento mecénico adequado

Garantir adequacao ergondmica
Do estudo de custeio:

» (Cadeia de valores
= Reduzir nimero de "setups”

»  Reduzir nimero de ferramentas
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= Reduzir volume do produio
= Reduzir guantidade de ferragens
v Reduzir montagem
= Reduzir usinagem
Da analise funcional:
+ Reavaliar folhas venezianas
De transferéncia:
« Utilizagao de equipamentos usuais em peguenas empresas
Da obtencgéo de vantagem competitiva:
e Adequacéo do produto para obiengdo de escala
s Atendimento ao custo - meta

Estas orientagfes interagiram entre si, influenciando o processo reformulacéo

do projeto padrao, conforme mostra o diagrama da figura 4.13:
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Como resultante do impacto deste processo, obteve-se o protdtipo apresentado
na figura 4.14 ,que fol ensaiado na linha de producZo afravés de uma

producao piloto.

Figura 4.14. Imagem gerada por computador do Protéripo resultante

4.6. Producdo pilofo

I’

O objetivo desta producgBo é a obtencdo de par@metros comparativos de
desempenho do processo de fabricagdo do protdtipo, visando verificar a
reduclo de custos e a ofimizacdo dos recursos ufilizados. Uma methor
compreensio da interacfo enire o produlc e ¢ ambiente produtivo conduz
também a sugestbes de aperfeicoamento, onde € possivel eliminar as
distorgdes decorrenies enfre a teoria e a pratica.

Procurando assegurar a consisténela dos dados para avaliagéo da producgéo
em escala, a execucdo foi realizada em duas etapas. Inicialmente houve a
produgae de um Unico proiolipo em madeira de pinus, possibilitando que fodos
0s ajustes nos equipamenios e procedimentes fossem discutidos e definidos,
além de permitir que a méo de obra se familiarizasse com o produto,

diminuindo o efeito da etapa de aprendizagem sobre 0s resultadss.
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A seguir, com todas as dividas sanadas, execuiou-se a produgdo das seis

unidades em eucalipto.

Figura 4.15. Instalagdes da unidade de prodros especiais da Pormade LTDA

A série de seis unidades foi produzida na unidade de produtos especiais da
Pormade (figura 4.15). O usc destas instalagbes, que apresentam
caracteristicas similares as encontradas em pequenas marcenarias da regiéo,

objetivava verificar os obstacuios a transferéncia de projetoe.

4.6.1. Custo do protétipo

Através do levantamento de dados da produggo-piloto foi apurado o custo do
protétipo , nas condigbes de produgao daguela unidade. A tabefa 4.11
apresenta os custos de secagem da madeira de eucalipto.

SR O USTOS DE SECAGE j - S
Prego médio de aqu%ssgéo m” de madeira de sucalipto verde RS 230.00
da Klabin tipo extra /m

Tempo de secagem natural 3 meses

Tempo de secagem forgada 12 dias

Oportunidade de mercado _ 0%

Volume de ssiufas ‘ 218 m

Consumo enargético R$ 1483,20 RE 34,33
Mao-de-obra 5 pessoas R§ 804
total fim’ R$ 27237

Tabela 4.11 Custos de sscagem por mefro cubicy de madeiva de encalipto.
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A seguir, na fabelfa 4.12, foram calculados cs custos de usinagern por metro

cubico de madeira de eucalipto.

BENEFICIAMENTO.

z
i

| tem Aguisigio Rendimento Custo |
IMatéria-prima {eucsalipto ssco) RS 27237 42% RS 648,50
IM3o-de-obra R$ 15,70 RS 15,70
IFerramenias RS 3,03 R$ 3,03
‘Energia - “ |
isub-total {mo+ferragens+energia) R$ 18,73 |

i

| TOTAL f/m® RS 68596

Tabela 4.12. Custos de usinagem por metro cibico de madeira de evcalipro,

Na seqiéncia, analogamente ao método utilizado para a janela padrao, foram
calculados os valores de custo de matéria prima por componente da janela
protdtipo, que sdo apresentados na fabela 4.13.

 COMPONENTS L : l
farg esn. somp volume cusio SUB-TQTAIS

Cabeceira 14.5 2 a7 0.002813 RY 1,83
Lateral direita 14.5 4 123 0.607134 R$ 489
Lateral esquerda 145 4 123 G.007134 RS 4,80 Rs 11,72
'Soleira 148 2 97  0.002813 RS 1,83
Cabeceira superior 4 7 20 .00224 RS 1,54
Soleira 4 7 20 0.00224 RS 1,54
Montante dir 1 4 45 110 000792 R$ 543 R$ 10,43
Palhetas 4 2 20 4.003528 R% 362
Cabeceira superior 4 7 20 . 0.00224 R$ 1.84
Soleira 4 20 Q00224 RE 1,54 |
Montante dir 1 1 45 110 0.00792 R$ 5.43 RE 1218 |

Total 0.049974 RS 34.28 ' |

Tabela 4.13 Cusios da matéria prima por componente do protitino

Beﬁéﬁciameniﬂ

[ 2 Usinagemfina R$ 12.80 Mao-de-obra + energia+manutencio
f 3 Montagem R$ 1584 Méao-de-chra + energia+manutencio
i 4 Acesssrios R% 12.00 Ferragens+ cavilhas-vidre
§ Matéria-prima RS 2428 Madeira naecessaria para a producfic de uma janela |
6 CIF R§ 2.84 ]
Custo total RS 50,50 T

Tabela 4.14. Custos fotais do protétipe

Na seqiiéncia sfo realizadas comparagdes enfre o protdtipe e a janela padréo,

baseados nos dados de fabricacio levantados.
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4.6.2. Comparagdes entre o Protétipo e Janela Padréo

Os dados de producdc considergdos mais relevanies para avaliagdo do
protétipo com relagéo & janela padrio foram compilados e serdo apresentados

a seguir na forma de graficos.

*=  Tempos de usinagem

Os tempos de usinagem nas etapas de preparagdo da matéria-prima
{beneficiamento] e usinagem de componentes foram cronometrados em cada
operacdo, durante a passagem do lote de pegas peles equipamentos. Foram
excluidos tempos de “setup” para ambos os casos. Os resultados séo
apresentados no grafico da figura 4.16.

TFempo
[T

Beneficiamento Usinagem Total

Figura 4.16. Tempos de usinegem da jonele padrde ¢ protdtipo
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»  Tempos de montagem

A facilidade de montagem foi considerado um fator importante para viabilizar a
produgdo em escala. Foram cronometrados os tempos medios de montagem
dos componentes, acabamento e montagem final. Apresentado na Figura
4.17.

{MII’ILIEO%?}

e 3

HY

*‘

fcﬂha Foiha acanarmens mani’agem Totai
videe veneziang fngt

Figara 4.17 Tempos de montagen da jensla padriio ¢ protdiips

= Volume de madeira

No gréfico da figura 4.18, fol considerado ¢ volume de madeira para cada

conjunto de componentes que compdem uma janela.

Voluma
M3}

e

g

batenis Total

Sl Fothas
vidrn veneziana

Figura 418 Volume de madeiva wilizado na janela padrdo e protétipo
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= Custos

Os custos de fabricac&o apresentados na fabela 4.74 s&o comparados aos
dados levantados na produgéo da janela padrao e mostrados no grafico da
figura 4.19

R$180,00

R$160,00

R§140,00

R$120,00

RS100,00

R580,00

R$60,00

R$40,00
R$20,00

SECAGEM 1
BENEFICIAMENTO .
USINAGER
MONTAGEM
ACESSORIOS
NP
CIF
TOTAL B

Figura 4.19 Composicdo de custos da janela padrdo e protdtipo.

4.6.3. Desempenho do eucalipto

Um dos pressupostos do projeto do grupo de Habitacdo era que a madeira de
eucalipto permitiria uma significativa redugéo de custo do produto, pelo fato de
seu valor de aquisi¢do ser inferior aoc de madeiras nativas. Este pressuposto se
mostrou parcialmente verdadeiro, em razéo do baixo aproveitamento (perdas)

das pecas de eucalipto na linha produgéo.

Enquanto a madeira de imbuia aparelhada (beneficiada), apresenta um custo
de aproximadamente R$ 780,00 por metro ctibico o eucalipto esta no patamar
de R$ 685,00 . No gréfico da figura 4.20 é apresentada uma relag&o entre o
custo do metro cubico de eucalipto aparelhado e seu rendimento no processo.
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Variagdc do custo de madeira de eucalipte aparelhada x rendimento

RE1.400,00 - -
; s, UGG wemwe PEFRIENGIA

R$1.200,00 —¥

R$1.000,00 -

RSBOO00 <

Custo

por M3
]3a00,00

R$400,00

RE200.00 -

L P — :
20% 24% 28% 32% 36% 40% 44% 48% 52% 56% 60% 64% 58% 72% 76%

Rendiments

Figura 4.20 Falor do custo do m’ de madeira de eucalipto em fungdo do rendimento no processo de
bengfivipmento

Uma diferenca de apenas 7% separa o eucalipto de apresentar um custo
equivalente ac da imbuia. Como existe uma grande irregularidade na qualidade

da madeira de reflorestamento, & necessario um constante monitoramento

desse percentual.

Entretanto, nas condicOes apresentadas, a vantagem existe ainda que
pequena. No grafico da figura 4.27 € mosirada uma simulagdo de custo para a
janela padr8o e prototipo, supondo a producdo utilizando a imbuia ou o
eucalipto.
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390,DDW1"

250 110 1 R

0,004 e e e
g # Custo
= 150,00
= Preco
p-

100,004~

56,00

8,00

protétipo eucalipto

prowtipe nativa JOV aucalipts JOV nativa

FIGURA 4.21 -Sinndacdo dos cusios e pregos resultantes da wilivapdo da madeira nativa e eucalipto

para a janela podrio e protétipo
4.6.4. Caracteristicas do protétipo

Resumidamente, se obteve um produto que, partindo de perfis aparelhados,

apresenta a seguintes caracteristicas:

o Necessita de apenas 7 ferramentas de usinagem diferentes (Fresas, discos
de serra e broca helicoidal}, sendo que desias apenas frés podesm
evenfualmente n&o ser enconfradas nas serrarigs comuns de pequeno
porte;

e utlliza magquinas na sua produgdo que s8o apenas o0s minimamenie
necessarias em uma serraria; Tupia moldureira, plaina desempenadeira,
serra circular esquadrejadeira e furadeira horizontal;

» Possui 8 componentes de madeira diferentes;

» Necessita de 15 opera¢des de "setup” para a usinagem de toda a janelg,
menos de duas por componente diferents;

» Cada um de seus componentes passa por, no maximo, 4 operagdes de

usinagem diferentes, sendo que uma delas & para ajuste no comprimento;




106

4 - Estude de Caso - Esquadrias de madeira para habitagio social

Existe uma reducdo de volume de madeira da ordem de 50% com relag¢&o a

janela padrao mantendo-se a area de iluminacéo e ventilagéo,

e

As pegas brutas necessarias sdo curtas com comprimento nédo excedendo

1,10m, o gue contribui para o rendimento nas etapas de beneficiamento.

A Tabela 4.12 apresenta resumidamente as informagtes mais relevantes
resultantes da producio piloto.

| PadrBo . | Prototipo | Variacao %

sl g | te m’ e
NUmero de ferramentas - 38 7 -82%
Numero de “setups” 64 15 -77%
Volume de madeira 0,1009 m° | 0,0499 m® -51%
Custo de ferragens R$ 35,81 R$ 12,00 - 66%
Custo total R$ 155,90 | R$ 80,59 - 52%
Area de iluminacdo 0,99 m* 1,02 m* +3%
-40%

Tempo de producéo 1244 min. | 74,7 min

TABELA 4.15 —Resumo das principais caracteristicas do prototipe e janela padrdo

Como observagéao final, pdde-se verificar que o protétipo na linha de produgéo
apreseniou vantagens significativas sobre a esquadria-padrdo, apresentando
fluidez e simplicidade adequada a um produto que se pretenda produzir em
série. O protétipo também se mostroq adequado para a difusdo em pequenas

industrias e que comp&em a maior parte das empresas deste setor.

No proximo capitulo ser@o apresentadas as conclusdes obtidas a partir dos

resultados e estudos desenvolvidos durante o projeto.




COMENTARIOS FINAIS E CONCLUSOES

Com a elaboragdo da pesquisa, pééie se verificar que uso da sistematica de
custeio ABC teve impacto positivo sobre o desenvolvimento do projeto da
janela de madeira de reflorestamento, contribuindo para gue se aproximasse
de patamares competfitives no segmento da habitacdo social. Qutro resultado
foi checar a adequagdo do uso do ABC por parie da empresa pesquisada,

como um possivel produto de transferéncia tecnoldgica.

A seguir s8o apreseniadas as principais conclusfes e observagbes resultantes

da pesquisa desenvolvida.
5.1. Avaliacdo sobre a utilizacdo do ABC pela empresa

A estratégia do projeto do Grupoe de Pa;;squisa em Habitagdo e Sustentabilidade
envolvia a fransferéncia de tecnologias para a empresa parceira. Um dos
produtos da pesquisa na area de custeamento & a indicagdo da adequagao do
uso da sistematica de custeio baseado em atividade. Neste ponto, concluiu-se
que a ulilizacdo do métode ABC em sua forma mails basica, vollada as
quesides de acuracia do custeamento, nZo seria indicada para a empresa
dentro do contexto apresentado durante a elaboragéo da pesquisa. Isto decorre
da pequena padicipacdo dos custes indiretos de fabricagdo, limitando a
distorg@o no sistema de custeamento e também da protegdo decorrente das
altas margens de lucro do mercado de esquadrias de allo padro.

Entretanto ainda ha a necessidade de tecer algumas consideragdes:

» A sistematica apresenta vantagens gue exirapolam sua concepcio
inicial e que com certeza colocariam a empresa a frente de seus
concorrentas, do ponto de vista da competitividade, num contexio de
maior adversidade;
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e Ao final da pesquisa j& se detectavam mudangas no processo produtivo
da empresa pela incorporacdo de novas tecnologias, na forma de
aquisico de maquinas computadorizadas, gque com certeza ierdo
impacto na estrutura de composicac de cuslos, principalmente pelo

aumento da taxa de participacace dos CIF;

» A possibilidade de participagdo no mercado de habitagg@o popular, de
grande concorréncia e pequenas margens de lucro, coloca o
monitoramento de custos num patamar de maior relevancia do que o
atualmente apresentado pela empresa. A falta de preocupacio com 0s
cusios ficou evidenciada pelo erro de calculo no custeamento direto dos
produtos;

» Se a mudanca na esfrufura de custos, j@ comega a se apresentar,
indicando a necessidade da futura adogao do ABC, seria melhor gue a
intfroducéo da sistematica fosse lenta e gradual. Paois, como indica a
literatura, a implantacéo implica em franstormnos para o desenvolvimento
das atividades. Estes transtornos passam por guestes de avaliagio de
desempenho, treinamento de pessoal, infra- esirutura para criacdo e
processamento dos dados, enfre outros e que devem ter seus efeitos

minimizados;

Estas conclusbes, conjuntamente com material tedrico do sistema ABC e os
resultados da pesquisa foram apresentadas ao responsavel pela area de

custos da empresa, encarregado por discutir com a geréncia a sua adogao.

5.2. Respostias obtidas pelc uso da sistematica ABC

A analise do processo produtivo da empresa sobre o enfogque do ABC resultou
em orientacBes de proieto que tiveram grande influéncia sobre o produto final,
espscialmente no que diz respeito 3 hierarquizacdo dos parémetros de projefo,
influenciando desde a escotha da tipggiogia até a eliminacdo de detalhes de
acabamento. A compreensdo do consumo das atividades pelo produto, orienta

a minimizacdo dos itens de projelo gue implicam em maior consumo de
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recursos, proporcionando, neste caso, uma melhor viséo da integragdo entre ¢
ambiente produtivo e o produto.

5.3.Insercdo do produto dentre do mercado de habitagdo social

Com relagéo 2 competitividade do produto dentro da faixa da habitaggo social,
foi verificado que, apesar da consideravel reducéo de custo frente aos produtes
tradicionais da empresa, o valor estd acima do minimo apresentado por

algumas janelas de aco disponiveis no mercado.

$300,00 ¢

$250,00 -

$200,00+ -

$150,00-

$100,00-

$50,00 4

30,00 ; ; ;

chapa protétipo  protétipe  aluminio JCV
debrada {pinus)  (eucalipto) {imbuia)

FIGURA 8.1« Pregos meédios de venda no varefo estimados para as esguodrios

Aplicando as margens de lucro, praticadas pelos distribuidores e fabricantes de
asquadrias metalicas, conforme & apresentado na figura 5.1, obteve-se como
resultado um valor que se encontra bompatfve? com os modelos de esquadrias
populares de qualidade. Entretanto para 0 segmento de autoconsirutores gque
ganham até cinco salarios minimos, existe freglientemente a priorizagdo do
custo independentemente da qualidade. Neste caso, nas condigbes atuais, o
produto nfo teria boa insercdo neste segmento.
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5.4.Viséo do ABC sobre a cadeia de produc¢ao

A visdo do ABC sohre a cadeia de producgéo de esquadrias permite extrair as

seguintes informacdes relevantes sobre:

-]

Fornecedores:

a escolha do eucalipio como matéria prima para as esquadrias coloca, o
produto em condigdo desfavordvel. Existem poucos fornecedores que
podem oferecer o produto com qualidade, aléem de tratarem-se de
grandes empresas cuja atividade principal ndo & o fornecimenio de
madeira serrada e que fém baixo interesse pelos peguenos

consumidores, além de uma politica de elevacao de precos;
Concorrentes:

dentro do segmentc de esquadrias de madeira existem poucas
empresas atuando no segmento popular e sua producfio frente as
necessidades do mercado de habitagdo social ndo & significativa.
Entretanto a tecnologia envolvida no produto € faciimente reproduzivel
{filosofia do projeto) e, nesse caso, ndo ha barreiras para a entrada de

novos concorrentes que devem ser monitorados.
Produtos substituios

as esquadrias metalicas dominam o segmento pelo  baixo preco (e
qualidade) dos produtos. Através disso, estabslecem o prego maximo e
conseqiientemente fimitam as margens de lucro. Os fabricantes estéo
pulverizados, ¢ que significa uma baixa probabilidade de retaliacio,
facilitando a entrada de novos fabricantes nesse segmento, desds que
se obtenham vantagens competitivas;
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Consumidores:

No segmento de habitacdo social identificaram-se dois grandes
consumidores de esquadrias populares. Os autoconstrutores e 0s
programas governamentais. No primeiro caso, devido a escassez de
recursos, o critério para escolha é o custo de aquisicdo do produto. No
segundo caso, as aquisi¢des, dependendo do programa, $8o resultados
de licitagbes que podem incluir critérios minimos de qualidade. Uma
vantagem que pode ser explorada nessas situagdes seria a eliminagéo

de atravessadores.
Vantagem competitiva

A utilizacdo da madeira de reflorestamento como matéria-prima confere
ao produto um diferencial de valor, devide a nobreza do material e seu
carater ecoldgico. Outres fatores de diferenciac@o sdo os cuidados de
projeto, que promovem um desempenho superior do produtc em relacéo
a estanqueidade e durabilidade, representando redug¢des de custo de
manutenc¢do a longo prazo para o morador. Embora nao se tenha obtido
a superioridade de custo é interessante explorar estas vantagens junto
ao consumidor, de forma a se aproximar 0 maximo possivel da camada

de mais baixa renda.

5.5. Recomendacgtes e perspectivas de continuidade

Como recomendagdes para aumentar a possibilidade de &xito do produto no

segmento de habitac@o social, foram listadas as seguintes observactes:

Verificar a viabilidade da utilizagdo da madeira de Pinus - Embora
existam dificuldades técnicas para o emprego dessa madeira de
reflorestamento, essas dificuldades sdo aparentemente contornaveis
pelo desenvolvimento de estudos, tecnologias e acessorios que
considerem as caracteristicas proprias do material. A vantagem se
encontfra na maior disponibilidade de pequenos fornecedores e em seu

mais baixo custo.
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st
[

» Arficular poliicamente geragéo de demanda — Devido o cunho ecoldgico
e a relevancia social do contexto mais amplo do uso da madeira de
reflorestamento, & razoavel a promogéo de uma articutago envolvendo
os diversos segmentos da cadeia, incluindo os érgdos de governo, de
maneira a criar um ambiente mais favoravel para a introdugdo destes
produtos no segmento de habitacgo social,

» Propesicdo de unidade modelo - Uma maneira de reduzir 0os custos
indiretos de fabricacdo e aumentar a produtividade do processo seria a
utilizag8o de uma unidade de fabricagéo dedicada a produggo destas

esquadrias.,

O Grupo de Pesquisa em Habitaggo e Sustentabilidade desenvolve atualmente
uma nova pesquisa, inserida no Programa de Politicas Plblicas da FAPESP,
com o tlitulo ‘Habitaglo Social ém Madeira de Reflorestamento como
Alternativa Econémica para os Multiplos Usos da Madeira de Reflorestamento -
Nesse prejeto, as idéias de arliculagdo da cadeia produtiva combinadas com o
desenvolvimento de politicas pidblicas que promovam o uso da madeira como
rmatéria prima para a utilizagdo em componentes de habitacdo & explicitado,
sendo similar as idélas resultantes da pesguisa. Vislumbra-se a possibilidade
de produgdo das janelas através da formaco de cooperativas de pequenos
marceneiros na regido de ltararé, area de estudo escolhida pelo Projsto.
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