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RESUMO

RESENDE, J. A. M. (1998). Uso dos dados do sistema de custeio tradicional para a
implantagdo do custeio baseado em atividades. Sao Carlos, 1998. 103p.
Dissertagio (Mestrado) - Escola de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de
Sao Paulo.

O presente trabalho descreve duas técnicas para o levantamento e gestdo dos
custos, o Sistema de Custeio por Absorcdo, método tradicional, e o Custeio Baseado
em Atividades - ABC, considerado como uma ferramenta estratégica na busca do
controle dos gastos empresariais. Mostra-se como pode ser feito a implantagéo do
ABC utilizando-se os dados levantados pelo sistema de custeio tradicional.
Inicialmente, introduz-se os conceitos relevantes acerca dos custos e descreve-se as
principais caracteristicas e estrutura do Sistema de Custeio por Absor¢do. Em
seguida, conceitua-se o Custeio Baseado em Atividades e identifica-se os passos para
sua implantagdo. Posteriormente, busca-se a validacdo deste trabalho através de uma
implantacdo piloto do Custeio Baseado em Atividades em um ambiente industrial.
Finalmente, é mostrado a possibilidade de implantacdo do Custeio ABC através do
uso dos dados gerados pelo Sistema de Custeio por Absorgéo, além de discutir alguns

outros resultados obtidos com a implantac@o desta nova ferramenta de custeio.

Palavras-chave: Sistema de Custeio por Absor¢ao; Custeio Baseado em Atividades;

Gestao Estratégica de Custos.
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ABSTRACT

RESENDE, J. A. M.. How to use the traditional costing system to implant the
activity based costing. S3o Carlos, 1998. 103p. Dissertacdo (Mestrado) - Escola de
Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

The present work describes two techiniques used for wverification and
management of cost, the absortion costing system, a traditional method, and the
activity based costing - ABC, considered as an strategic way to control the
commercial expenses. It will show how can be implant ABC using the basic idea find
out at the traditional consting system. The basic notion and fundamental about cost
are showed at first and then describes the principal characteristics and structure of the
absortion conting system. Next, define the activity based costing and identifie how to
implant it in a real situation. All the notions was implanted in an company where can

be observated the development and all so the results.

Keywords: activity based costing, absortion conting system, strategic cost

management.



Capitulo 1

INTRODUCAO

A complexidade do ambiente econdmico, o nivel de desenvolvimento
tecnoldgico e o crescimento das organizacoes através do processo de globalizacdo
dos mercados tém dificultado a gestdo dos negdcios. Essa evolugdo, ocorrida com

maior intensidade nos paises industrializados, caracteriza-se principalmente por:

- crescente concorréncia, através da maior disponibilidade de produtos
similares e pelo maior niimero de empresas operando em cada setor;
- progressiva conscientizagdo do consumidor, hoje muito mais exigente

quanto ao que consegue obter em troca do seu dinheiro.

Assim, entre as técnicas gerenciais, cuja aplicagio deixou de ser optativa para
tornar-se condicdo de sobrevivéncia, incluem-se o estudo e o controle dos custos
empresariais, com base nos dados e nos recursos da Contabilidade de Custos.

Originalmente desenvolvida para avaliagdo dos estoques das empresas
industriais, a Contabilidade de Custos vem apresentando constante expansdo dos seus
objetivos e aperfeicoamentos dos seus recursos, de forma a servir atualmente, de
suporte a atividade gerencial de qualquer empresa industrial, comercial ou de
prestacdo de servicos. Neste propdsito, tém surgido vérias ferramentas e métodos
para a geréncia e controle dos custos.

O presente trabalho procura descrever, neste sentido, duas abordagens ou
sistemas de apuracdo e apropriacdo dos custos dos quais a Contabilidade de Custos
pode se valer. Inicialmente, € mostrado o sistema tradicional de custeio por absorcao,
utilizado basicamente pela maioria das empresas industriais devido a sua exigéncia
pelo Fisco. A finalidade bésica de seu uso € avaliacdo de estoques € consequente

apuracdo do resultado e balanco patrimonial da empresa. Em seguida € introduzido

um sistema de custeio alternativo de tratamento dos gastos, o Custeio Baseado em



Atividades - ABC (Activity Based Costing), o qual surgiu para dar suporte ao
processo de tomada de decisdes, prejudicado pelas informagdes obtidas através do
custeio por absorcdo. O fundamento bésico do ABC € determinar todas as atividades
desempenhadas pela empresa a fim de conhecer onde esta gasta seus recursos. Esta
abordagem permite o conhecimento de como a empresa desempenha suas funcdes,
possibilitando um processo de tomada de decisfes mais seguro e coerente com as

metas a serem atingidas.

1.1 - OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos do trabalho séo:

X> mostrar como o ABC pode tratar os dados apurados através do sistema de
custeio por absorcdo para alocacdo dos gastos as atividades, para que a
empresa nao necessite adotar um novo modelo de rastreamento dos seus
gastos;

X> mostrar o sistema de custeio por absor¢do, seu uso e 16gica para a apuracao
dos gastos e apropriacdo dos custos aos produtos manufaturados pela
empresa;

X> apresentar o custeio baseado em atividades como um método para o
levantamento e custeamento das atividades desempenhadas pela empresa;

X> mostrar os beneficios que essa nova ferramenta pode proporcionar ao
tomador de decisbes da empresa frente as informagdes apresentadas pelo

custeio por absorcéo.

1.2 - CONTEUDO DO TRABALHO

O capitulo 2 descreve o sistema de custeio por absor¢do, mostrando suas
caracteristicas, principais elementos e estrutura. Aspectos da aplicacdo de alguns dos
principios contébeis & Contabilidade de Custos sdo discutidos neste capitulo, como
também uma breve classificacdo e conceituacdo dos custos sob o enfoque de

avaliacdo dos estoques, 0s quais serdo utilizados na descrigio do sistema.



No capitulo 3 introduz-se o Custeio Baseado em Atividades. Inicialmente,
justifica-se a razd@o principal para a adoc@o de tal método alternativo de custeio € logo
em seguida faz-se um pequeno histérico acerca de seu surgimento € seus precursores.
Depois, mostra-se o estidgio atual em que se encontra a técnica e apresenta-se suas
caracteristicas principais € a ldgica utilizada para a apropriacdo dos gastos.
Finalmente, apresenta-se um exemplo elucidativo, mostrando cada passo da
implantagdo do ABC.

O capitulo 4 descreve os passos seguidos para a implantacdo piloto do
sistema de custeio ABC na DU PONT DO BRASIL S.A.. Inicialmente s@o
enumerados alguns objetivos e metas as quais a empresa pretendia alcangar com esta
implantacdo, além das caracteristicas da empresa € os centros de custo a serem
estudados. Em seguida, sdo listados os passos e resultados obtidos em cada um,
desde o levantamento dos relatérios de custo, identificacdo das atividades, até o
custeamento destas.

Finalmente, no capitulo 5, discute-se as conclusdes que podem ser tiradas
com relac@o aos objetivos tragados, identificando sempre as dificuldades e problemas
que podem ser encontrados em uma implantacdo piloto, além dos ganhos que o

custeio por atividades pode trazer para a empresa em um possivel uso deste método.



Capitulo 2

SISTEMA DE CUSTEIO POR ABSORCAO

Este capitulo descreve as caracteristicas fundamentais do sistema de custeio
por absorcdo, mostrando seus principais elementos e apresentando sua estrutura.

Inicialmente, faz-se uma discussdo acerca das conceituagdes e classificagdes
mais usuais de custos, buscando na literatura o enfoque dado por cada classificacdo
no momento da sua abordagem e definicdo do tipo de gasto realizado. Em seguida,
faz-se uma pequena descricdo sobre alguns dos principios contédbeis aplicados a
Contabilidade de Custos, devido a vinculagio desta com a Contabilidade Financeira.
Analisando o principio, discute-se a sua aplicacdo a Contabilidade de Custos.

Feito isto, descreve-se a légica do custeio por absorcdo, apresentando os
passos a serem seguidos para uma efetiva implantacdo desse sistema. Durante a
discusséo desses passos, ¢ introduzido no momento oportuno, conceitos relacionados
com a etapa em questdo. Em seguida, € mostrado um exemplo pratico elucidando os
conceitos € o raciocinio de apuragdo e apropriacao dos gastos da empresa através do

custeio por absorgéo.

2.1 - CONCEITUACAO E CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Segundo MARTINS (1996), a apuracgdo dos custos visa, predominantemente,

as seguintes finalidades bésicas:

I) Avaliagdo dos Estoques. Funcdo basica exercida pela Contabilidade de
Custos, onde as informagdes s@o utilizadas para determinacdo do custo das
vendas e consequente nivel de lucro da empresa, verificado através das

demonstragoes do resultado.



II) Controle do Processo Produtivo. As informages sao utilizadas para verificar

as tendéncias e movimentos dos custos industriais a fim de serem controlados.

IIT) Subsidios a Decisoes Gerenciais. Neste caso, as informagoes sao utilizadas
para que se possa fazer andlises especiais como suporte para 0 processo de

tomada de decisdes.

Portanto, podemos verificar a interferéncia dos custos nas empresas sob o
ponto de vista contdbil e gerencial. A diferenca basica € que, contabilmente, deve-se
obedecer normas e principios contdbeis e, gerencialmente, estamos livres dessa
vinculagdo. Assim, as informacdes de custos sdo utilizadas e variam de acordo com
as necessidades da administracio da empresa, sendo calculados sob diferentes
condigOes e para diferentes propositos.

Esses varios propésitos para os quais os custos sdo apurados fez com que
surgissem uma ampla diversidade no uso de termos € conceitos empregados a cerca
destes. Faz-se entdo, neste momento, uma descricdo dos conceitos mais comumente

utilizados para definicao de custo.

2.1.1 - Distincao Entre Custo e Despesa

Antes de se diferenciar custo e despesa, primeiramente faz-se necessario
definir o que é gasto. Muitas vezes o termo “gasto” € utilizado como sindnimo de
custo e vice-versa, sendo o primeiro, porém, muito mais abrangente. De acordo com
MARTINS (1996), gasto € qualquer sacrificio financeiro efetuado para a obtengéo e
venda de um bem (produto) ou servico. “So existe gasto no ato da passagem para a
propriedade da empresa do bem ou servigo, ou seja, no momento em que existe o
reconhecimento contdbil da divida assumida ou da redugdo do ativo dado em
pagamento”. Alguns sacrificios, porém, ndo séo gastos, como por exemplo o “custo
de oportunidade” ou os juros sobre o capital proprio, j4 que estes ndo implicam a
entrega de ativos.

Os gastos podem ser separados, para efeitos da Contabilidade de Custos, em

custos € despesa. Viérios autores definem custo de forma diferente, dependendo do



enfoque ao qual este se refere. Como o sistema de custeio por absorgdo busca a
apuragdo dos gastos para avaliagao dos estoques, serd este entao, o enfoque utilizado
para se definir o conceito de custo.

Neste sentido, 0 IBRACON - Instituto Brasileiro de Contabilidade, define
custo da seguinte maneira: “é o preco pelo qual se obtém um bem, direito ou servigo.
Por extensdo, é também o montante do preco da matéria-prima, mao-de-obra e outros
encargos incorridos para a producdo de bens ou servigos. Ele &, pois, tanto o preco
pelo qual € adquirido um bem ou servigo, como o incorrido no processo interno da
empresa para prestacdo de servigos ou obtencdo de bens, para venda ou uso interno”
(IBRACON, 1987, p.123). E despesa “é€ o encargo necessario para comercializar os
bens ou servigos objetos da atividade, bem como para a manutencéo da estrutura
empresarial independente da sua frequéncia. A despesa, embora direta ou
indiretamente necessaria para a geracdo da receita, ndo estd associada a prestagao do
servico ou a produgao do bem, nao sendo, pois, agregada ao custo”.

MARTINS (1996) define custo como sendo um “gasto que, armazenado na
forma de investimento (gasto ativado em funcdo de sua vida 1til ou de beneficios
atribuiveis a periodo(s) futuro(s)), como por exemplo a matéria-prima comprada,
passa a ser utilizado como fator de produgdo (bem ou servigo) para a fabricagdo de
um produto ou execugdo de um servico. No momento da sua utilizagéo na fabricacéo
do bem, surge o custo da matéria-prima como parte integrante do bem elaborado.”

Portanto, para efeito de avaliacdo dos estoques, custo € 0 que se gasta na
fabrica, no processo de produgio, e que vai para o estoque. E atribuido aos produtos
acabados por meio de medicoes efetuadas (como no caso da matéria-prima, mao-de-
obra direta etc.) ou por meio de rateios (méo-de-obra indireta, depreciagéo, seguros,
materiais indiretos etc.). E despesa € o sacrificio feito para se obter receitas,
compondo o resultado exatamente para detectar lucro ou prejuizo, quando deduzida
das receitas.

Os propésitos da Contabilidade de Custos exigem classificacdo dos custos.
De acordo com USRY & HAMMER (1991), a classificacdo € necessaria para o
desenvolvimento dos dados de custos, que auxiliardo os administradores no alcance

P

de seus objetivos. A classificagdo mais comumente usada € baseada no



relacionamento dos custos com: os produtos, o volume de producdo € com o periodo

contdbil. A seguir descreve-se cada uma.

2.1.2 - Custos Relacionados com os Produtos

Ha4 vérias classificacdes dos custos relacionados com os produtos. Segundo
USRY & HAMMER (1991), o processo de classificacdo dos custos e despesas deve-
se iniciar pela relagdo destes com as diferentes fases de operacdo da empresa. Na
fabricacdo, o Custo Total consiste de: Custos de Producio e Despesas Corporativas.

O Custo de Producdo, muitas vezes conhecido como Custo de Fabricacdo ou
Manufatura, é a soma do custo de material direto, mao-de-obra direta e custos
indiretos de fabricacio. Custo de material direto e mao-de-obra direta podem ser
combinados em outra classificagdo denominada Custos Primdrios. Durante o periodo
contébil, a parte do custo de producdo completada € transferida para o Inventario de
Produtos Acabados (estoque), enquanto a producdo incompleta permanece em
Producdo em Processo.

As Despesas Corporativas também se enquadram em duas grandes
classificagdes: Despesas de Distribuigio (comercializagdo ou vendas) e Despesas
Administrativas (gerais e administrativas). De acordo com USRY & HAMMER
(1991), as “Despesas de Distribui¢do comecam no ponto onde terminaram os Custos
de Produgio, isto é, quando a manufatura foi completada € o produto estd em
condicdo para ser vendido”. As Despesas de Distribuigdo cobrem os custos para
efetuar as vendas e entregar os produtos. As Despesas Administrativas incluem
despesas efetuadas na direcdo, controle e administracédo da empresa.

Outra classificagdo de custo relacionado com os produtos e largamente
empregada pelas empresas que utilizam o sistema de custeio por absorcédo € a
classificacdo em Custo Direto e Custo Indireto. Esta ja foi basicamente definida pela
classificacdo anterior, porém seu uso torna relevante sua conceituacao.

Segundo MARTINS (1996), Custo Direto sdo custos diretamente
identificados e apropriados aos produtos; sdo geralmente custos de matéria-prima,

mao-de-obra direta, e outros componentes diretos. Para estes custos, devido a sua



proporcionalidade com o volume de produgéo, pode-se sempre medir seu consumo.
Por exemplo, mao-de-obra direta pode ser medido em horas, matéria-prima em
unidades ou quilos, embalagens em unidades etc.

O Custo Indireto nédo € facilmente identificado com os produtos e, portanto,
de dificil apropriagdo. Sua alocagio ¢ feita através de rateio, por meio de critérios
arbitrarios, o que pode provocar uma distor¢do do custo dos produtos. Este assunto €
melhor abordado adiante. Exemplos de custos indiretos sao: saldrios indiretos como
chefia e supervisdo, depreciacdo de maquinas e equipamentos etc.

A FIGURA 1 abaixo ilustra a divisdo dos custos totais.

[ Materiais Diretos ] oy [ Mao-de-Obra Direta ] |j> [ Custo Prim:irio)

+
Materiais Mao-de-Obra Outras Despesas Custo Indireto
Indiretos J§+ Indireta -7 Indiretas de Fabricacdo
[Custo de Produgéo]

Despesas

@espesas de Distribuicao § 4 [ Desp. Administrativas ] |j> Corporativas

Custo Total

I“ '+

FIGURA 1 - Divisao dos Custos Totais



2.1.3 - Custos Relacionados com o Volume de Producdo

Alguns custos variam proporcionalmente as mudancas no volume de
produgdo, enquanto outros permanecem relativamente fixos. Esta proporcionalidade
deve ser bem conhecida para que se possa controlar os custos de maneira eficaz.
Segundo USRY & HAMMER (1991), “a tendéncia dos custos variar com as saidas
(produtos ou servicos) deve ser considerada pela geréncia se esta desejar planejar as
estratégias da companhia para controlar eficientemente seus custos”. Assim,

descreve-se 0s conceitos abaixo:

a) Custos Varidveis. Geralmente, custos varidveis t€m as seguintes
caracteristicas: () variabilidade em proporgéo ao volume de produgéo, (b) parcela do
custo relativamente constante por unidade, (c) atribuivel, com razoével facilidade e
acuracidade, para departamentos produtivos e (d) controlével por um nivel especifico
de supervisdo. Os custos diretos (mao-de-obra direta ¢ materiais diretos), que s&o
exemplos de custos varidveis, sdo fixos por unidade, mas varidveis com relagdo ao
volume de producdo. Exemplos desses custos sdo: suprimentos, lubrificantes,
produtos defeituosos, recuperados e reciclados, custos de recebimentos, “royalties”,

horas extras, movimentacao de materiais etc.

b) Custos Fixos. As caracteristicas dos custos fixos séo: (a) soma total fixa
com relacido ao volume de saidas, (b) diminui¢do no custo por unidade quando o
volume de producdo aumenta, (c) atribuiveis aos departamentos com base em
decisbes gerenciais arbitrdrias ou métodos de alocagdio de custo e (d)
responsabilidade pelo controle delegada aos gerentes executivos em vez de
supervisores de operaches. Exemplos desses custos sdo: saldrios dos executivos da
produg@o, seguros (predial e sobre passivo), depreciago, saldrios de segurancas e
porteiros, taxas sobre propriedades, manutencdo € reparos prediais, amortizagao de

patente, aluguel da fabrica etc.

Segundo USRY & HAMMER (1991), custos fixos devem ser considerados

como custos para a existéncia do negécio, enquanto que custos varidveis sdo custos
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para gerar negdcios. Em alguns casos, decisGes administrativas determinam quando
classificar um custo como fixo ou varidvel. Por exemplo, se o aluguel de um
caminhdo € pago por quildmetro rodado, o custo € varidvel. Se o caminhdo é
comprado e subsequentemente depreciado, o custo € fixo.

c¢) Custo Semivaridvel. Alguns custos contém elementos fixos e varidveis.
Estes custos semivaridveis incluem uma parte que € fixa com relacdo ao volume de
produgio e uma outra parte que varia proporcionalmente a quantidade produzida. Por
exemplo, a eletricidade pode ser um custo semivaridvel. A energia usada para
iluminacdo (Luz) € um custo fixo - desde que a fébrica esteja operando - enquanto
que a energia utilizada nas maquinas e equipamentos (Forca) € um custo variavel,
que varia de acordo com o uso do equipamento. Outros exemplos desses custos sdo:
supervisao, manutencdo ¢ reparo de méaquinas e equipamentos, inspecao, utilidades
(vapor, forca/luz, é4gua etc.), servico de pagadoria, servicos de materiais €

inventarios.

2.1.4 - Custos Relacionados ao Periodo Contdbil

Os custos, para efeitos de lancamentos nos demonstrativos financeiros do
periodo, podem ser classificados como: Gastos com Imobilizado e Despesas do
Exercicio.

Gastos com Imobilizado tem por finalidade beneficiar periodos futuros e é
classificado como ativo. Despesas do Exercicio beneficiam o periodo corrente e é
denominado despesa. Um gasto classificado originalmente como ativo fluird na
corrente de custo como despesa quando o bem € consumido ou eliminado do ativo.

Outra classificacdo relacionada ao periodo contabil € a que separa os custos
em Custos de Produto e Custos do Periodo. Custos de Produtos sao todos 0s custos
incluidos no custo de um produto, ou seja, o valor que ird para estoque de produto
acabado. Custo do Periodo séo todos os outros custos que nao os anteriores. Esta
classificacdo, embora usada pela Contabilidade Financeira, € muito pouco utilizada

pela Contabilidade de Custos para a gestdo dos custos.
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2.2 - O SISTEMA DE CUSTEIO POR ABSORCAO

Com o aparecimento do Mercado de Capitais, onde as pessoas compram cotas
ou acOes de grandes empresas e se tornam também “proprietarias” destas, surgiu a
necessidade de que alguém, externamente & companhia e sem nenhum vinculo com
ela, analisasse suas demonstracdes contdbeis € desse seu parecer a respeito da
situagdo contébil e financeira em que se encontra. Surge, ento, a figura da Auditoria
Independente (ou Externa). Porém, para que a auditoria pudesse comparar 0s
resultados da empresa em datas diferentes, ou mesmo comparar os dados de
empresas diferentes, utilizando-se dos mesmos critérios, houve a necessidade de se
criar alguns principios basicos de Contabilidade, os Principios de Contabilidade
Geralmente Aceitos (PCGA), como afirma MARTINS (1996). Como a
Contabilidade de Custos se utiliza dos mesmos dados da Contabilidade Financeira,
porém com um enfoque diferente, é importante verificar como esses principios se
aplicam a Contabilidade de Custos. Isto € mostrado nos proximos paréagrafos.

Dentre os Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos, MARTINS

(1996) destaca os seguintes:

a) Principio da Realizacdo da Receita’

z

“A receita é considerada realizada e, portanto, passivel de registro pela
Contabilidade, quando produtos ou servigos produzidos ou prestados pela
Entidade (Empresa) sao transferidos para outra Entidade ou pessoa fisica com
a anuéncia destas e mediante pagamento ou compromisso de pagamento

especificado a Entidade produtora...”

Portanto, a Contabilidade de Custos s6 poderd apurar o resultado da empresa
ap6s a realizagdo da receita, ou seja, venda e posterior entrega do bem ou servigo.

Exemplificando, no sistema de custeio por absorcdo, os custos de producéo, sejam

! A definigio dos Principios e Convengdes Contébeis estd de acordo com o IBRACON - Instituto
Brasileiro de Contadores In: PRINCIPIOS CONTABEIS. Normas e Procedimentos de Auditoria. Sao
Paulo: Atlas, 1988.
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eles fixos ou varidveis, devem ser todos apropriados aos produtos, porém, estes sO

irao para resultado quando realizada a venda do produto que os incorporou.

b) O Principio do Confronto das Despesas com as Receitas e com os Periodos

Contdbeis

“Toda despesa diretamente delinedvel com as receitas reconhecidas em
determinado periodo, com as mesmas dever4 ser confrontada; os consumos ou
sacrificios de ativos (atuais e futuros), realizados em determinado periodo e
que nio puderam ser associados a receita do periodo nem as dos periodos
futuros, deverdo ser descarregadas como despesa do periodo em que

ocorreram...”

O confronto acima citado n3o se relaciona ao montante dos recursos
efetivamente recebido em dinheiro ou pago no periodo, mas as receitas reconhecidas
e as despesas incorridas no periodo. Assim, pode-se consumir ativos pagos no
mesmo periodo ou adquiridos em periodos anteriores.

Existe, porém, alguns gastos que sio incorridos para a obtencio de receitas, €
ndo necessariamente daquelas que agora estdo sendo contabilizadas, mas que deverédo
ser consideradas do periodo, pois sua vinculagdo € dificil. Entre eles estao gastos com

pesquisa e desenvolvimento, propaganda e promogao de vendas.

c) O Principio do Custo Como Base de Valor

“...0 custo de aquisicao de um ativo ou dos insumos necessarios para fabrica-
lo e coloci-lo em condicdo de gerar beneficios para a Entidade representa a
base de valor para a Contabilidade, expresso em termos de moeda de poder

aquisitivo constante...”

Isto quer dizer que os ativos sao registrados contabilmente pelo seu valor

original de entrada, ou seja, histérico. Até hd pouco tempo atrs, o Fisco no Brasil
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permitia a correcao monetdria dos ativos; no entanto, hoje, isso ndo € mais permitido,
devendo este principio ser seguido integralmente.

Além desses principios, MARTINS (1996) destaca algumas regras a
considerar, termo que o IBRACON se refere como convengdes ou resiricbes aos

principios. Séo elas:

a) A Convencao da Consisténcia

“A Contabilidade de uma Entidade deverd ser mantida de forma tal que os
usudrios das demonstracdes contébeis tenham a possibilidade de delinear a

tendéncia da mesma com o menor grau de dificuldade possivel...”

Regra importante, consiste em padronizar o registro dos gastos quando ha
vérias alternativas possiveis e aceitas pelos principios jé citados. Isso significa que
uma vez adotada uma forma para se registrar um evento, esta deverd sempre ser

adotada.

b) A Convengao do Conservadorismo

“Entre conjuntos alternativos de avaliacdo para o patrimdnio, igualmente
validos, segundo os principios contébeis, escolherd o que apresentar 0 menor

valor atual para o ativo e o maior para as obrigacdes...”

Esta regra exige uma certa dose de precaugéo por parte do Contador. Quando
ele tiver divida sobre tratar um determinado gasto como Ativo ou Reducao de
Patrimo6nio Liquido, deve optar pela forma de maior precaucio, ou seja, pela segunda
(MARTINS, 1996).

Com relagdo aos custos de producdo, se a divida estiver em considerar um
gasto como custo ou despesa, deve prevalecer a hip6tese mais pessimista, que néo vai

provocar o estoque desse valor, € sim sua transformagao imediata em despesa.
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c) A Convengio da Materialidade

“O Contador deverd, sempre, avaliar a influéncia e materialidade da
informacdo evidenciada ou negada para o usuério a luz da relacdo custo-

beneficio, levando em conta aspectos internos do sistema contébil...”

Esta regra facilita o trabalho do Contador no momento em que permite um
tratamento simplificado aqueles itens cujo valor monetdrio € pequeno se comparado
a0os gastos totais. Esses valores sdo agrupados e considerados como despesa no

periodo da sua aquisicio, sem considerar seu consumo por periodos futuros.

ApGs as consideracdes sobre os Principios de Contabilidade Geralmente
Aceitos, é oportuna a definicio do custeio por absor¢éo. Segundo MARTINS (1996),
o sistema de custeio por absorcdo é derivado da aplicacdo dos principios de
contabilidade ao processo de apropriacdo dos gastos da empresa aos produtos
manufaturados por ela. Como essa metodologia € baseada nos principios contébeis, a
Auditoria Independente o considera e o utiliza para fins de avaliacdo de estoques, ou
seja, para a demonstragdo do resultado e balango patrimonial da empresa.

O método consiste na apropriacdo de todos os custos incorridos no processo
de fabricagdo, quer estejam diretamente vinculados ao produto, quer se refiram a
tarefa de producdo em geral podendo somente serem alocados aos bens produzidos
indiretamente, isto é, mediante rateio. Cabe ressaltar, porém, que somente os gastos
relacionados 2 producdo (custos) serdo alocados aos produtos. Os outros gastos sao
considerados despesas do periodo.

Como afirma COOPER & KAPLAN (1988a), a légica do sistema de custeio
por absorcio € realizada pela alocacdo em dois estdgios: no primeiro, custos sao
atribuidos para centros de custos (departamentalizagdo dos custos), e no segundo
estagio, os custos sdo alocados dos centros de custos para os produtos. A FIGURA 2,

na pégina seguinte, ilustra o mecanismo do sistema de custeio por absorgao.
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FIGURA 2 - Légica do Sistema de Custeio por Absorgéo

2.2.1 - Departamentalizacao para Determinacdo do Custo do Produto

De acordo com CHIAVENATO (1983), a departamentalizacdo € uma divisao
do trabalho em termos de diferenciacao entre os diversos e diferentes tipos de tarefas
executados pela empresa. Departamento entdo, designa uma area, divisdo ou
segmento distintos de uma empresa sobre a qual um administrador (seja diretor,
gerente, chefe, supervisor etc.) tem autoridade para o desempenho de atividades
especificas.

Dentre os tipos de departamentalizacdo destacados por CHIAVENATO
(1983), o mais encontrado em empresas industriais € a departamentalizagdo
funcional, que consiste no agrupamento das atividades e tarefas de acordo com as
funcdes desenvolvidas dentro da empresa. Segundo MATZ (1976), embora esta
divisdio seja feita, principalmente, para propésitos administrativos, a

departamentalizacdo € de significativa importincia para determinar o custo do
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produto e o controle de custo, pois, € através dela que se faz o rastreamento destes. A
FIGURA 3 mostra uma departamentalizacdo funcional tipica de uma empresa

industrial.

Presidente

| |

Diretor Adm./Fin. Diretor Industrial Diretor Comercial

Contab.| | R.H. Custos | | Prod. || P.C.P. || Manut. | | Vendas | | Market. | | Suprim

FIGURA 3 - Departamentalizagdo Funcional de uma Empresa Industrial

Geralmente, os departamentos de uma empresa se enquadram em duas
categorias: Departamentos de Producio ou Produtivos e Departamentos Nao-
Produtivos ou de Servico.

Departamento de Producdo € aquele em que as operagdes manuais e
mecénicas sdo executadas diretamente sobre qualquer peca do produto manufaturado.
Mais especificamente, os departamentos produtivos sdo aqueles cujos custos podem
ser apropriados ao produto porque contribuiram diretamente para sua producéo.
Exemplos desses sdo: departamentos de usinagem, estamparia, montagem ou
acabamento.

Departamento de Servigo € aquele que nao estd diretamente envolvido na
produgdo, mas presta um tipo especial de servico para o beneficio de outros
departamentos. Em alguns casos, os servicos fornecidos beneficiam outros
departamentos de servigo, bem como os departamentos de produgéo. Exemplos de
departamentos de servico sdo: recepcdo, almoxarifado, manutencao, restaurante ou

controle de qualidade.
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De acordo com a logica do sistema de custeio por absorcéo, citada
anteriormente, para se determinar o custo do produto, a fabrica deve ser subdividida
em centros de custo. A divisdo em centros de custo aumenta a precisdo dos custos do
produto. Para o propésito de controle de custos, a divisdo em centros de custo € ainda
de maior importancia. O custo indireto é alocado ao produto, de acordo com um
indice predeterminado de cada centro de custo. Este indice se baseia em custos
estimados e producao estimada, e por isso, torna-se inteiramente necessério que todas
as partes interessadas se esforcem por manter os custos ao nivel predeterminado, o
qual se designa Orcamento. Os custos reais sdo comparados com os orcamentados, a
fim de determinar a eficiéncia de uma centro de custo ou departamento, € medir 0
éxito de um responsével no controle de seus gastos. Segundo MATZ (1976), o
controle dos custos reais segundo as estimativas ajuda a atingir a meta de lucro

estabelecida pela administracdo da empresa.

Centros de Custo

De acordo com ANTHONY & HEKIMIAN (1974), um centro de custo €
simplesmente uma unidade contdbil a qual custos s@o atribuidos. Pode ser uma
unidade organizacional, tal como um departamento, mas ndo hd necessidade desta
coincidéncia. Um departamento pode, para um melhor controle dos custos, ser
dividido em vérios centros de custo.

Os centros de custo podem ser divididos em duas categorias, analogamente
aos departamentos: centros de custo produtivos e centros de custo de servigo. Porém,
para um melhor detalhamento e precisdo no rastreamento € alocacdo dos custos
indiretos, os centros de custo de servico podem ser separados em centros de custo
auxiliares e centros de custo comuns. Abaixo é descrito cada uma dessas categorias
de centros de custo, de acordo com IUDICIBUS (1993).

Centros de custo produtivos s3o os responsaveis pelo trabalho de converséao
da matéria-prima em produto, através da incorporacdo de mao-de-obra e pela

utilizagdo da capacidade instalada. E onde o produto é fabricado mais
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especificamente. Frequentemente, um centro produtivo corresponde a um
departamento de producéo.

Centros de custo auxiliares ou de apoio sdo aqueles que auxiliam os centros
de custo produtivos em sua tarefa, embora ndo manufaturem producéo diretamente.
Um exemplo de centro de custo auxiliar seria um almoxarifado da fébrica,
ferramentaria, manutencado da fabrica etc.

Centros de custo comuns ou de servico sao aqueles que prestam servigos, nao
s6 aos centros de custo produtivos, como também aos auxiliares. S0 centros de
custo que executam servigos gerais para a empresa, por isso sao chamados “comuns™.
Um exemplo de tal centro de custo é o servico médico da empresa, que estd a

disposi¢do de todos os departamentos.

2.2.2 - Métodos de Custo

Com o propésito de acumulagdo de custo para posterior atribuigdo as
unidades de produtos, diferentes métodos foram concebidos para consecucao deste
objetivo. A escolha do método depende grandemente da natureza do processo de
fabricacdo. Segundo ANTHONY & HEKIMIAN (1974), tais métodos dividem-se em
duas grandes categorias: custeio por tarefa e custeio por processo.

Essencialmente, no método de custeio por tarefa coleta-se custos para cada
trabalho fisicamente identificivel ou lote de servico a medida em que se deslocam
através da fabrica, sem considerar o perfodo contdbil no qual a tarefa € realizada.
Esse método é usado quando utilizam-se os mesmos equipamentos de produgéo para
fabricar muitas espécies diferentes de produtos. Este pressupde a possibilidade de se
identificar fisicamente os servicos produzidos e de debitar cada um com seu préprio
custo. Uma “tarefa” pode consistir em uma tinica unidade (por exemplo, uma turbina
ou uma casa) ou em todas as unidades de produtos idénticas ou similares cobertas por
uma tnica ordem de produgéo.

No método de custeio por processo, todos os custos para um periodo de
tempo, tal como um més, sdo coletados sem a preocupacdo de relacioné-los com

especificas unidades de produto. Além disso, coleta-se a quantidade total de unidades
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produzidas no mesmo periodo. Dividindo o custo total pelas unidades, obtém-se o
custo unitario; esse custo unitdrio € usado como avaliacdo das unidades transferidas
para estoque de produtos acabados e, posteriormente, de estoque de produtos
acabados para custo dos produtos vendidos.

Unidades processadas em um periodo inclui: (a) unidades iniciadas e
completadas durante o periodo, (b) unidades iniciadas porém nao completadas e (c)
unidades iniciadas em periodo anterior e completadas no periodo em questdo. Desde
que 100% do custo do primeiro tipo € incorrido no periodo corrente, € somente uma
parte dos custos do segundo e terceiro tipo, a atividade produtiva do periodo nao
pode ser determinada simplesmente somando-se o ndmero de unidades processadas.
Os trés tipos de unidades precisam ser convertidos a uma base comum, chamada
produgdo equivalente, ou seja, o equivalente de uma unidade completa. A fim de
converter os produtos inacabados em sua equivaléncia em termos de unidades
completadas, uma solugdo frequentemente usada, segundo ANTHONY &
HEKIMIAN (1974) € a suposicao de que as unidades ainda em fabricago no final do
periodo estdo 50% completas, bem como as unidades em processo de fabricagdo no
inicio do periodo. Exemplificando: se 200 unidades foram completadas, 50
estavam em processamento no final e 10 no inicio, o nimero de producio
equivalente de unidades processadas seria 200 + 50/2 - 10/2 = 220. Outra variagéo do
calculo de produgio equivalente é o fato de, como € muito frequente toda a matéria-
prima para uma unidade ser mobilizada no inicio do processo, o custo unitério do
material seria obtido dividindo o custo total do material usado pelo namero de
unidades iniciadas durante o periodo. Em qualquer dos casos, alguma suposicdo
razodvel tem que ser feita. Em um sistema de custeio por processo, ndo ha maneira
precisa para determinar o total de custos equivalentes a unidades parcialmente
completadas. A seguir, discute-se o processo de apuragdo dos custos pela
Contabilidade de Custo.

Segundo MARTINS (1996), a sequéncia basica da Contabilidade de Custos
para levantamento e apropriacdo dos custos através do sistema de custeio por

absorcio € a seguinte:
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1° Passo) Separacao dos gastos entre custos e despesas.
2° Passo) Separacao dos custos entre diretos e indiretos.
3° Passo) Apropriagdo dos custos diretos diretamente aos produtos.

4° Passo) Separagdo dos custos indiretos entre especificos e comuns e alocagéo

dos especificos aos respectivos centros de custo.

5° Passo) Rateio dos custos indiretos comuns e dos da administracéo geral da

producio aos diversos centros de custo.

6° Passo) Alocacao dos custos indiretos, que agora s6 estdo nos centros de custo

produtivos, aos produtos segundo critérios fixados.

A seguir, descreve-se detalhadamente cada passo desta sequéncia de

apropriacéo dos custos.

1° Passo - Separacao dos Gastos entre Custos e Despesas.

Custos, conforme exposto, s30 0s gastos empresariais que se relacionam com
a atividade de produc@o de bens e servigos; por sua vez, sdo considerados despesas
aqueles gastos de natureza ndo-fabril, como por exemplo, as despesas

administrativas, de vendas e financeiras.

O que compde custo no Custeio por Absor¢do

Praticamente, j4 se enumerou a maior parte dos custos que serdo “absorvidos”
pelo produto acabado. Mas hé ainda alguns itens que precisam ser destacados. Esté
incluido nesse rol também o que se gasta com a administragdo da produgao, compra €
recepcdo de materiais, departamento de programacéo e controle da produgéo,
almoxarifado de matérias-primas € demais materiais de consumo industrial,
transporte, alimentagdo e seguranca do pessoal da fébrica, depreciacdo de todos os
iméveis, equipamentos, veiculos, instalagdes e outros imobilizados de uso no
processo de fabricacgdo, aluguel e arrendamento mercantil de méquinas e outros itens

fabris, transporte interno, manutencéo etc. Ainda devem ser incorporadas como custo
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as amortizacOes de valores relacionados com a producdo, como gastos de

desenvolvimento de novos produtos diferidos anteriormente.

O que ndo compode custo no Custeio por Absor¢ao

Tudo o que a empresa estiver sacrificando, mas, que estiver relacionado com
a administragdo geral da empresa, com o esforco de vendas e com o uso de capitais
de terceiros, deve ser tratado diretamente como despesa, nao incorporando o custo do
produto fabricado.

Assim, os honorérios da diretoria, do conselho de administracdo, os gastos
com os departamentos de contabilidade geral, de finangas, orcamento, marketing,
vendas, distribuicio etc. sdo diretamente descarregados para o periodo. As despesas
com as variacOes monetdrias, juros, descontos de duplicatas e demais encargos
financeiros também vao para o resultado.

Algumas imprecisdes, entretanto, sdo admitidas na distingdo entre custo e
despesa (Convencéo da Materialidade) a fim de evitar o ilimitado aprofundamento
das andlises, podendo-se, por exemplo, considerar totalmente como despesas 0s
valores irrelevantes, os valores predominantemente constituidos de despesas ou
aqueles valores para os quais nao possam ser definidos critérios de rateio razoaveis.

Para finalidade de avaliacdo dos estoques e demonstracdo do resultado, os
varios elementos de custos (e despesas) sdo agrupados em categorias para facilitar
sua apresentacao. Abaixo, estas categorias sdo listadas, de acordo com ANTHONY

& HEKIMIAN (1974).

Material Direto (ou Matéria-Prima). Sao aqueles materiais que entram e fazem
parte integrante do produto acabado. Distinguem-se de suprimenios que sdo 0s

materiais utilizados na operagdo mas que ndo compdem diretamente o produto.

Mao-de-Obra Direta. E o trabalho aplicado na conversao de matérias-primas em

produtos acabados. E, portanto, aquela mio-de-obra que se identifica
especificamente a um produto ou que varia de tal forma em proporgédo a

quantidade produzida que se pode afirmar haver uma relacéo direta.
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Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF). Também conhecidos como overhead, os
CIF incluem todos os custos que nd3o as matérias-primas € méo-de-obra
associados com a fabricac@o do produto. Exemplo desses custos € a mio-de-obra
indireta, que representa os saldrios pagos a empregados que ndo trabalham
diretamente no produto, mas cujos servicos estdo relacionados com o processo
de fabricacdo, tais como supervisores, chefes, motoristas ou porteiros. Estes
também incluem custos tais como luz e forca, manutencdo, suprimentos,

depreciacéo, taxas e seguro sobre os ativos usados no processo de produgao etc.

Despesa_de Venda ou Distribuicdo. Sao aquelas despesas que incorrem no
esforco de vendas bem como na armazenagem do produto acabado € na sua

transferéncia para o consumidor final.

Despesas Gerais e Administrativas. Constituem uma miscelanea que cobre os
itens ndo incluidos nas categorias acima. Tais itens sdo, por exemplo, gastos

efetivados nos escritdrios centrais e dos executivos etc.

Além desses elementos de custo citados anteriormente, existem as despesas
financeiras que, algumas vezes, incluem-se nos gastos gerais € administrativos,
embora sejam frequentemente coletadas separadamente.

Como ja foi mencionado, elementos de custo incluidos no custo de um
produto sdo frequentemente também chamados custos de produto; outros elementos
sdo chamados custos do periodo. A maneira pela qual a empresa classifica seus
custos em custos de produto ou custos do periodo pode ter um efeito importante em
sua renda liquida declarada. Custos do periodo s@o despesas no periodo contébil em
que se ocorrem enquanto os custos de produto sdo acrescentados aos custos do
produto acabado e ndo t€ém impacto sobre a renda liquida até que o produto seja
vendido, o que pode ocorrer num periodo posterior aquele no qual os custos se

verificaram.
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2° Passo - Separacao dos Custos entre Diretos e Indiretos.

Como ja definido anteriormente, s3o diretos o0s custos claramente
identificados com um produto ou servico e indiretos os demais custos de producéo,
néo atribuiveis a um determinado produto ou servigo e que, portanto, s6 podem ser

apropriados mediante utilizacao de um critério de rateio.

3° Passo - Apropriacao dos Custos Diretos diretamente aos produtos ou servicos.

Os custos dos materiais diretos, da mao-de-obra direta e qualquer outro custo
direto, devem ser apropriados a cada produto ou servico, com base nos registros
disponiveis da empresa. Dados de materiais diretos sdo geralmente obtidos das
requisicoes de matérias-primas ao almoxarifado de materiais; dados de mao-de-obra
direta sdo obtidos das folhas de processo de cada produto ou dos cartdes-de-ponto
utilizados para cada funcionario.

Cada produto deve carregar somente aquilo que realmente a ele foi agregado.
Sobras de materiais, subprodutos ou refugos devem ser considerados separadamente
e ndo devem entrar no custo do produto. O mesmo deve ocorrer com méo-de-obra
direta, onde o trabalho realizado que nao gerou produto final ou servico, ndo devera
constituir como custo do mesmo. Na maioria das empresas esses dados sdo de grande
relevincia para a administragdo. Célculos referentes ao nivel de produtividade da
fébrica leva em consideragdo o tempo de mao-de-obra ideal necessario para se
produzir um dado produto e o tempo realmente gasto pelos funciondrios da produgéo.
Quanto mais préximo do indice ideal estiver o tempo gasto para produzi-lo, maior
serd o Indice de produtividade relativo a esse produto. O mesmo ocorre com O0S
materiais diretos. Quanto menor a quantidade de refugos e sobras de materiais,
melhor serd o indice de aproveitamento destes. Decisdes acerca de melhorias em
processo, qualidade e preco sdo muitas vezes tomadas com base nos dados de

rendimento da matéria-prima e mao-de-obra direta.

4° Passo - Separacao dos Custos Indiretos entre Especificos e Comuns e alocacio

dos Especificos aos produtos.
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Esta etapa relaciona-se com o transito de custos indiretos pelos diversos
departamentos € centros de custo da empresa, antes da sua apropriacdo a cada
produto ou servigo.

Séo custos indiretos especificos aqueles que podem identificar-se, claramente,
com centros de custo especificos da empresa. Esses custos especificos deverdo ser
diretamente atribuidos aos centro de custo ou departamentos com 0s quais se
identificam, agrupando-se os demais custos (considerados comuns) para futura

atribuicio com base nos critérios de rateio que venham a ser definidos.

5° Passo - Rateio dos Custos Indiretos Comuns e dos da Administracao Geral da

Producio aos diversos centros de custo.

Os diversos centros de custo de uma organizacdo fabril, como foi citado,
podem ser divididos em: centros de custo produtivos, centros de custo auxiliares e
centros de custo de servicos ou comuns. Como 0s bens ou servicos produzidos pela
empresa ndo passam pelos centros de custo de apoio e de servigo, cujas finalidades
sdo gerar condigdes requeridas para o melhor funcionamento dos centros de custo
produtivos, os custos destes devem ser apropriados aos centros de custo produtivos,
antes que os custos indiretos desses centros produtivos sejam atribuidos a cada bem
ou servigo produzido. Portanto, de acordo com IUDICIBUS (1993), a sequéncia
béasica de alocacdo deve ser a seguinte: primeiro, os custos dos centros de custo
comuns devem ser alocados a outros centros comuns e destes para os centros de
custo auxiliares; em seguida, os custos dos centros de custo auxiliares podem ser
alocados a outros centros auxiliares e, logo apds, entdo, devem ser alocados aos
centros de custo produtivos.

No que se refere a sequéncia entre os centros de custo de mesma natureza,
cabe ao pessoal técnico de cada empresa definir a ordem mais adequada ao fluxo em
funcdo do grau de generalidade dos servigos prestados - quanto mais genéricos forem
os servicos prestados por um determinado centro de custo e quanto maior for o
nimero de departamentos ou centros de custo que se beneficiam desses servigos,
mais prioritdria serd a posi¢do desse centro de custo na sequéncia de alocacgdo de

custos indiretos.
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Com respeito aos custos relativos & administracdo geral da producéo, na
maioria das empresas, estes custos jé estdo agrupados em algum centro de custo
auxiliar. Neste caso, sua alocagdo segue o que foi exposto acima. Porém, podem
existir empresas onde o custo relacionado a supervisao e chefia da produgéo néo esta
agrupado em nenhum centro de custo auxiliar, por conveniéncia ou relevancia dos
valores e fatores relacionados a complexidade do sistema de informacdo, e esta
atividade esta relacionada a mais de um centro de custo produtivo. Neste caso, faz-se

um pré-rateio desses valores aos centros produtivos correspondentes de acordo com

algum critério conveniente.

6° Passo - Alocacao dos Custos Indiretos que agora s estao nos centros de custo

produtivos aos Produtos.

Esta alocacdo refere-se aos custos indiretos totais da producdo que estdo
acumulados nos centros de custo produtivos. Neste momento, ndo devera haver mais
custos indiretos serem alocados a outros centros. Esta € a fase chamada de rateio
secundério, onde os custos indiretos de fabricacdo sdo alocados aos produtos.

Esta alocacio é, geralmente, baseada em critérios que levam em consideracdo
medidas de volume de producdo, como por exemplo, horas de méo-de-obra direta,
horas-maquina realizadas ou quantidade de produtos manufaturados (mix de
produgio). A escolha da medida a ser adotada como base de rateio varia de empresa
para empresa, devendo ser considerada aquela que torna mais transparente € que mais
reflete o consumo dos custos indiretos pelos produtos ou servicos.

A FIGURA 4, na pigina seguinte, ilustra e esquema completo do custeio por
absorgio e destaca, nas partes mais escuras da figura, a sequéncia bésica da
Contabilidade de Custos para a apropriagdo dos custos aos produtos, segundo

MARTINS (1996).
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FIGURA 4 - Esquema Completo do Custeio por Absorgao

2.2.3 - Exemplo de Aplicacgio do Sistema de Custeio por Absorcdo

Um exemplo elucida melhor os conceitos e a 16gica do sistema de custeio por

absorcao.
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Considere uma empresa industrial do ramo quimico que fabrica produtos de
higiene pessoal e limpeza e possui a seguinte caracteristica: € composta por sete
centros de custo, dois produtivos: Envasamento e Embalagem; trés centros de custo
auxiliares: Planejamento e Controle da Producdo, Manutencio e Controle de

Qualidade; e dois centros de custo comuns: Administragédo e Vendas.

Os gastos da empresa ocorridos em cada centro de custo em um determinado
perfodo, bem como suas respectivas contas sdo mostrados na planilha da FIGURA 5.
Os dados contidos nesta planilha sdo um resumo dos dados que constam nas

planilhas de gastos por centros de custo (FIGURA 6 - Planilha por Centro de Custo).

) CENTROS DE CUSTO Y,
C.C. PRODUTIVOS C.C. AUXILIARES C.C. COMUNS
01 02 10 11 12 50 60
CONTA Envasamento | Embalagem P.C.P. Manutengdo | C. Qualidade |Administragio Vendas
Saldrios 150.000 50.000 20.000 30.000 25.000 30.000 40.000
Encargos Sociais 60.000 20.000 8.000 12.000 10.000 10.000 12.000
Horas Extras 10.000 _ 4.000 - 8.000 3.000
Férias e 132 Sal. 25.000 8.000 3.500 5.000 4,000 3.000 4.000
Assist, Médica 4.500 1.500 500 700 600 500 650
Viagens/Estadias = = - & & 700 3.000
EPL 12.000 9.000 - 5.000 2.000 - -
Telefone - - 500 300 400 800 1.700
Energia Elétrica 75.000 25.000 500 1.500 1.000 500 500
Agua 10.000 - - - - 500 500
Aluguel 30,000 10.000 2.000 2.000 3.000 3.000 3.000
Mat. de Consumo 8.000 6.000 - 5.000 1.000
Mat. de Escritério 500 500 2.000 500 1.000 1.200 650
Depreciagio 30.000 10.000 1.000 3.000 4.000 500 1.000
Seguros 10.000 3.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Serv. Contratados 1.000 - 1.500 - 1.000 - 500
Total 426.000 147.000 40.500 74.000 57.000 50.700 68.500
CUSTO = R$ 744.500 A DESPESA = RS 119.200

FIGURA 5 - Gastos Totais por Centro de Custo.

Além dos gastos mostrados na planilha da FIGURA 5, a planilha da FIGURA
6 traz os gastos relativos aos materiais, acumulados para cada tipo de produto:
sabonete, sabdo em pedra e detergente. Somente os gastos relacionados aos centros

de custo auxiliares € que fardo parte do mecanismo de rateio para alocacao destes aos
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centros de custo produtivos. Os gastos relativos aos centros de custo comuns sdo
considerados despesas e ndo sdo rateados. Os custos relativos a materiais sao
alocados diretamente aos produtos no momento de sua utilizac@o e fardo parte apenas
do célculo final quando os custos jé estdo todos alocados a cada tipo de produto € s
serdo divididos pelo volume de produgao de cada um no periodo para encontrar o seu

custo unitario.

No exemplo da empresa acima citada, o processo de fabricacdo para os trés
produtos € bastante homogéneo, utilizando-se basicamente dos mesmos
equipamentos e acessérios. Neste caso, o que varia € a composi¢do quimica do
produto, sendo que, em se tratando de produtos similares, a maioria dos materiais

também sdo utilizados nos trés: sabonete, sabao em pedra e detergente.

[
[
PLANILHA POR CENTRO DE CUSTO
C. Cuslo: 01 - ENVASAMENTO Data:  10/04/97
Ne [ CONTA [ VALORRS) | ORCAMENTO (R$) |DIF. (%)
CUSTO DIRETC |
MATERIAL )
00.010 SABONETE [ 120.000 122.000 98,4
00.020 SABAO (pedra) 250.000 245.000 102,0
00.030 DETERGENTE 80.000 86.0000 93,0
TOTAL 450.000 _453.000 99.3

CUSTOS INDIRETOS I - F

10.100 Saldrios - 150.000 145.000 103.4
10.200 Encargos Sociais 60.000 62.000 96,8
10.300 Horas Extras 10.000 8.500 117,6
10.400 Férias e 132 Sal. 25.000 24.000 104,2
10.900 Assist. Médica 4.500 4.000 112,5
11.000 Viagens/Estadias = = ®
23.000 Aluguel 30.000 30.000 100,0
50.000 Mat. de Consumo 8.000 7.600 105,3
51.000 Mat. de Escritdrio 500 400 1250
80.000 Depreciagio 30.000 - 31.000 96,8
99.100 EPL 12.000 9.500 1263
99.200 Telefone - - -
99.300 Energia Elétrica 75.000 72.000 104,2
99.400 Agua 10.000 10.500 952
99.500 Seguros 10.000 10.000 100,0
90.000 Serv. Contratados 1.000 1.200 83.3

TOTAL 426.000 415.700 1025 | [T

FIGURA 6 - Planilha de Custo por Centro de Custo.

Como jé citado anteriormente, a empresa possui dois centros de custo

produtivos: Envasamento e Embalagem. Pelo sistema de custeio por absorgao, deve-
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se fazer com que, através do esquema de rateio, todos os custos da empresa sejam
acumulados nestes dois centros de custo, pois somente neles hd a passagem fisica de
produtos (produgio). Desta forma, a FIGURA 7 mostra o esquema de rateio realizado
para que os centros produtivos absorvem todos os custos dos outros centros, neste

caso, os centros auxiliares PCP, Manutencio € Controle de Qualidade.

A ordem de rateio e os critérios de alocacdo entre centros de custo devem ser
escolhidos de maneira apropriada e de forma que reflita o verdadeiro consumo de
recursos dentro da empresa. Contudo, hd na maioria das empresas um esquema
complexo de uso dos recursos, onde um centro de custo utiliza-se dos servigos de
outro centro, mas também presta servicos a ele. Neste caso, somente sistemas
computacionais consegue realizar os infinitos calculos gerados por este rateio. Uma
forma muito utilizada e que facilita bastante esse célculo € estabelecer uma hierarquia
entre centros de custo de forma que, aquele que ja teve seus custos alocados, néo

mais receba nenhum valor de outro centro de custo.

ESQUEMA DE RATEIO ENTRE DEPARTAMENTOS
C. CUSTOS PCP MANUTENCAQ C. QUALIDADE | ENVASAMENTO EMBALAGEM
TOTAL 40.500 74.000 57.000 ° 426.000 147.000
PCP Total - 40.500 < 5 0 = 0 60% 24.300 40% 16.200
MANUTENCAO Total - 74.000. & [20% 14.800 70% 51.800 10% 7.400
C. QUALIDADE Total - 71.800 @ |50% 35.900 50% 35.900
TOTAL GERAL 538.000 206.500
(+) Horas Mdquina (por ano) 6.336 h 4.551h
(=) Taxa por minuto (R$) 1,4152 0,7562

FIGURA 7 - Esquema de Rateio entre Centros de Custo.

A base de rateio para os gastos dos centros de custo € outro fator importante a
considerar, pois da mesma forma que ocorre na ordem de rateio, aqui a base deve
refletir, ou pelo menos, tentar refletir da melhor maneira o consumo dos recursos de
um centro de custo por outro. Esta base de rateio pode ser baseada em dados
histéricos ocorridos na empresa em periodos anteriores, suposicdes ou dados reais

levantados. Neste tiltimo caso, torna mais complexo o cilculo da alocacdo dos custos,
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pois, os dados para o sistema de custeio devem ser constantemente apurados €
atualizados, ao contréario do primeiro, onde a atualizacio podera ser feita por periodos

mais longos.

Para o rateio da FIGURA 7 foram utilizados bases percentuais de consumo
dos recursos entre centros de custo. Por exemplo, Manutengao prestou 20% dos seus
servicos para Controle de Qualidade, 70% para Envasamento ¢ 10% para
Embalagem, que somados, dardo o total (100%) de custos acumulados pela

Manutengao.

No exemplo aqui referido, os gastos relativos aos centros de custo comuns,
Administragio e Vendas, sdo considerados como despesas do exercicio e por isso nao

sdo levados aos centros produtivos.

A FIGURA 7 também mostra o calculo da taxa (ou custo) por minuto de cada

centro produtivo.

Os dados relativos ao volume de producio e tempos de fabricagéo para os trés
produtos sdo mostrados da FIGURA 8. A partir destes dados e dos gastos com
material, é encontrado o custo total por centro de custo produtivo para cada tipo de
produto. Este custo é calculado multiplicando o volume produzido de cada produto
pela quantidade de horas-méquina gasta por cada um e pela taxa por minuto do
centro de custo em questdo. Por exemplo, para o caso do sabdo em pedra,
encontraremos seu custo acumulado no centro produtivo Envasamento da maneira

citada acima:

¥’ (a) volume produzido: 165.200 litros;
v" (b) hora méaquina: 0,35 min/litro; (ver FIGURA 8)
v’ (c) taxa por minuto: R$ 1,4152.

Total p/ Sabdo em pedra = (2) x (b) x () = 165.200 x 0,35 x 1,4152 = R§ 81.826,86
(Envasamento)
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APURACAO DOS CUSTOS
Volume Horas Mdq. Taxa por Custo de Valor CUSTO
PRODUTO Produzido (Min/litro) Minuto Producio de TOTAL
(litros) ENVAS EMBAL ENVAS EMBAL ENVAS EMBAL Material
SABONETE 350.800 0,60 0,54 1.4152 0,7562 297.870 143.253 280.000 721.057
SABAO (Pedra) 165.200 0,35 0,10 1,4152 0,7562 81.827 s 12.493 150.000 244320
DETERGENTE 559.300 0,20 0,12 1,4152 0,7562 158.303 50.754 100.000 309.057
TOTAL 538.000 | 206.500

FIGURA 8 - Dados sobre o Volume de Producéo para os Produtos

A FIGURA 9 mostra o demonstrativo de resultados por produto para a
empresa em questdo, de acordo com o volume de producdo citado. A margem
significa o que sobrou de recursos apds a venda dos produtos e que servira, para dela,
subtrair as despesas (custo fixo) e verificar se a empresa auferiu lucro (saldo

positivo) ou prejuizo (saldo negativo) no periodo.

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO
PRODUTO VENDAS CUSTO MARGEM RENTABILIDADE

SABONETE 830.787 721.123 109.664 : 132 %
SABAO (Pedra) 270.565 244320 26.245 97%
DETERGENTE 353.208 309.057 44.151 125%

MARGEM 180.060

CUSTO FIXO 119.200

RESULTADO 60.860

FIGURA 9 - Rentabilidade por Produto

Andlise da Rentabilidade

Pela andlise dos dados da rentabilidade dos produtos da empresa, verifica-se
que o produto mais rentdvel é o sabonete (13,2%), e foi também o que mais trouxe

retorno para a empresa (maior margem - R$ 109.664,00). Assim, tomando por base
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apenas os dados a respeito da rentabilidade, o gerente de vendas da empresa deveria
incentivar a venda do sabonete frente aos outros produtos. Contudo, os critérios de
rateio utilizados através do sistema de custeio por absorcdo podem néo ter sido
escolhidos adequadamente e pode ter obscurecido os reais custos destes produtos e,
consequentemente, sua rentabilidade. Essas distorgdes, quando acontecem, levam
alguns produtos, que receberam mais custos do que deveriam, subsidiar outros que
custam menos em funcdo de critérios adotados erroneamente. Isto torna sem efeito ou

até prejudicial a agdo do gerente no sentido de melhorar o desempenho da empresa.



Capitulo 3

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES - ABC

3.1 -0 NOVO AMBIENTE EMPRESARIAL

As inddstrias ocidentais enfrentaram sensiveis mudangas no ambiente
competitivo a partir da década de 80. Antes disso, durante os anos 70, as mudancas ja
se processavam, desencadeadas pelas préticas inovadoras desenvolvidas por
fabricantes japoneses e pela disponibilidade de novas tecnologias, que reduziam a
quantidade de mdo-de-obra direta necessédria na producéo. Os americanos levaram,
no entanto, algum tempo para reconhecer que se processava uma Ievolugdo nas
operagdes industriais. Fatores econdmicos ligados ao délar barateou os produtos
estrangeiros no mercado americano, provocando uma invasdo de vérios produtos
vindos principalmente de paises do leste asiatico, onde o fator dos custos relativos a
mio-de-obra e processos automatizados sdo baixos, o que torna seus produtos mais
baratos que os similares fabricados nos Estados Unidos. Desta maneira, as indastrias
americanas perceberam que drésticas atitudes eram necessdrias no sentido de
aumentar a competitividade, se a permanéncia no mercado fosse desejada.

Oferecer produtos de excelente qualidade, proporcionando satisfagio ao
cliente, diminuindo cada vez mais os custos, passou a ser a grande preocupagdo das
inddstrias desses paises. Mais tarde, fim da década de oitenta e inicio dos anos 90,
com a globalizagdo dos mercados, excelente qualidade e preco baixo tornou-se pré-
requisito para todos os produtos a nivel mundial.

A seguir, so relatadas as principais modificagdes que ocorreram no ambiente
empresarial e que acabaram por levar a necessidade de uma mudanca de postura das

organizacOes.
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Controle de Qualidade Total

Tradicionalmente as empresas realizavam um controle estatistico de
qualidade que fixava limites superiores para os niveis aceitdveis de produtos
defeituosos. Existia, dentro desta prética, o Nivel de Qualidade Aceitavel (NQA), e
uma vez feita a inspecdo, se o percentual estivesse abaixo deste nivel, o lote era
aceito. Devido 2 necessidade constante de correcao de defeitos, essa politica gerava
altos niveis de estoque, rejeicdes, reparos, sucata € despesas com garantia, além de
uma grande desorganizacdo no chdo de fabrica.

Esta constatagdo levou as empresas japonesas € ocidentais a adotarem uma
filosofia de controle de qualidade total, que buscava o zero-defeito. Esta meta,
embora inatingivel, consistia na busca incessante da melhoria da qualidade dos
produtos através de programas de melhorias de processos de fabricacdo. Essa busca
atingia todo o ciclo de producdo, dando énfase ao projeto do produto, onde a
qualidade e facilidade de fabricagdo passou a ser previamente estudada. Outras
modificacdes foram introduzidas, tais como: treinamento do pessoal para alcancar a
meta de zero-defeito, a transferéncia da responsabilidade pela identificacdo dos itens
defeituosos para as pessoas em que executavam o trabalho € a manutengéo continua
das mdquinas e equipamentos. Uma outra mudanca significativa foi no
relacionamento junto aos fornecedores através do trabalho de qualidade, para que a
entrega da matéria-prima fosse livre de defeitos. Isto gerava a necessidade inicial de
uma inspecio de 100% dos itens recebidos, que acabava assim que a capacidade do
fornecedor fosse atestada.

Através do controle de qualidade total as empresas constataram, de maneira
surpreendente e contrariando as idéias anteriores de que o percentual Otimo de
defeitos minimizava custos, que os custos industriais totais diminuiram. Era mais
barato gastar mais de maneira a fazer o produto correto desde o inicio, que adotar
projetos ou processos de fabricagdo visando a reparagdo dos mesmos. O
aperfeicoamento da qualidade era, portanto, importante fonte de vantagem

competitiva.
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Just-in-Time

Antes dos anos 80, a concepgdo corrente era de que os estoques podiam ser
otimizados, da mesma maneira que o percentual 6timo de defeitos, de forma a
minimizar os custos totais. Com base neste pensamento, eram calculados os Lotes
Econdmicos (LE), existindo uma grande teoria matematica a respeito das politicas de
estoques 6timos.

Foram os japoneses os primeiros a contestar esta filosofia e tentar
compreender as razdes da manutengio dos estoques, que em seu ponto de vista eram
uma forma de desperdicio e atestado de incapacidade, pois encobriam problemas na
operacionalizacdo da fabrica. Descobriram que 0s estoques eram uma protecao contra
a escassez causada pela méd qualidade da produgéo, € que seus niveis poderiam ser
reduzidos com o programa de qualidade total. Visualizaram também uma segunda
causa para os altos estoques, que era o tempo de setup. Atacaram entdo a causa do
problema e reduziram estes tempos.

A terceira constatacdo dos japoneses foi a irregularidade de entregas por parte
dos fornecedores, gerando a necessidade de uma maior quantidade de itens de
matéria-prima em estoque. Através do desenvolvimento de relacdes de longo prazo
com os fornecedores, os fabricantes estabeleceram vinculos mais estreitos, criando o
cronograma de entregas no momento exato (JIT), sem a necessidade de nenhuma
mao-de-obra indireta para recepcio, inspecdo e manuseio dos materiais. Este
cronograma foi estabelecido também dentro da prépria empresa, através da
movimentagio de materiais dentro da fébrica de acordo com a necessidade. O melhor
desenho das fébricas no tocante a sua disposic@o ajudou a reduzir a necessidade de
manter grandes quantidades de materiais estocados.

Os ganhos com a redugdo de estoques foram significativos, principalmente no
tocante aos custos financeiros relacionados a sua manutencdo. Algumas empresas
constataram também que gastavam até 50% de sua drea com a manutencio de
estoques operacionais. Finalmente, seguindo a filosofia do JIT, as empresas puderam
realmente descobrir que os estoques ocultavam problemas nas operagdes, entre €les:

qualidade, gargalos, nao confiabilidade dos fornecedores e desperdicios.
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Sistemas de Fabricacdo Integrados por Computador

O desenvolvimento tecnolégico que se processou nas ultimas décadas
expandiu a capacidade dos processos industriais, através de controles
computadorizados, robds, CAD/CAM e sistemas de fabricacdo flexivel. Tais
tecnologias trouxeram profundas implicagcOes nas empresas, como diminuicdo de
mao-de-obra direta, aumento dos custos indiretos de fabricagio (CIF), aumento da
qualidade ¢ maior flexibilidade na produc2o, levando a competicao com base na

economia de escala.

Diminuicao do Ciclo de Vida dos Produtos

A tendéncia de rdpida obsolescéncia dos produtos € gerada pelo continuo
lancamento de produtos inovadores, de alto desempenho € com entrega oportuna.
Existe, por parte de muitas empresas uma busca da flexibilidade na adaptacdo as
preferéncias dos clientes. Estes produtos sdo vendidos a altos precos, com elevadas
margens, visando a recuperacdo dos altos investimentos realizados. Esta filosofia € a
antitese da produgdo em massa.

Todas estas mudancas levaram a necessidade de uma modificagdo nas
empresas, de forma a atingir a exceléncia e poder competir no mercado global. Hoje
em dia os clientes exigem maior qualidade, confianca, rapidez e variedade de
produtos e servigos. A acirrada competicdo dd as empresas a escolha de mudar ou
desaparecer. A alternativa € modificar-se, utilizando-se de ferramentas que possam
propiciar um melhor desempenho e melhora de indicadores. Dentro deste contexto, €
fundamental uma reorganizacao dos processos e adogdo de um apropriado sistema de
custeio, que possa fazer frente as mudancgas ocorridas no perfil da demanda e oferta
de bens e servicos, & necessidade de enfrentar os concorrentes com base nos
principios da economia de escala, € as novas caracteristicas das empresas no mundo
globalizado, que se resumem na diversidade e volatilidade de produtos associados a

complexidade dos processos.
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3.2 - INADEQUACAO DO SISTEMA DE CUSTEIO TRADICIONAL

Com as recentes modificagdes ocorridas no ambiente organizacional, surgiu a
necessidade do desenvolvimento de sistemas de custeio compativeis com as novas
demandas. O sistema de custeio tradicional, ainda hoje largamente utilizado para fins
de determinacio do custo de produtos, gerenciamento e controle de custos, enfoca a
avaliacdo de estoques como a fonte principal de informacao financeira, falhando em
prover informacoes relevantes para a tomada de deciséo gerencial, encorajando assim
um comportamento inadequado, desviando a empresa na busca dos caminhos da
competéncia.

A tendéncia da busca por qualidade gerou a demanda por medidas diferentes
das usuais, como o custo da qualidade e da ndo qualidade. A diminuicdo dos
estoques, através do maior entendimento e modificacdo do processo de produgéo,
refletiu ndo s6 a inadequacdo dos sistemas tradicionais de custeio, como também
tornou irrelevante a &nfase na prépria avaliagdo de estoques. A automagao modificou
as proporgdes e caracteristicas dos custos industriais, gerando um grande aumento
dos custos indiretos de fabricacdo e diminuigdo da mao-de-obra direta, tradicional
critério de rateio. A reorganizacdo das fébricas levou ndo s6 a um rearranjo fisico,
como a uma redistribuicio de tarefas, atribuindo maiores responsabilidades e
servicos ao pessoal das linhas de produgéo, ai invés de manter departamentos
funcionais com atribuicdo de realizar atividades de suporte. A tecnologia digital
tornou possivel o registro continuo das operagdes. Todas estas novas correntes no
gerenciamento das empresas levam os fabricantes a modificar a producéo,
orientando-a de acordo com o fluxo dos processos. A habilidade em obter
rapidamente dados de performance para a tomada imediata de agOes corretivas,
tornou-se fundamental para possibilitar a continuidade das empresas no novo
ambiente competitivo.

Este ambiente turbulento tem originado situacdes tais como perdas nas
vendas quando envolvidos altos volumes, crescimento dos custos indiretos em

relacdo aos custos diretos, a ineficiéncia dos sistemas tradicionais de custeio baseado
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em volume e, em consequéncia, a perda de confianca nas informagdes de custos
utilizadas na tomada de decisoes.

Assim, com o objetivo de discutir e trocar informagOes entre empresas
industriais, empresas de consultoria, 6rgdos governamentais e universidades, criou-se
em 1986 um férum internacional, organizado pela CAM-I (Computer Aided
Manufacturing - International, Inc.) para o desenvolvimento de um projeto de
pesquisa que recebeu a denominagdo de Sistema de Gerenciamento de Custos (Cost
Management System | CMS).

Também denominado Gestdo Estratégica de Custos (Strategic Cost
Management /| SCM), o CMS tem como espinha dorsal a Gestdo Baseada em
Atividades (Activity Based Management | ABM) que sustenta a tomada de decisGes
com base nas atividades desenvolvidas na empresa, considerando que séo estas que
consomem 0S recursos € ndo os produtos, como € feito nos sistemas tradicionais
baseados em unidades de volume como horas-homem, horas-méaquina etc,
conhecidos por VBC (Volume Based Costing). Uma das ferramentas do ABM € o
Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing | ABC), que se diferencia
dos sistemas tradicionais de custeio pelos critérios de alocacdo. O ABC faz as
alocacdes de custos baseado nos geradores de custo, que sdo os reais causadores dos

gastos.

3.3 - CONCEITOS BASICOS DO CMS

De acordo com BERLINER & BRIMSON (1988, p.3), existem diversas
diferencas fundamentais entre os sistemas de contabilizagdo de custos atuais e a
gestdo estratégica de custos. “Gerenciamento de custos € mais abrangente do que
acumulacdo de custos. Enquanto a contabilidade de custos adota uma perspectiva
histdrica e se baseia em relatérios de custos, 0 gerenciamento de custos adota um
papel voltado para a melhoria dos ativos no planejamento, na administragdo e na
reducéo de custos...”.

As informacdes geradas com base em dados reais, historicos ou corrigidos,

continuam sendo utilizadas, mesmo apds a adocéo dos conceitos do CMS, como
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parametro de avaliacdo das mudangas operacionais introduzidas, variagbes de planos
¢ estratégias, e melhoria de eficiéncia na execucéo das atividades programadas.

As vantagens do CMS séo:

a) Aperfeicoamento continuo através da eliminacdo de custos de atividades que nio

adicionam valor

Os principios fundamentais da filosofia de exceléncia empresarial sdo o
continuo aperfeicoamento e a eliminagdo de desperdicios, o que inclui a eliminagao
das atividades que nio adicionam valor. Estas sdo as atividades que podem ser
eliminadas sem que os atributos (desempenho, funcéo, qualidade e valor reconhecido
pelo cliente) sejam afetados.

O conceito de valor ndo-adicionado pode ser visualizado facilmente em
atividades relacionadas com a produgao: o valor somente € adicionado a um produto
enquanto este estiver sendo processado.

Um exemplo de atividade de producdo que ndo adiciona valor sdo os
estoques, tanto de matéria-prima como de produtos em processo ou acabados, que
podem ser eliminados pela manutencdo de um fluxo continuo através do processo de
producéo.

Quando aplicado a funcdes de suporte, o conceito de valor ndo-adicionado
refere-se a atividades desnecessdrias ou ineficientes. Funcdes de suporte tais como
planejamento estratégico, desenvolvimento de novos produtos €/ou processos, podem
ndo estar envolvidas diretamente com o processamento fisico do produto, mas podem

ter um importante impacto nos custos € na receita do produto.

b) Contabilidade por atividades

Como a proposi¢do basica do ABC € a de que as atividades consomem
recursos, sdo elas, portanto, que causam custos. As atividades identificam
naturalmente os eventos € transagdes que OCOITEM numa empresa, assim, a
contabilidade por atividades permite descrever o processo de manufatura, estabelecer

um denominador comum entre a contabilidade de custos, mensuracdo de
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desempenhos e gestdo de investimentos e, por fim, visualizar as atividades que nao
adicionam valor.

As atividades desempenhadas por cada um dos grupos especializados da
organizaco é que possibilitam a empresa atingir seus objetivos. Por exemplo, um
pedido de um cliente vai desencadear uma série de atividades, desde marketing,
passando por compras, planejamento e controle da producdo, manufatura e
embarque, todas elas necessarias para fabricar e despachar o produto. A contabilidade
por atividade tem como objetivo a coleta de informagdo sobre o desempenho
operacional e financeiro dessas atividades significativas da empresa.

A apresentacdo de informacdes contdbeis apenas em termos financeiros
dificulta o entendimento dos usuérios que delas necessitam para suas decisdes. Uma
das vantagens da contabilidade por atividades € que ela permite associar com
facilidade os dados de custos e desempenhos com uma atividade qualquer sendo
entdo mais efetivo o uso dessa informagao no processo de tomada de decisao.

Outro aspecto € o de que a contabilidade de custos identificaria o custo de
atividades relevantes da empresa; a mensuracdo de desempenho determinaria o grau
de eficiéncia e eficicia das atividades; e a gestdo de investimentos permitiria a
identificacdo, avaliagio e implementacdo de novas atividades ou alternativas das ja
existentes de modo a melhorar o desempenho futuro da empresa. A contabilidade por
atividades permitiria entfo a integracdo dessas trés dreas que no sistema tradicional

sao tratadas como distintas.

c¢) Custo meta

E o custo baseado no mercado (target cost) calculado a partir do preco de
venda (target price) necessério para se ter a participacdo de mercado desejada
(market share). Uma vez que a empresa opera em um mercado competitivo, 0 prego
de venda do produto € estabelecido independentemente de seu custo inicial. Portanto,
se o custo previsto do produto € superior ao custo meta ou se a margem de lucro esta
inferior ao desejado, o custo inicial deve se reduzido de modo a viabilizar o produto

em termos de competitividade. Neste momento, o sistema de custeio estratégico
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fornece subsidios para um processo eficiente de reducdo de custo através das

atividades.

d) Melhor monitoramento dos custos para fins de relatorios gerenciais

A utilidade da informagédo sobre custos estd diretamente relacionada com um
eficiente acompanhamento dos custos para fins de elaboragdo de relatorios
gerenciais. AlocacOes globais e imprecisas de custos, baseadas em premissas
inapropriadas relativas ao comportamento dos custos e relagoes de causa e efeito,
distorcem as informacdes e conduzem a decisdes insatisfatérias. Um melhor
acompanhamento é obtido determinando-se as relagbes de causa e efeito entre as

atividades e os objetivos gerenciais.

3.3.1 - Objetivos do CMS

De acordo com BERLINER & BRIMSON (1992, p.11), “o objetivo de um
sistema de gerenciamento de custos ¢ propiciar informacdes que auxiliem as
empresas a utilizar seus recursos lucrativamente a fim de produzir servigos ou
produtos competitivos em termos de custo € qualidade, funcionalidade e prazos no
mercado mundial”. Assim sendo, um sistema de gestdo dos custos pode ser definido
como um sistema gerencial de planejamento e controle de custos com 0s seguintes
objetivos:

= a identificacdo dos custos dos recursos consumidos para desempenhar
atividades relevantes da empresa (modelos contédbeis);

= determinar a eficiéncia e eficicia das atividades desempenhadas
(mensuragdo de desempenho);

= identificar e avaliar as novas atividades que possam contribuir para a
melhoria do desempenho da empresa no futuro (gestao de investimento);

= cumprir os trés objetivos acima em um ambiente caracterizado por

mudangas tecnoldgicas (préticas de manufatura).
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A meta do CMS ¢ auxiliar os gestores a melhorarem as formas de se
apropriarem custos as atividades e destas para os produtos uma vez que muitos custos
relevantes que poderiam ser apropriados diretamente acabam sendo considerados
indiretos, alocados com base em critérios arbitrdrios €, consequentemente,

distorcendo o custo dos produtos.

3.3.2 - Principios do CMS

Segundo BERLINER & BRIMSON (1992), o desenho conceitual do CMS €
baseado em um conjunto de principios fundamentais que sdo geralmente compativeis
com normas e procedimentos da contabilidade de custos ja existentes, embora eles
representem um significativo avanco em relagdo aos objetivos e enfoques das teorias

e praticas dos sistemas atuais.

Principios de custos

O objetivo de um sistema de gerenciamento de custos € medir 0s custos dos
recursos consumidos na execucao das atividades significativas do negécio. Para que
os relatérios possam ser Gteis nesse sentido, alguns principios orientadores sao
enumerados:

» Identificagio dos custos das atividades que ndo adicionam valor, para
melhorar o uso dos recursos;

» Reconhecimento dos custos de manutencdo de ativos como uma atividade
que néo adiciona valor apropridvel diretamente ao produto;

» Os custos relevantes devem ser diretamente apropridveis, tendo em vista os
objetivos dos relatérios gerenciais;

» Centros de custos independentes devem ser estabelecidos, com base em cada
grupo homogéneo de atividades consistente com a responsabilidade
organizacional;

> A acumulacdo € o relato de custos com base no sistema de custeio por

atividades (ABC) deverd melhorar o processo de apropriacao;
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Devem ser desenvolvidas bases independentes de alocagOes que reflitam
adequadamente as relagdes causais entre os custos das atividades e o0s
objetivos dos relatérios gerenciais;

Os custos devem ser consistentes com as necessidades de se suportar a
gestao do ciclo de vida;

Os custos de tecnologia devem ser atribuidos diretamente aos produtos;

O custo real do produto deve ser mensurado contra o custo meta, a fim de
dar suporte ao processo de eliminacdo de desperdicios e de melhoria
continua;

O controle interno deve ser desenvolvido e aperfeicoado 4 medida que a
empresa se automatiza, mas segundo abordagens eficazes em termos de

custo.

Principios de mensuracio de desempenho

Os objetivos de medigdo de desempenho sdo: (1) avaliar o nivel de execugao

das atividades da empresa em relacio as metas e objetivos especificos desenvolvidos

no processo de planejamento estratégico; (2) favorecer a eliminagdo de desperdicios.

Para isso, alguns principios devem prevalecer:

>

As mensuragdes de desempenho devem assegurar a congruéncia dos
objetivos da empresa;

As mensuragOes de desempenho devem ser estabelecidas para as atividades
relevantes;

As mensuragdes de desempenho devem ser estabelecidas para melhorar a
visibilidade dos geradores de custos;

Tanto as atividades mensurdveis financeiramente como aquelas que nao o

sdo devem ser incluidas no sistema de mensuracéo de desempenho.

Principios de gestio de investimentos

Os principios relacionados a gestdo dos investimentos, listados abaixo,

buscam ajudar a identificar a melhor maneira de como a empresa pode gastar seus

recursos para a realizacdo de seus objetivos e metas estabelecidos.
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a gestdo de investimentos € mais do que um processo de orcamento de
capital;

as decisOes da gestdo de investimentos devem ser consistentes com as metas
da empresa;

critérios miltiplos devem suportar a avaliacdo das decisbes de
investimentos;

os investimentos e os riscos a ela associados devem ser considerados
elementos indissocidveis de uma estratégia de investimentos;

os dados relativos as atividades devem ser atribuiveis as oportunidades
especificas de investimentos;

as decisdes de gestdo de investimentos devem dar suporte a reducdo ou
eliminacdo de atividades que ndo adicionam valor;

as decisoes de gestdo de investimentos devem dar suporte para o

atingimento do custo meta.

3.3.3 - CMS: Visao da Empresa Através dos Processos

E fundamental para uma efetiva gestdo dos custos um profundo conhecimento

da empresa, ou seja, 0 modo como esta executa suas atividades. De acordo com

OSTRENGA et al. (1993, p.75), as duas principais maneiras de se ver uma empresa

sdo do ponto de vista funcional e do ponto de vista de processo.

“A visdo funcional se baseia no organograma como modelo primordial do

negdcio”. Nesta visdo, a contabilidade de custos limita-se a registrar os gastos da

cmpresa:

- por categoria: salarios, encargos, materiais de escritério, depreciacao etc;

- por departamento: contabilidade, engenharia, recursos humanos, vendas etc..

A validade gerencial dos informes da contabilidade de custos por

departamentalizaca@o € limitada a avaliacao dos estoques e a apuracao dos resultados.

“Os programas de melhoramentos enfocam o aumento da eficiéncia e da eficdcia de

funcdes e unidades organizacionais especificas™.
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Em contraste, “a visdo de processo enfoca o proprio trabalho a fim de
gerencid-lo e ndo a estrutura organizacional”. Esta visdo, tendo como meta definir
uma relagdo de causa e feito entre as atividades e os custos, objetiva-se identificar os
geradores dos custos.

Como afirma RESENDE & TACHIBANA (1994), “aprofundando a
investigacdo até o nivel dos fatos que sao reais geradores dos gastos, rastreando néo
s6 0s processos como também os elementos que o constituem - as atividades -, esse
tipo de visdo apresenta-se atualmente como base mais adequada para a identificagao
dos gastos empresariais”.

A técnica que busca o levantamento dos processos da empresa € conhecida
como Andlise de Processo do Negdcio (Business Process Analysis /| BPA). De acordo
com OSTRENGA et al. (1993), a visdo proporcionada por esta andlise € de grande e
vital importincia, pois essa € a maneira pela qual um cliente v€ a empresa. “Um
cliente interage com uma organizacio através de seus processos do negdcio...
Somente adotando a mesma perspectiva dos clientes a respeito dos nossos negdcios
que podemos estimar o “valor” do trabalho que fazemos”. Assim, esta abordagem
permite que a organizacao projete o trabalho em torno de uma meta gerencial ou de
um requisito do cliente, sem necessariamente mudar a estrutura da organizacéo.
Portanto, “a visdo de processos d4 a empresa uma compreensdo mais clara da sua
eficicia na satisfacdo das necessidades do cliente e também na realizacdo do seu
trabalho”.

O autor cita a Andlise de Processo do Negécio como sendo uma etapa
separada para a implantacdo de uma Gestdo Total dos Custos (Total Cost
Management /| TCM). As outras etapas para esta implantagdo sdo: Custeio Baseado
em Atividades (ABC) e Melhoria Continua. Contudo, outros autores que estudam a
gestdo dos custos através das atividades, ndo a consideram como uma etapa a ser
realizada isoladamente; o levantamento das atividades, e por conseguinte, dos

processos da empresa, estdo englobados como sendo passos na implantacdo do ABC.

3.4 - O SURGIMENTO DO ABC
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Segundo alguns autores, as idéias do ABC ji eram utilizadas no século
passado por contadores € pessoas ligadas a custos na tarefa de aproprid-los aos
produtos. Isto se deve ao fato dessas idéias estarem intrinsecamente ligadas ao
trabalho destas pessoas. Como afirma NAKAGAWA (1994, p.71), “o uso do ABC
estd intimamente associado ao bom senso e ao fomento a criatividade”.

A primeira publicagdo da terminologia ligando atividades e custo €
normalmente atribuida a George J. Staubus, que em 1971 publicou um artigo
intitulado “Activity Costing and Input-Output Accounting” (O’GUIN, 1991, p.23).
Embora as idéias sobre custeio por atividades tenham surgido hé vérias décadas, sua
divulgacdo e aplicacio atual surgiu do uso e desenvolvimento em algumas empresas
manufatureiras americanas nos anos 80. Nestas organizacdes, o custeio por atividades
foi desenvolvido como forma de superar as distorgoes sisteméticas provocadas pelos
sistemas de custeio tradicionais na informac&o sobre o custo dos produtos.

Em 1985, dois pesquisadores da Boston University - EUA, Jeffrey Miller e
Thomas Vollmann escreveram o artigo “The Hidden Factory”, onde destacaram as
distorgoes provocadas pelo tratamento convencional dispensado aos custos indiretos.
Os autores concluem que a maior parte desses custos estdo associados as transacoes e
ndo aos produtos. Segundo MILLER & VOLLMANN? apud OSTRENGA et al.
(1993, p.158), “As unidades de produtos determinam a méo-de-obra direta e os
insumos materiais no chio de fabrica real. Mas na fdbrica oculta, onde se acumula o
grosso dos custos indiretos de fabricagdo, a verdadeira forga motriz provém de
transagcOes e ndo de produtos fisicos”. Esse conceito de custeio baseado em
transacdes representou o que posteriormente veio a ser chamado de custeio baseado

em atividades.
| As empresas tornaram-se o tema de uma série de estudos de casos da Harvard
Business School feitos por pesquisadores americanos, entre eles Robert Kaplan,
Thomas Johnson, Peter Turney e Robin Cooper. De acordo com O’GUIN (1991),
esses autores passaram a chamar este enfoque de Activity Based Costing, defendendo

seu uso tanto no nivel conceitual como pratico.

2MILLER, J. G., VOLLMANN, T.T.. (1985). The hidden factory. Harward Business Review, p.142-
150, Sept-Oct.
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O impacto positivo causado pelo ABC € evidenciado pelo interesse que
provocou e pela velocidade com que foi considerada a sua adogio imediata ou num
futuro préximo. Para NAKAGAWA (1994, p.67), “o principal papel do ABC € o de
espelhar com a maior fidelidade e clareza possiveis as operacdes de uma empresa, de
modo a comunicar s pessoas as causas € taxas de consumo de recursos em Seus
principais processos de negécios (business process). Assim sendo, o conhecimento
de como as atividades destinadas & manufatura de produtos € ao atendimento de
clientes consomem os recursos da empresa € como esta € administrada, sao de

fundamental importéncia para o desenho e implementagéo do ABC.”

3.4.1 - Modelo Conceitual do ABC

As duas proposigdes seguintes sao bésicas no custeio de produtos pelo ABC:

a) Atividades consomem recursos;

b) Produtos consomem atividades.

Assim, a estrutura de um sistema ABC € composta por dois estigios que
refletem o caminho do custo ao objeto. No primeiro estagio, aqueles custos que nao
pertencem as categorias de custo direto sdo atribuidos as atividades. No segundo
estagio, os custos das atividades sdo alocados aos produtos proporcionalmente a uma
medida conveniente de sua carga de trabalho, os geradores de custos (cost drivers). O
gerador de custo é normalmente uma medida de volume de transagdes associado a
uma atividade ou grupo de atividades. Sua escolha € o ponto fundamental na
implementacgdo do sistema e, de acordo com NAKAGAWA (1994), as formas de
rastreamento do consumo de recursos pelas atividades e destas para os produtos e
clientes devem, no desenho do ABC, atender aos principios da simplicidade,
visibilidade e comunicabilidade. O grande desafio serd sempre o da escolha dos
geradores de custo.

De acordo com MECIMORE (1995), pode-se distinguir até o0 momento, trés

estdgios (ou geragdes) de evolucdo conceitual dos sistemas ABC. A seguir detalha-se
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como cada versdo foi desenvolvida e os objetivos a que cada uma se propde a
atender.

A primeira delas foi desenvolvida no final dos anos 80 como ferramenta para
melhorar as informacdes sobre os custos dos produtos, e através destas, a
determinagio do melhor mix e precos. Nesta versao, os recursos da empresa eram
alocados aos diversos centros de custo que a compOe. No primeiro estdgio de
alocacdo, os custos eram atribuidos as atividades ali desempenhadas. Em seguida, no
segundo estdgio, as atividades tinham seus custos atribuidos aos produtos,
praticamente da mesma forma que no primeiro estdgio. N&o existia a busca de
nenhuma relacio entre as atividades, ou mesmo, os centros de custo. Nesta geracao,
enfatizava-se, portanto, principalmente o custeio de produtos (pricing). (FIGURA

10)

Mao-de-obra Depreciacao Forca e Luz Recursos

Primeiro
Estagio
Usinagem Montagem
Centros de
O 0 O Atividades
Segundo
Estdgio
\ J

Produtos

© Centro de custo

Fonte: Adaptado de O’Guin (1991, p.42).

FIGURA 10 - Primeira Versao do ABC.



49

Na segunda geracdo, a atengdo foi direcionada para administragdo dos
geradores de custo como forma de controlar os custos. Os custos foram divididos em
componentes que adicionavam e os que ndo adicionavam valor sob a Gtica do
consumidor. Essa geracdo possibilitou uma contribui¢do significativa para a
identificagao dos geradores de custo internos, mas ainda ndo tentou trabalhar com
geradores de custo fora da unidade de negécios.

Para permitir que a empresa tenha uma lucratividade no longo prazo €
necessario obter informagdes sobre os processos, além dos custos dos produtos.
Olhar somente para o custeio dos produtos ndo permite & empresa planejar e
controlar métodos e procedimentos para o aperfeicoamento continuo. Segundo
NAKAGAWA (1994, p.69), “faltava & primeira versdo do ABC, por exemplo,
condicdes de segregar do grupo de atividades aquelas que eram mais relevantes com
o prop6sito de identificar seus atributos e desempenho.”

Como consequéncia, desenvolveu-se esta segunda versdo (FIGURA 11) para

o modelo conceitual do ABC, que se apresenta agora com duas dimensdes:

a) Visdo econémica e de custeio, que constitui a parte vertical do modelo e
reflete basicamente as mesmas necessidades que ji vinham sendo atendidas pela

primeira versdo (pricing, mix de produtos, desenho de produtos, outsourcing etc.);

b) Visdo de aperfeicoamento do processo, que constitui a parte horizontal do
modelo e reflete basicamente todas as categorias de informacdes nédo contempladas
pela primeira versdo do ABC, ou seja, aquelas relacionadas com 0s eventos (cost

drivers), que influenciam as atividades propriamente ditas e seus desempenhos.

Nos sistemas dessa geragdo, tanto 0s recursos COmo processos passaram a ser
observados, sendo dada a mesma atencdo as medidas de desempenho como ao
custeio de produtos. Os processos sdo identificados € as correspondentes atividades
devem ser relacionadas. Também o escopo das atividades internas € bastante
ampliado, permitindo sua aplicag@o ao setor de servigos, o que nao era possivel para

os sistemas da geracao anterior.
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e de custeio

Recursos

Visdo de aperfeigcoamento
do processo
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' : Desempenho

Objetos de
Custeio

FIGURA 11 - Segunda Versdo do ABC.

Apesar desses sistemas fornecerem informacdes para o custeio de produtos e
para o aperfeicoamento continuo (através da avaliacdo de desempenho), os mesmos
ainda falhavam ao considerar somente as atividades internas & empresa, deixando de
fornecer informagoes importantes para o planejamento estratégico.

O conceito dos sistemas passou, portanto, a considerar a dimenséo estratégica
na sua terceira geracio. Esta geracdo tem como foco a unidade de negécios € suas
relagdes com outros sistemas, dentro e fora da unidade de negécios. A este inter-
relacionamento de processos internos e externos a empresa, PORTER (1992)
denomina “cadeia de valores”. Agora os geradores de custo sdo utilizados para
aumentar a vantagem competitiva da empresa através da andlise da cadeia de valor.
Conforme MORROW & ASHWORTH (1994), a cadeia de valor separa a empresa
em suas atividades relevantes de modo a entender melhor o comportamento dos
custos. Também defendem que uma empresa deve ganhar e sustentar suas atividades

nio somente administrando seus recursos internos, mas construindo os elos e
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verificar como os mesmos se relacionam tanto com seus fornecedores quanto com
seus clientes.

Ao contririo dos sistemas das versdes anteriores, que ndo davam muita
atencdo as atividades de suporte, os sistemas desta geracdo procuram identificar
relacdes entre as atividades de suporte que agregam valor € os produtos finais.
Assim, s3o consideradas as atividades de suporte € como elas podem ser utilizadas
para ganhar vantagem competitiva.

E importante observar que as trés geracgdes utilizam o mesmo banco de dados.
A diferenca recai basicamente nos tipos de relacdes e na extenséo que os dados sobre
as atividades sdo obtidos. Também vale ressaltar que, enquanto a primeira verséo do
ABC teve uma aplicagdo quase exclusiva em empresas de manufatura, ja a segunda e
terceira versoes do ABC, dadas suas configuracbes mais abrangentes, vem

encontrando larga aplicacdo também em empresas de servigos.

3.4.2 - Desenho do Progjeto ABC

A adocio de uma metodologia ABC deve levar em consideragdo as
particularidades da organizac@o para que se possa avaliar a possivel contribuicdo do
sistema para a empresa. Antes, portanto, de tentar desenhar um projeto ABC, deve-se
verificar como € o perfil da empresa no que se refere as seguintes questdes (INNES

et al., 1994):

a) a organizacao possui mais do que um produto ou servigo?

b) as linhas de produto séo diferentes? (P.e., percentual de MOD alto ou baixo,
produtos padronizados etc.)

c) o overhead € um elemento significativo do custo total?

d) os overheads crescem de forma significativa?

e) os elementos significativos dos overheads se relacionam a atividades de
inventério, balanco, qualidade ou cAmbio?

f) taxas de overhead efetivas incorporam as bases convencionais como horas de

MOD ou de horas-méquina?
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g) os produtos sdo comercializados diferentemente ou vendidos através de
diferentes canais de distribuigdo?

h) os clientes requerem diferentes niveis de atengéo ou servigos?

Se a empresa responder afirmativamente a maioria das questdes anteriores,
entdo o sistema ABC poderd ser considerado para suprir as necessidades de

informagdes para a tomada de deciséo.

Diretrizes do Projeto

Antes mesmo de se iniciar o desenho do sistema ABC, O’GUIN (1991)
recomenda que algumas diretrizes bésicas devem ser observadas para que se possa
alcangar com sucesso a implementagio do sistema:

Diretriz 1: Manter o sistema simples. Deve-se valorizar a acurécia € nao a
precisdo, concentrando-se sobre os custos mais significativos. O sistema deve refletir
como 0s custos sdo incorridos, mas nao num detalhe extremo. Desse modo, as tarefas
devem ser agrupadas em atividades significativas, permitindo que os custos sejam
rastreados por um menor nimero de geradores de custos. E importante lembrar que
quanto maior o nivel de detalhamento, maior serd o niimero de geradores de custo, €
mais caro serd para se fazer o modelamento € manutencdo do sistema. Acima de
tudo, se o sistema tornar-se complexo a tal ponto que os funciondrios nao possam
entendé-lo, eles irdo ignora-lo e tomarao as decisdes com base na intuigéo.

Diretriz 2: Saber que a empresa é “especial”, exigindo um projeto tinico. A
natureza dos custos varia muito de empresa para empresa. Por exemplo, para um
fabricante de computadores, onde os materiais comprados representam mais de 70%
dos custos de producio, comprar € inspecionar sdo atividades essenciais pata manter
a competitividade da empresa. Por outro lado, em uma indastria mecénica, onde a
matéria-prima passa por vérios processos de transformacao, as atividades relevantes
para manter a competitividade da empresa sdo exatamente as atividades de usinagem.
Compras e inspec@o, neste caso, sao atividades mais simples e menos estratégicas e

nao representam custos relevantes em relagéo ao custo total de manufatura.
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Do mesmo modo que a natureza dos custos variam, diferentes geradores de
custo podem ser utilizados em diferentes empresas. Por isso, um bom conhecimento
da empresa e seus processos € importante para a condugdo do projeto ABC.

Diretriz 3: Ter sempre em mente o objetivo a ser alcancado pelo projeto
ABC. Isso facilita a andlise dos dados e dos resultados obtidos € a0 mesmo tempo

direciona os esforgos no sentido de caminhar em diregdo ao objetivo tragado.

3.4.3 - Etapas do Projeto ABC

De acordo com a bibliografia estudada, a maioria dos autores afirmam que a

implantacio de um projeto ABC pode ser desenvolvida basicamente em trés etapas:

Etapa 1 - Definicoes e Estudo do ABC;
Etapa 2 - Implantacéo do ABC;
Etapa 3 - Analise dos Resultados do ABC.

Etapa 1 - Definicoes e Estudo do ABC
1.1 Definicao das metas, escopo e objetivos do projeto ABC.

Todos os projetos de implantagio do ABC devem comegar pelo passo mais
fundamental e importante: definicdo clara das metas, escopo € objetivos do sistema.
H4 um grande ndmero de decisdes para serem tomadas a respeito do projeto ABC.
Essas decistes afetardo a escolha dos geradores de custo, a complexidade do sistema
e se 0 mesmo deve ser um sistema on-line ou nao. Os condutores do projeto precisam
saber que tipos de decisdes os gerentes tomardo a partir do sistema ABC para entao

projeta-lo.

1.2 Defini¢io do grupo de estudo ABC.

Para refletir adequadamente os trabalhos da empresa, uma equipe
multidisciplinar deve ser montada para desenhar o sistema ABC. Esta equipe deve
ser selecionada e designada para o projeto em regime de dedicacao integral, devendo

incluir representantes das édreas de producdo, de marketing, de sistemas € de
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contabilidade. A equipe deverd ser treinada através de cursos ministrados por
empresas de consultoria ou por intermédio de uma pessoa da empresa que ja teve
contato com a ferramenta em algum momento (especializacdo, pos-graduacdo ou

cursos fora da empresa).

1.3 Configuragdo do sistema off-line.

Um dos enfoques aplicdveis para o desenvolvimento do estudo ABC € a
criacdo de planilhas em PC’s. A planilha desenvolvida € utilizada para distribuir os
custos indiretos para os centros de atividade via distribuicdo de primeiro estagio.
Preferencialmente, deve-se priorizar programas de banco de dados, devido a grande
quantidade de dados gerados pelo estudo ABC. Adicionalmente, um formato de
banco de dados permite uma flexibilidade de andlise muito maior. Hoje temos a
disposi¢gdo modernas planilhas eletronicas com bancos de dados integrados, que

fornecem a flexibilidade exigida pelo projeto ABC.

Etapa 2 - Implantacio do ABC
2.1 Identificacdo dos custos departamentais.

A partir do razdo geral (general ledger), todos os custos como salarios,
encargos, depreciagio, custos de ocupacdo etc., devem ser atribuidos aos
departamentos (rastreamento dos gastos). Desse modo, a equipe de desenho poderd
organizar os dados em uma forma mais administrdvel. No entanto, a maioria das
empresas que mantém um sistema de custo informatizado, jd possuem seus gastos
agrupados por departamentos. Neste caso, este passo torna-se bastante simplificado.

Além disso, devem ser também identificados os relatdrios emitidos pela
contabilidade e utilizados pela geréncia para o processo de tomada de decisdes. Esses
relatérios sdo importantes, pois mostram o enfoque dado pelo sistema tradicional de
custeio e a maneira como os gerentes examinam os gastos da empresa.

Se ji4 houver na empresa algum sistema de alocacdo de custos aos

departamentos, deve-se procurar entender os critérios de rateio, além de procurar
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identificar qualquer pré-rateio de gastos que tenha ocorrido antes da alocacdo aos

departamentos.

2.2 Separacgdo dos custos direcionados a producdo e os direcionados a clientes.

Os custos deverdo ser separados entre aqueles que sdao consumidos pelas
atividades destinadas a produc@o e aqueles destinados ao atendimento aos clientes.
Custos dirigidos a produtos sao custos de projeto e manufatura. Estes custos incluem
aquisicio, armazenagem, planejamento da produgdo, controle de qualidade,
engenharia etc. Os custos dirigidos a clientes sao os custos de entrega, servigos €
suporte aos clientes e mercados. Estes custos incluem distribuicéo, vendas, P&D,
publicidade, marketing etc.

Assim, para avaliacio de inventdrios de acordo com os Principios de
Contabilidade Geralmente Aceitos (PCGA), os custos dirigidos aos clientes devem
ser separados dos custos de manufatura. Como j4 foi citado, os custos de manufatura
incluem mao-de-obra direta, material direto e custos indiretos de fabricagio (CIF).
Como afirma O’GUIN (1991, p.40), “Quando uma empresa instala 0 ABC como seu
sistema integrado de custos, ele € usado para avaliagdo de inventérios. Por esta razao,
o sistema de custo deve ser consistente com os PCGA e segregar custos “estocaveis”
ou nao”.

Além disso, os custos assim segregados, podem ser usados para responder

duas diferentes questdes por parte das empresas:

1 - Como produzir seus produtos mais eficientemente?

2 - Como servir seus clientes efetivamente?

Outra utilizagdo dessa segregacdo dos custos, no caso dos custos dirigidos a
clientes, é a separacio desses custos para clientes diferentes. Diferentes clientes
possuem diferentes caracteristicas de compras, exigindo diferentes atividades e,
consequentemente, recebendo diferentes custos. Dessa maneira, alguns clientes sdo
mais lucrativos que outros. Essas informacdes sdo essenciais para a estratégia dos

negécios, pois ajudam a decidir que tipo de cliente e mercado a empresa deve servir.
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2.3 Divisdo dos departamentos de suporte em fungdes principais.

Ap0s obter os custos de cada departamento, deve-se separar os departamentos
das 4reas de suporte por suas principais fungdes, sendo que estas deverdo ter um
custo significativo e serem direcionadas por diferentes atividades. Assim, cada
funcio tem seu proprio centro de custos. Através do processo de
departamentalizacdo, onde a empresa € fragmentada por dreas de responsabilidade,
torna-se dificil visualizar o0 modo como a empresa desempenha suas atividades.
Separando os departamentos por fungdes, torna-se mais clara esta visao, como ja foi
salientado anteriormente.

Assim, os custos dos departamentos s@o segregados de acordo com as fungoes
levantadas, passando agora a dispor 0s custos ndo mais por departamentos, € sim, por

centros de custo por fungdes.

2.4 Identificacdo dos centros de atividades.

Os centros de atividades sao agrupamentos econdmicos ou funcionais de
processos homogéneos. Os centros de atividades também devem ser separados em
centros direcionados a produtos e centros direcionados a clientes.

Um centro de atividade ndo pode ser um departamento de suporte. De acordo
com O’GUIN (1991), os centros de atividade sdo processos que tém seus recursos
diretamente consumidos pelos produtos ou clientes.

Um centro de atividade deve ser um processo homogéneo. Por exemplo, um
grupo de maquinas que possui maquinas CN (comando numérico) € maquinas
manuais devem ser separados em dois centros diferentes. Os operadores de méquinas
CN sdo mais bem pagos, os custos de setup, manutencio e depreciacdo também séo
maiores. Este requisito deve ser levado em conta também ao separar os centros de
atividade direcionados a clientes. Segmentos de mercado diferentes, tipos de clientes

diferentes ou tamanhos de clientes desiguais devem ser segregados separadamente.

2.5 Levantamento das atividades.
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O préximo passo no desenho do sistema ABC € desenvolver um programa de
entrevistas para obter uma detalhada compreensdo do sistema operacional da
empresa. Primeiramente, identificam-se, nos departamentos, as pessoas-chave que
possuem o maior conhecimento sobre como trabalha o departamento. Geralmente
estas pessoas sao os gerentes departamentais ou supervisores. A equipe inicia as
entrevistas nos departamentos de suporte. A meta € descobrir o que cada
departamento faz e, finalmente, quais sao os geradores de custo apropriados.

E importante que o entrevistador faca o entrevistado compreender e se sentir
confortdvel com o projeto ABC.

Ap6s concluir as entrevistas nos departamentos de suporte, os entrevistadores
dirigem-se aos centros de atividades. Apesar de a grande maioria das questdes serem
as mesmas da etapa anterior, a énfase maior é sobre como os custos séo direcionados
aos produtos. A equipe precisa obter o entendimento sobre como os produtos sdo
processados nos departamentos produtivos, atentando para questoes como:

= 0 que faz diferentes produtos consumirem mais tempo do que outros?

= quais sdo suas caracteristicas?

= certos produtos requerem mais atividades de suporte que outros, € por qué?

= produtos fabricados para estoque sdo processados diferentemente daqueles

para atendimento de pedidos?

E muito importante identificar qualquer comportamento de custo que varia
por linha de produto. As caracteristicas que fazem com que determinados produtos
demandem mais recursos do que outros precisam ser identificadas. Sao precisamente
estes tipos de caracteristicas ou pardmetros que poderdo ser os geradores de custo, ou
ajudar a identifica-los.

OSTRENGA et al. (1993, p.249), sugere algumas perguntas que podem ser

feitas aos funciondrios e gerentes do departamento em questdo. Séo elas:

1. Cliente e Definicao de Necessidades do Cliente.

e Quem sio seus clientes? Quem recebe seus produtos ou servigos?
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* Que produtos ou servigos voceé fornece?

* Que nivel de apoio fornece a eles?

O que seus “clientes” esperam de voce?

¢ Que atributos de seus servicos sdo mais importantes para eles?

e Que técnicas vocé usa para confirmar as necessidade dos seus clientes?

2. Estrutura da Organizac@o.
e Descreva um quadro funcional de alto nivel dos departamentos.
e Identifique titulos e os nimeros de pessoas.

* Alguns funcionérios se dedicam a determinados processos ou produtos?

3. Definicao de Atividades.

* Descreva o fluxo do trabalho em sua érea.

e Quais séo as principais atividades executadas pela sua organizagéo?

* Como essas atividades se relacionam com os processos da empresa?

* Quais sdo as principais responsabilidades do seu pessoal?

e Qual é a sua estimativa da porcentagem de esforco requerido pela sua
organizagdo para apoiar cada uma das atividades? Descreva a légica que
usa para fazer suas estimativas.

 Existem outros recursos importantes, além de pessoal (P.e., equipamento),
dedicados exclusivamente a determinadas atividades, processos ou

produtos?

4. Relacao do Tempo de Ciclo.
 Quanto tempo € preciso para fornecer os varios servigos?
o Existe alguma informacdo que relacione o tempo necessdrio a uma
mensuracdo (P.e., tempo por documento)?
* O que determina o tempo necessério a execucdo das atividades?
* Quais sdao os fatores ou eventos que mais atrapalham seu pessoal na
execugio do trabalho?

 Quais outros fatores afetam a carga de trabalho?
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* Quanto tempo vocé acha que deveria levar a execugao desses servicos?

5. Alocagio de Custos.

* Que informagdes estdo disponiveis para desenvolver o custo unitdrio de
suas atividades?

* O que causa complexidade ou excesso de variacdo em sua 4rea de
responsabilidade?

* Quais s@o os principais fatores que tornam necessérias suas atividades ou
servigos?

* O que vocé teria de mudar, para que o0s niveis de seus servigos mudem para

cada area apoiada por vocé?

6. Aperfeicoamentos em Processos.
e Se vocé pudesse fazer alguma coisa para reduzir as atividades
“probleméticas”, qual seria ela?
* Vocé prevé alguma mudanga na tecnologia usada, que ird mudar a maneira

pela qual faz negdcios?

Identificadas as atividades, deve-se fazer uma anélise detalhada para verificar
oportunidades para condensar os dados da contabilidade. Por exemplo, categorias
ligadas a saldrios de funciondrios, tais como férias, 13° saldrio, encargos, horas
extras, auxilio médico etc., poderao ser combinadas para os fins de custeio das
atividades.

Uma caracteristica importante a ser obtida nessas combinagdes € se as contas
individuais reunidas s@o tipicamente incorridas em conjunto, ou causadas pelo
mesmo fator. Finalmente, deve-se verificar se algumas contas refletem somente
pequenos custos. Caso elas existam, poderd combind-las com contas maiores que
representem categorias semelhantes de custos.

O préximo passo ¢ identificar a hierarquia dos custos, isto €, as atividades
ocorrem em diferentes niveis dentro da empresa, e estes devem ser identificados.

Pelo lado dos produtos, podemos encontrar geradores associados a unidades, a lotes e
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aos produtos. Do lado dos clientes, os geradores podem ser associados a pedidos, a
clientes, a mercados ou a empresas. Assim, devem ser utilizados geradores
correspondentes a cada nivel diferente de atividade.

Outro aspecto relativo as atividades sdo os atributos. Eles permitem obter
informacdes adicionais sobre as atividades analisadas, em termos de seu
desempenho, nivel das atividades e comportamento de seus custos. De acordo com
NAKAGAWA (1994, p.48), “Atributos sao rétulos adicionados as atividades para se
enriquecer e melhorar a acurdcia das informagdes geradas pelo ABC.” Exemplos de
atributos que podem ser adotados: relativos ao desempenho - nivel de
influenciabilidade, que significa o nivel de dificuldade para se eliminar ou reduzir o
custo de uma atividade, ou agrega valor, secunddria ou ndo agrega valor, referindo-
se ao fato da atividade ser essencial ao produto ou cliente sob a dtica do consumidor
(adiciona valor), ser essencial ao negécio (secundaria) ou desnecesséria (ndo agrega
valor sob a 6tica do consumidor); relativos ao tipo da atividade - produtivas ou de
suporte, referindo-se as atividades que modificam a natureza dos produtos ou apenas
ddo suporte as estas atividades; relativos ao comportamento dos custos - atividades

com custos fixos ou varidveis, diretos ou indiretos etc.

2.6 Identificacdo dos geradores de custo de primeiro estdgio.

Os geradores de custo de 1° estdgio, também chamado de geradores de
recursos, alocam os gastos dos centros de custo por funcio para as atividades ali
realizadas, custeando-as. Eles representam, portanto, o consumo de recursos pelas
atividades. Exemplos destes geradores sfo: horas trabalhadas, m® (4rea), n® de

funcionérios etc.

2.7 Identificar os geradores de custo de segundo estdgio.

Os geradores de custo de 2° estagio, ou geradores de atividades, atribuem 0s
custos das atividades dos centros de atividades para os objetos de custo. Objetos de
custo sao quaisquer elemento cujas atividades sdo desempenhadas em seu beneficio,

podendo ser um produto, processo, funcdo ou cliente. Eles representam, entdo, o
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consumo das atividades pelos objetos de custo. Assim, o ABC considera as
diferencas de custos existentes entre produtos geradas pela diversificac@o de tipos e
volumes, por exemplo. Alguns produtos, sendo mais complexos que outros,
necessitam de mais atividades. Por outro lado, produtos de baixo volume de
produgio consomem mais custos de setup ou lotes por unidades do que produtos de
alto volume de produgao.

Nos sistemas de custeio tradicionais, esses geradores, na maioria dos casos,
sdo horas de mao-de-obra direta, peso ou valor de matéria-prima e horas-méquina.
No sistema ABC, podem ser, além desses mesmos, n® de setup, n® de inspecdes, n°® de
pedidos (ou ordens) de clientes etc.

De acordo com O’GUIN (1991), a selecéo de geradores de custo de segundo
estdgio € o ponto chave do desenho do sistema ABC, devendo ser baseada em alguns
fatores como: disponibilidade de dados, correlacio com consumo de recursos e
efeitos comportamentais. Estes geradores € que determinam a acuracia e
complexidade do sistema.

Disponibilidade de dados. Se os dados forem recentes, eles tendem a ser mais
confidveis, evitando gastos adicionais na obtencdo de novas informagdes. As
mensuragdes preferidas sao aquelas que ja fazem parte do banco de dados do sistema.
Os geradores de segundo estdgio procuram refletir como os custos de um centro de
atividades s3o consumidos por produtos ou clientes.

Grau de correlagdo. O segundo fator na escolha € o grau de correlacao dos
mesmos com o consumo de recursos. A partir do estudo do grau de correlagao entre o
gerador de custo e 0 consumo de recursos, pode-se ter uma melhor idéia da acuréacia
que serd obtida no rastreamento daqueles recursos. O grau de correlacdo em termos
estatisticos, deve aproximar-se de 1. Por exemplo: o n® de pedidos atendidos (gerador
de custo) deve ser proporcional ao montante de recursos consumidos para atendé-los.

A importéncia da correlacdo depende muito do custo relativo das atividades
em questdo. A correlacdo do custo e o gerador de custo € mais importante para custos
significantes do que para pequenos custos. Se um gerador de custo € muito

importante, deve-se esforgar para verificar sua acuracidade.
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PAMPLONA (1994), propde o uso do F de Snedecor como instrumento de
auxilio na escolha dos geradores de custo. Contudo, alerta que o simples célculo do
coeficiente de correlagido ndo € suficiente. “Pode-se utilizar a andlise de varidncia
para testar a correlagdo entre duas varidveis a partir da comparagdo entre 0 F de
Snedecor ¢ um F critico a determinado nivel de confianca. De uma forma mais
simples: deseja-se saber, com determinada confianga, se existe ou néo correlagao.
Para tanto, a partir de uma amostra de tamanho n, calcula-se F, para o caso de

regressio linear simples, da seguinte maneira:

F=rmn-2

1-7

Nota-se que F depende tanto do coeficiente de correlagdo ( r ) como do
tamanho da amostra ( n ). O valor de F deve ser entdo comparado com o F critico
obtido através da distribuicio F de Snedecor para determinado nivel de significincia.
Se o F observado for maior que o F critico, rejeita-se a hipotese de que néo ha
correlacio. Se ndo, ndo se pode afirmar que hé correlagao entre as varidveis.

Agora sim, tem-se um padrdo de comparacdo que ndo disponha apenas da
anélise do coeficiente de correlagdo”.

Segundo o mesmo autor, pode-se analisar ainda a possibilidade de utilizagdo
de dois ou mais geradores combinados, desde que os custos indiretos sejam melhores
explicados por mais de uma variével. “Através da anélise de correlagéo miiltipla e do
cdlculo de F, pode-se chegar a conclusdo de que o uso de dois geradores de custo
pode ser mais interessante que apenas um”.

Efeitos comportamentais. A terceira consideragao na escolha dos geradores de
custo é a sua influéncia no comportamento. Os geradores de custo afetam o
comportamento quando s&o instrumentos de avaliagdo de desempenho. Por exemplo,
se o gerador de custo para alocac@o dos custos indiretos da drea de vendas for o n® de
clientes atendidos, é provavel que os vendedores procurem atender preferencialmente
os grandes clientes, devido ao valor maior de cada pedido, prejudicando a qualidade

de atendimento aos clientes com menor potencial de compras.
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Alguns defensores do ABC argumentam que esse sistema deveria ser
desenhado para encorajar certos tipos de comportamento. Porém, segundo O’GUIN
(1991), a filosofia de que um sistema de custo deveria encorajar determinado tipo de
comportamento ¢ errada, ndo sendo este o propdsito de um sistema de custo. O
objetivo de um sistema de custo ¢ relatar custos de uma forma tao acurada quanto
possivel, e encorajar ou ndo comportamentos, ndo € prerrogativa deste, mas sim de
um sistema de incentivo gerencial. Também, segundo NAKAGAWA (1994), este € o
critério que oferece o maior grau de risco na escolha de gerador de custos, justamente
por serem utilizados na avaliacdo do desempenho de atividades.

Para identificar a quantidade de geradores de custo necessarios, a fim de
evitar as formas de distorcdes na apuragdo dos custos dos produtos ou clientes pelos
sistemas tradicionais de custeio, O’GUIN (1991) destaca alguns parametros a serem
levados em conta:

Uso do sistema: os objetivos do sistema ABC s3o muito importantes na
determinagio do nimero 6timo de geradores de custo. Se a empresa pretende usar 0
ABC apenas para custear produtos, o nimero de geradores de custo pode ser
pequeno, permitindo a consolidagdo de muitos centros de custos. Todavia, se a
empresa deseja usar o sistema para melhorar o gerenciamento de custos, entdo o
nimero de geradores de custo exigidos serd maior.

Complexidade da empresa: o nimero de geradores de custo depende da
complexidade da empresa. Entre outros fatores que determinam a necessidade de um
maior ndmero de geradores de custo podemos citar, do lado do produto, o nimero de
processos de producio, o total de custos indiretos, a diversidade de produtos,
diversidade de volumes, materiais usados, tamanho, n® de componentes, tecnologia
etc., e, do lado do cliente, o nimero de canais de distribuigdo, a variedade de itens
vendidos e a diversidade de clientes e mercados.

Disponibilidade de recursos: esses fatores também afetam o nimero Gtimo de
geradores de custos, entre eles, recursos financeiros, humanos, tempo, cultura,
sistema de coleta e processamento de dados, etc. Assim, se a empresa possuir um
sistema de processamento de dados simples, o niimero de geradores de custo deverd

estar limitado 3s disponibilidades do sistema, jé que tal tipo de sistema pode coletar
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apenas poucos recursos e pode no ser suficientemente flexivel para coletar os dados

para o ABC.

2.8 Cdlculo do custo das atividades.

Como os gastos dos centros de custos ja foram agregados segundo fungoes ali
desempenhadas ¢ de posse dos geradores de custo de 1° nivel correspondentes, o
préximo passo € alocar os gastos as atividades. Esta € a primeira fase de alocagdo dos
custos, onde a escolha dos geradores depende do tipo de atividade analisada. Para as
atividades de suporte ou administrativas (P.e., recebimento do pedido, aprovagéo de
crédito, cadastramento do cliente novo, andlise do cliente novo, identificacdo do
fornecedor, compra, recepcdo, inspecdo etc.) o gerador de 1° nivel geralmente
adotado para alocar custos relacionados a saldrios e beneficios e outros relacionados
4 mao-de-obra € o tempo (hora-homem).

Nessa primeira fase de alocacdo um outro aspecto deve ser considerado: sao
os grupos de custo. Quando se identificam, dentro de um centro de custo, custos que
tém origem em uma Gnica atividade, esta deve receber na sua totalidade os gastos por
ela gerados. Os custos com empilhadeiras, por exemplo, tem a Unica fungdo de
realizar a atividade de transporte interno. Sendo assim, tod;)s os custos de
empilhadeira (depreciacdo, manutengio, operadores, pegas de reposigdo, entre
outros) devem ser alocados exclusivamente 2 atividade de transporte interno. Essa
alocacdo é realizada acumulando-se os custos relativos a empilhadeiras em um grupo
de custo de empilhadeira, para cada centro de custo que realiza a atividade de

transporte interno.

2.9 Cdlculo do custo dos produtos.

O célculo do custo dos produtos e clientes € feito realizando a 2* fase de
alocagdo dos custos, a partir do custo das atividades e da quantidade dos geradores de
custo de 2° nivel correspondentes. As quantidades desses geradores sao o pardmetro
que mensura 0 volume em que as atividades sdo executadas em beneficio dos

produtos e clientes. Para cada produto ou cliente deve haver uma folha de atividades
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que contenha todas as atividades que sdo realizadas na sua elaboracdo. A soma do
custo de cada atividade, mais o custo da matéria-prima consumida dard o custo total

de manufatura do produto ou o custo total para atender um cliente.

Etapa 3 - Analise dos Resultados do ABC
3.1 Teste do sistema.

Antes de disseminar os resultados da implementacdo do ABC, a equipe deve
testar o modelo desenvolvido. Primeiramente, deve testar a acuricia do banco de
dados utilizado, reconciliando a soma do custos de produtos € custos de clientes
(ABC) com a demonstragao de resultados da empresa. Este passo confirma a inclusao
de todos os custos no sistema ABC.

Os custos de diversos produtos com diferentes caracteristicas € volumes séo
calculados para verificarmos se os resultados fazem sentido, de acordo com o bom
senso. Se tais resultados ndo fazem sentido, o sistema possui alguma falha, o
esquema de rastreamento estd incorreto, ou descobriu-se um comportamento de
custos ndo identificado nas fases anteriores.

Identificada alguma falha, a equipe deve imediatamente tomar as

providéncias para sand-la, para manter a credibilidade do sistema.

3.2 Andlise dos resultados.

De posse dos nimeros, a equipe deve empreender a seguinte andlise nos

resultados do ABC:

= Mudangas nos custos indiretos totais (overhead) dos centros de atividades;

= Lucratividade por:

- produto;
- grupo de produtos;
- divisao;

- cliente;
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- canal de distribuic@o;

- segmento de mercado.

Ano a ano, o sistema de custos evoluird e serd muito util ter condices de
tracar o desenvolvimento do sistema. Poder-se-4 verificar que o comportamento dos
custos da empresa estdi mudando, ou que apenas se compreendeu melhor o

comportamento destes.

Critérios para implementacio de sucesso

O’GUIN (1991) destaca alguns fatores-chave para que a implementagdo de
um sistema ABC possa ser vidvel e ter sucesso:

1. O sistema deve ter apoio da alta administracdo. Esta é uma condigdo essencial,
pois um sistema ABC modifica a perspectiva da companhia acerca de seus
negdcios. Apenas com envolvimento e compreensao da alta geréncia pode o ABC
ser bem sucedido. Outra razdo, e até mais importante, é que muitas pessoas sao
resistentes para mudancas e, a0 menos que a mudanca seja forcada, a nova idéia
pode encontrar resisténcias € ndo ser completamente aceita. Tipicamente, os
elementos da alta geréncia que compreendem o ABC dio suporte ao projeto.
Podemos dizer também que a média geréncia néo hesitard em apoiar o ABC se ela

souber que os superiores o apoiam.

2. O método ABC deve ser compreensivel e transparente. Os empregados da empresa
devem compreender o sistema e seus resultados. A simplificacdo do sistema €
fator primordial, pois, se um sistema nao é compreensivel, 0 mesmo nao transmite
credibilidade. Ao mesmo tempo, o sistema deve demonstrar o custo dos produtos

com acuracia. O resultado precisa parecer intuitivamente correto.

3. O sistema deve ser acessivel. Todos os potenciais usudrios do sistema devem ter,
sempre que oportuno, conveniente acesso ao sistema de custos. Esta € a principal

razdo pela qual um sistema on-line é superior a um sistema stand alone. Um
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sistema integrado torna-se acessivel de qualquer terminal on-line da empresa. A
falta de acessibilidade € um dos fatores-chave para a falha dos sistemas baseados
em PC stand-alone. Esta falta de acessibilidade atualmente € suplantada pela
arquitetura de redes de micros.

As restricdes de acesso também criam desconfianga. Os funciondrios s@o
naturalmente cépticos com relagdo a novos sistemas. Muitos usuérios apenas
sentem-se confortdveis com o sistema apds prolongada experimentacdo. Se o
acesso ¢é limitado, o sistema apenas serd usado para processos decisorios
especificos, perdendo muito dos seus beneficios potenciais, tais como encorajar
melhores desenhos de processos, melhorar as mensuragdes de performance e

aprimoramento do “pricing”, por exemplo.

4. O publico interno deve se tornar “proprietdrio” do sistema. Como em qualquer
projeto novo, se ndo tiver alguém dentro da empresa envolvido diretamente com a
implantacfio ou encarregado de disseminar as idéias do sistema, os objetivos do

projeto podem seriamente correr o risco de néo serem alcancgados.

Integridade dos dados

O grande desafio com que se depara a2 implementagdo do ABC pode ser
resumida no seguinte: acurdcia dos dados.

Os novos sistemas de MRP coletam e registram todos os dados necessarios ao
desenvolvimento de um sistema ABC. Infelizmente, muitas empresas nao possuem 0
sistema MRP ou, quando o possuem, 0 mesmo apresenta problemas de limitagdo de
coleta e registro de dados.

Antes de se iniciar a implementagao do projeto baseado nos dados do MRP, a
equipe deve avaliar a integridade do sistema, procurando identificar as falhas de
registro e armazenamento de dados. O’GUIN (1991), cita que sdo poucas as
empresas que possuem uma confiabilidade acima de 95% em seus sistemas MRP.

Apesar de ser desejavel, a presenca de um sistema MRP néo € imprescindivel

para o desenvolvimento do projeto ABC.
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3.4.4 - Reducdo e Eliminacdo de Custo Através do ABC

Como visto anteriormente, a visdo funcional proporcionada pelo ABC facilita
enxergar a maneira cComo a empresa CONSOImME Seus recursos para a execugdo dos
servigos ou fabricagdo dos produtos. Sendo assim, ela também facilita em processos
reducio de custos e na implantacdo de politicas de melhoria continua, como afirma
NAKAGAWA (1994, p.71), “A transparéncia e a visibilidade que o ABC da as
atividades permitem avaliar a contribuicdo de cada uma delas para a eficdcia das
operacbes de uma empresa, as quais acabam sendo consideradas também
caracteristicas para o controle e reducao de custos...”.

Segundo o mesmo autor, existem varias abordagens que podem ser utilizadas
para controlar e reduzir custos através do ABC, entre elas, a Andlise do Valor
Adicionado. “Busca-se através desta anélise, identificar se uma atividade adiciona ou
ndo valor ao produto sob a ética dos clientes”. O mais importante, nesta anélise, € a
identificacdo de atividades que nao adicionam valor. S&o elas o principal objetivo de
reducdo ou eliminacio de custos, pois sdo desnecessdrias a organizagio do ponto de
vista do cliente, seja ele interno ou externo. OSTRENGA et al. (1993), afirma que
depois de completada a andlise de valor e identificadas as causas bdésicas de
atividades que néo agregam valor, as organizagoes dispdem de uma base para efetuar
melhorias significativas e sustentiveis em custo e desempenho através da
identificacio de atividades que podem ser eliminadas, combinadas, feitas em
paralelo, deixadas de lado em certas circunstdncias, mudadas em sua sequéncia,
localizagdo ou composigdo, simplificadas, automatizadas, integradas ou minimizadas.

O autor ainda cita alguns resultados conseguidos por clientes através da

andlise de valor das atividades em suas organizacoes:

redugio de 50% no tempo do ciclo de producéo;

= tempo médio para iniciar o processamento (lead time) reduzido de 40 para 5
dias;

erros reduzidos de 25 para 2%;

custos de mio-de-obra reduzidos, apesar do aumento de volume de 40%;
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= aumento de 90% nas idéias geradas e implementadas pelos funcionérios;
= aumento de 30 a 50% na capacidade produtiva;

= reducdo de 30 a 50% nos custos indiretos etc.

Dificilmente, esses resultados seriam conseguidos através da vis@o funcional
da empresa. “A visdo de processo forneceu a conex@o com o cliente e, a seguir, 0s
processos foram analisados e reprojetados para otimizar o valor para os clientes”,

afirma OSTRENGA et al. (1993, p.80).

3.4.5 - Exemplo de Aplicacio do Custeio Baseado em Atividades

Analogamente ao sistema de custeio por absorgdo, um exemplo demonstra
melhor os conceitos e a 16gica do sistema de custeio baseado em atividades - ABC.

Como a proposta do trabalho € mostrar como o ABC pode fazer uso das
informacdes apuradas para o sistema de custeio por absorcdo, neste exemplo, a
empresa e os dados a respeito dos seus gastos serdo os mesmos daqueles utilizados
no exemplo anterior. Busca-se assim uma melhor compreenséo e acompanhamento
daquilo que serd exposto no capitulo 4, onde € mostrado os passos da implantacio
piloto do ABC em um ambiente industrial utilizando-se dos dados do sistema de
custeio tradicional.

Com o intuito de facilitar os célculos e diminuir a quantidade de geradores de
custo de 12 nivel, é feito um agrupamento das contas mostradas na FIGURA 5 (p.27).
Esse agrupamento, chamado de elemento de custo, busca reunir contas com
comportamento similar sob a 6tica de utilizacdo de recursos. Sendo contas com
comportamento similar podem ter seus valores levados as atividades pelo mesmo
fator de associacdo, ou gerador de custo.

A FIGURA 12 mostra os elementos de custo e as contas correspondentes
agrupadas. A partir desse agrupamento, os valores a serem rateados para as
atividades serfio os valores acumulados nos elementos de custo.

Cabe ressaltar, neste momento, que no sistema de custeio baseado em
atividades todos os gastos da empresa sdo levados as atividades e, consequentemente,

aos produtos, nio existindo despesas do exercicio. Neste exemplo, para que a
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abordagem seja a mais préxima possivel daquela que serd tratada no préximo
capitulo acerca do projeto de implantacdo e para que permita uma comparagdo com
os resultados do exemplo do sistema de custeio por absorgdo, sé serdo considerados
os gastos e as atividades dos setores ligados & producdo. Os centros de custo
Administracdo e Vendas nao fardo parte do esquema de alocagdo dos gastos do

sistema ABC.

Custo Total ELEMENTOS DE CUSTO
CONTA (em RS) Pessoal Operacionais Utilidades Instalacbes | Nao-operacion.
Saldérios 275.000 X
Encargos Sociais 110.000 X
Horas Extras 25.000 X
Férias e 13° Sal. 45.500 X
Assist. Médica 7.800 X
Viagens / Estadias - X
EPI 28.000 X
Telefone 1.200 X
Energia Elétrica 103.000 X
Agua 10.000
Aluguel 47.000 X
Mat. de Consumo 20.000 X
Mat. de Escritério 4.500 X
Depreciagiao 48.000 X
Seguros 16.000 X
Serv. Contratados 3.500 X
TOTAL 744.500 463.300 48.000 113.000 111.000 9.200

FIGURA 12 - Agrupamento das Contas em Elementos de Custo

As atividades executadas na empresa sao mostradas na FIGURA 13. Buscou-
se nesse exemplo, para simplificar o célculo e facilitar o entendimento, um nimero
reduzido de atividades, quase sempre, o contrdrio do que ocorre na maioria das
empresas, onde a quantidade de atividades desempenhadas € muito maior.

A FIGURA 13 também mostra o gerador de custo de 2° nivel corresponde a

cada atividade e sua quantidade.
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ATIVIDADES GERADOR DE CUSTO QTDE.

01 - ENVASAMENTO |

01.100 - Envasar produto hora-maquina 6.336

01.200 - Secar produto n°® de unidades 4.334.000

01.300 - Preparar méquina p/ envasar n® de preparagdes 1.351
02 - EMBALAGEM |

02.100 - Embalar produto hora-maquina 4.551

02.200 - Preparar miquina p/ embalar n° de preparages 792
10 - PCP. |

10.100 - Programar producao n® de batidas 109

10.200 - Transportar produtos acabados volume (litros) 1.075.300
11 - MANUTENGAO |

11.100 - Consertar e manter equipamentos n° de consertos 360

11.200 - Limpar matriz n® de limpezas 812
12 - C. QUALIDADE |

12.100 - Inspecionar matéria-prima n® de batidas 109

12.200 - Inspecionar produto acabado n° de lotes 10.753

FIGURA 13 - Atividades e Geradores de Custo Correspondentes

12 ESTAGIO DE ALOCACAO DO ABC

ELEMENTO DE CUSTO PESSOAL OPERACIONAL| UTILIDADES | INSTALACOES | NAO-OPERAC.
Gerador de Custo de 1° Nivel hora trabalhada | n®de méquinas poténcia (KW) Area (m*) utilizacao (%)
ATIVIDADES Qtde. R$ Qtde. R$ Qtde. R$ Qtde. R$ Qtde. R$

01 - ENVASAMENTO |
01.100 - Envasar produto 4.752 (187.125 3| 12.000 | 55.000 | 62.333 100 | 23.333 4 600
01.200 - Secar produto 1.056 | 41.583 8.000 | 20.000 | 22.667 200 | 46.667 4 600
01.300 - Preparar médquina p/ envasar 528 | 20.792 - - - - - - 2 300
TOTAL : 426.000 249.500 20.000 85.000 70.000 1.500

02 - EMBALAGEM |
02.100 - Embalar produto 5.805 | 76.542 3 | 15.000 | 25.000 | 25.000 100 | 23.000 5 250
02.200 - Preparar méiquina p/ embalar 528 6.958 - - - - - - 5 250
TOTAL : 147.000 83.500 15.000 25.000 23.000 500

10- PCP, I
10.100 - Programar produgéo 1.144 | 16.000 - - 500 500 20 | 4.000 30 | 4.000
10.200 - Transportar produtos acabados 1.144 | 16.000 - - - - - - - -
TOTAL : 40.500 32.000 - 500 4.000 4.000

11 - MANUTENCAQ |
11.100 - Consertar e manter equipa/o 4.048 | 49.273 1 5.000 500 500 5 1.500 30 800
11.200 - Limpar matriz 528 | 6427 1| 5.000 | 1.000 | 1.000 15| 4.500 - -
TOTAL : 74.000 55.700 10.000 1.500 6.000 800

12 - C. QUALIDADE |
12.100 - Inspecionar matéria-prima 576 | 5.362 1 3.000 1.000 1.000 20| 5.333 15 1.800
12.200 - Inspecionar produto acabado 4.000 | 37.238 - - - - 10 | 2.667 5 600
TOTAL : 57.000 42.600 3.000 1.000 8.000 2.400
744.500 463.300 48.000 113.000 111.000 9.200

FIGURA 14 - Rateio dos Recursos para as Atividades
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Execucao dos Calculos

Uma vez identificados os recursos gastos na empresa (elementos de custo) e
suas bases de alocacdo (geradores de custo de 1° nivel), o primeiro passo € aloca-los
as atividades, o que corresponde ao 1° estdgio do custeio baseado em atividades. A
FIGURA 14, na péagina anterior, mostra o esquema de raciocinio utilizado nesta
alocacgao.

O préximo passo € identificar os geradores de custo de 2° nivel, os geradores
das atividades, aqueles que provocaram o consumo destas por parte dos produtos. A

FIGURA 15 mostra estes geradores, quantidades e seus custos unitarios.

GERADOR DE CUSTO CUSTO
ATIVIDADE. TOTAL (RS) DE 2° NIVEL QTDE. UNITARIO
01.100 - Envasar produto 285.391 hora-méquina 6.336 45,04
01.200 - Secar produto 119.517 n°® de unidades 4.334.000 0,0275766
01.300 - Preparar méquina p/ envasar 21.092 n® de preparagées 1.351 15,61
02.100 - Embalar produto 139.792 hora-méquina 4.551 30,72
02.200 - Preparar maquina p/ embalar 7.208 n® de preparagoes 792 9,10
10.100 - Programar produgéo 24.500 n® de batidas 109 224,17
10.200 - Transportar produtos acabados 16.000 volume (litros) 1.075.300 0,0148796
11.100 - Consertar e manter equipamentos 57.073 n? de consertos 360 158,54
11.200 - Limpar matriz 16.927 n° de limpezas 812 20,85
12.100 - Inspecionar matéria-prima 16.495 n® de batidas 109 151,33
12.200 - Inspecionar produto acabado 40.505 n? de lotes 10.753 3,77
TOTAL 744.500

FIGURA 15 - Geradores de Custo de 22 Nivel

Através dos valores do custo unitdrio de cada gerador de 2° nivel, mostrados
na figura anterior, e das quantidades destes consumidas por cada produto, € calculado
0 quanto cada um custou por atividade desempenhada na empresa. O resultado ¢
mostrado na FIGURA 16.

Desta maneira, ao contrario de se ter o quanto cada produto deverd carregar
de custo dos centros de custo Envasamento e Embalagem, tem-se agora o quanto
cada produto custou por atividade. A visdo do levantamento dos custos por produto,

proporcionada através do custeio baseado em atividades, € mais abrangente e fornece
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mais subsidios para a préatica da gestdo dos custos do que o simples rateio dos custos

indiretos realizado no custeio por absorcéo.

QUANTIDADE DO
GERADOR DE 2¢ NiVEL CUSTO TOTAL (RS)

ATIVIDADE Sabonete Sabdo pedra | Detergente Sabonete Sabao pedra | Detergente

01.100 - Envasar produto 3.508 963,67 1864,33 158.010,04 43.406,37 83.974,59
01.200 - Secar produto 3.508.000 826.000 - 96.738,71 22.778,29 -
01.300 - Preparar méquina p/ envasar 878 240 233 13.738,71 3.746,40 3.638,14
02.100 - Embalar produto 3.157 275 1.119 96.978,97 8.456,55 34.356,48
02.200 - Preparar médquina p/ embalar 439 120 233 3.995,34 1.092,12 2.120,54
10.100 - Programar produgao 36 17 56 8.091,72 3.821,09 12.587,12
10.200 - Transportar produtos acabados 350.800 165.200 559.300 5.219,75 2.458,10 8.322,15
11.100 - Consertar e manter equipamentos 200 60 100 31.707,22 9.512,17 15.853,61
11.200 - Limpar matriz 286 286 240 5.961,97 5.961,97 5.003,06
12.100 - Inspecionar matéria-prima 36 17 56 5.447,58 2.572,61 8.474,48
12.200 - Inspecionar produto acabado 3.508 1.652 5.593 6.222,85 13.214,13 21.068,02
SUBTOTAL 432.082,00 117.020,00 195.398.00
Material 280.000,00 150.000,00 100.000,00
TOTAL 712.082,00 267.020,00 295.398,00

FIGURA 16 - Custo dos Produtos por Atividade

A FIGURA 17 apresenta os resultados obtidos a respeito da rentabilidade por
produto utilizando o método de custeio baseado em atividades. Os valores relativos a
margem e & rentabilidade de cada um dos produtos fabricados pela empresa foram
diferentes daqueles obtidos através do custeio por absorco. A posicéo relativa entre
os produtos quanto a rentabilidade também se alterou significativamente. Por
exemplo, o sabonete, que antes apresentava-se como o produto com maior
rentabilidade (13,2%), agora ji nao é o mais rentdvel entre os trés. E o sabdo em
pedra, que antes apresentava uma rentabilidade de 9,7%, agora, com o método de
custeio baseado em atividades, torna-se um produto com uma rentabilidade muito
baixa (1,3%), apresentando uma margem de lucro no periodo igualmente baixa

(R$ 3.545,00).



DEMONSTRATIVO DE RESULTADO

PRODUTO VENDAS CUSTO MARGEM RENTABILIDADE

SABONETE 830.787 712.082 118.705 14.3'%
SABAO (Pedra) 270.565 267.020 3.545 13%
DETERGENTE 353.208 295.398 57.810 16,4 %

MARGEM

180.060

CUSTO FIXO

119.200

RESULTADO

60.860

FIGURA 17 - Rentabilidade por Produto / ABC.
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A FIGURA 18 ilustra graficamente os resultados sobre a rentabilidade dos

produtos obtidos através do custeio baseado em atividades.

Detergente

Sabéao (pedra)

Sabonete

FIGURA 18 - Grifico da Rentabilidade por Produto / ABC

Essa mudanca nos valores da rentabilidade de cada produto certamente levara
o gerente da empresa a tomar decisdes diferentes daquelas que tomaria levando em
consideracdo os resultados apresentados pelo sistema de custeio por absorcdo. O
maior beneficio apresentado pelos resultados do ABC talvez ndo seja os valores
relativos a rentabilidade dos produtos, € sim o conhecimento das atividades e a
maneira como elas sao desempenhadas, pois, € através delas que a empresa consome

Seus recursos, € por conseguinte, ¢ através delas o melhor caminho para se reduzir

custos.

O Tradicinal
BABC




Capitulo 4

IMPLANTACAO DO ABC EM UM
AMBIENTE INDUSTRIAL

4.1 - INTRODUCAO

O objetivo deste capitulo € descrever a metodologia utilizada para a
implantagdo piloto do sistema de custeio baseado em atividades (ABC) na DU PONT
DO BRASIL S.A., fabrica de Paulinia (SP), tentando desta forma, demonstrar a
validacdo dos conceitos € objetivos que foram expostos a cerca deste sistema de
custeamento.

Inicialmente, faz-se uma descricdo do ambiente o qual foi escolhido para esta
implantacdo piloto, mostrando a divisao funcional da empresa e identificando os
centros de custo correspondentes.

Apbs, descreve-se os passos seguidos na implantacdo do projeto ABC nos
centros de custo escolhidos, partindo do primeiro passo recomendado, que € o de
tragar as metas e objetivos que devem ser alcancados com o sistema, passando pelo
levantamento dos dados até o calculo do custo das atividades desempenhadas no
local estudado.

Os dados de custos necessérios para o cilculo do custo das atividades (e
funcoes) levantadas foram tirados dos relatdrios ja existentes na empresa. Nao foi
feito nenhum rastreamento de gastos especifico para o ABC. O intuito do uso dos
gastos ja rastreados pela empresa € o de verificar a utilizacdo e adequacéo destes ao
sistema ABC, principal objetivo desta pesquisa. O rastreamento dos gastos da
empresa para uso do ABC & uma das tarefas mais dificeis para a implantacao desse
sistema, sendo até um forte argumento usado por aqueles gerentes que resistem a sua
implantacdo e uso. Busca-se neste trabalho, averiguar a possibilidade de

aproveitamento do plano de contas ja existente na empresa e dos valores rastreados
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pela Contabilidade de Custos para o levantamento dos custos incorridos num dado
periodo.

Finalmente, apds a etapa do levantamento dos dados e célculo do custo das
atividades e funcdes identificadas, mostra-se os resultados obtidos. Faz-se uma nova
alocacao dos custos acumulados por centros de custo aos outros centros que utilizam
de suas funcdes, s6 que usando as bases de alocacio obtidas pelo sistema ABC. E
mostrado um gréafico comparativo com os valores obtidos pelos dois sistemas de
custeio, absorcdo e ABC. Descreve-se também, como poderia ser um novo relatorio

de custo emitido a partir dos dados do custeio baseado em atividades.

4.2 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A empresa onde foi desenvolvido este estudo pertence ao mercado da
inddstria quimica, sendo uma empresa que atua a nivel mundial com vérias fabricas
espalhadas por diversos paises. A empresa atua em um segmento de mercado
altamente competitivo, onde os concorrentes sao principalmente fabricantes asiticos.
O principal produto fabricado nesta unidade € o fio de elastano, mais conhecido
como fio de Lycra®, marca esta de propriedade da prépria empresa. Este produto é
um item da matéria-prima utilizada pelas confeccdes de roupas de banho ou roupas
que necessitem de elasticidade durante seu uso (por exemplo, roupas para
esportistas), além de meias e roupas intimas. A empresa atende grandes e pequenas
confeccdes, possuindo fios de vérias espessuras € acondicionados de duas maneiras
diferentes. Para atender as pequenas confecgoes, a empresa dispde o fio em tubos, 0
qual possui uma quantidade menor. Com uma quantidade bem maior de fios, a
empresa também os dispdem em carretéis, estes para uso em grandes confecgoes.

O organograma funcional da empresa € dividido em &rea de suporte e drea
produtiva, sendo a drea de suporte abrangendo os centros de custo de servico e os
centros de custo de suporte (ou apoio) aos produtivos. A FIGURA 19 ilustra a
divisdo da empresa em seus respectivos centros de custo, agrupando-os por area de

responsabilidade (supervisio).
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GERENCIA DA
FABRICA
GERENCIA DE ADMIN. DA
SUPORTE PRODUCAO
Centro Controla- Admin. de . - Admin. de Eng. de Embalag./ . . Recuper. Labora-
Téc, Clien.| | doria | | Utifidades | | Sistemas | | SHE. | | Compras | | "poieos Manut. | | Prod. acab Polimero | | Fiagio | | solvente 16rio
Qualidade Recebi- Recursos Servigo Restau- Almox. de Constru- Almox. de 5 2 Rebobi- .
Prod/Proc. | | mento Humanos | | Médico rante Projetos clio Materiais | | Udisi0 | | ygeira [ | Inspecio
Energia ; Ar Agua Ref Manut. Servigos A .
Elétrien | |- Vapor C T Gel/Pol. Efluentes Genal Gerais Stores D Area de estudo do projeto ABC.

FIGURA 19 - Organograma Funcional da Empresa

4.3 - IMPLANTACAO DO ABC

Metas e objetivos

O objetivo dessa implantagio piloto, por parte da empresa, foi proporcionar
um conhecimento maior sobre a ferramenta ABC, através do seu uso no
levantamento das atividades.

Os centros de custo escolhidos para a iniplantagﬁo deste projeto piloto foram:
Administragio de Utilidades, Energia Elétrica, Vapor, Ar Comprimido, Agua
Gelada/Refrigerada/Potavel e Efluentes (4rea mais escura na FIGURA 19). Eles sédo
separados dessa maneira para efeitos gerenciais, entretanto, ocupam o mesmo espaco
fisico (departamento) dentro da fébrica, o departamento de Utilidades, além de os
operadores serem comuns a todos eles. A empresa utiliza o termo “grupo de custo”
para se referenciar a centros de custo sob supervisao de um mesmo gerente. Neste
caso, o grupo de custo desse estudo € o de Utilidades. Assim, o interesse da
administracdo era o de conhecer melhor as atividades ali desempenhadas, sua

natureza e suas dimensdes para que tivessem subsidios para o processo de tomada de
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decisdo acerca de possiveis mudancas a serem efetuadas nos centros de custo em
questao.

A meta da geréncia contabil da empresa com este estudo nao era o uso de
imediato dos resultados mostrados pelo ABC como elementos no gerenciamento dos
custos destes centros de custo, mas sim verificar a utilidade € a adequacidade desses
resultados e, a partir deles, verificar uma possivel melhora no custeamento e maneira

de enxergar os gastos ali ocorridos.

Estudo do ABC

O grupo de estudo ABC formado para a implantacdo deste projeto foi
composto somente por duas pessoas, pois o projeto, além de nao ter o objetivo de ser
efetivamente implantado em um primeiro instante, ndo contava com o apoio da alta
administragdo (Diretoria). Assim, o grupo foi formado pelo controller da empresa,
que era o gerente de custos e quem mais tinha interesse nos resultados do ABC, e eu,
condutor do projeto, que através deste buscava aplicar os conceitos estudados e
verificar sua utilidade.

O controller jé possuia um pequeno conhecimento dos conceitos e da logica
do sistema de custeio baseado em atividades. Porém, um répido estudo foi
desenvolvido para que esses conceitos fossem os mais claros possiveis e que, a partir
dele, o grupo tivesse o mesmo entendimento acerca dos diversos termos utilizados

pelo ABC.

Configuracao do sistema off-line

O projeto foi implantado utilizando-se um programa de planilhas de célculo,

o Excel 5.0 da Microsoft e executado em um microcomputador “stand-alone”.

4.3.1 - Identificacd@o dos Custos Departamentais

A empresa possui vérios relatérios gerenciais e de custos, entre eles, um que

traz os gastos separados por centros de custo (Cost Center Sheet). A FIGURA 20
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mostra um resumo desse relatdrio, onde as contas listadas sdo apenas uma parte das
muitas que a empresa possui para rastreamento de seus gastos.

Este relatério traz todos os gastos da empresa, menos o custo da matéria-
prima utilizada para a fabricac@o do fio de elastano. O relatério de gastos por centros
de custo (FIGURA 20) mostra o custo indireto de fabricacdo (CIF) € o custo de mao-
de-obra direta. A razdo pela qual o custo de mao-de-obra direta € incluido neste
relatério (ou seja, € somado junto com os gastos de médo-de-obra indireta) se d4 em
virtude da producdo ser altamente automatizada (caracteristica marcante na indistria
quimica) e de ndo possuir funcionérios trabalhando somente com um determinado
tipo de fio em particular. As méquinas trabalham em processo continuo € a espessura
do fio € determinada pela matriz utilizada em cada uma. Vérias méquinas trabalham
simultaneamente e um mesmo funciondrio ou mais de um as supervisionam, contudo,
sem uma separacao clara por méquina ou espessura de fio.

O custo da matéria-prima (ou material direto) € mostrado em outro relatério,
que traz além do custo dos materiais, o volume de produg@o de cada tipo de fio. A
partir desses valores é encontrado o custo de material de cada produto, o volume de
residuos e subprodutos gerados € o quanto isso representa em gasto desnecessario
para a empresa.

Para uma melhor compreensio e anilise do relatério de gastos por centro de
custo, foram realizadas algumas reunides com o gerente da Contabilidade para
verificar o esquema de rateio desses gastos e os critérios utilizados.

Todos os gastos possuem contas especificas e s@o identificados com algum
centro de custo. Gastos como saldrios e beneficios, depreciacdo, manutencao,
assisténcia médica, refeicOes, transporte, materiais de seguranca, materiais de
escritério, limpeza e materiais para operacdo, além de vérios outros, sao lancados no
sistema pelos funciondrios dos centros de custo responsaveis pelo seu gerenciamento.
Por exemplo, saldrios s@o lancados pelo pessoal de Recursos Humanos, gasto com
manutencdo pelo pessoal da Manutengao, suprimentos pelo pessoal de “Stores”, e
assim por diante. A identificacdo de em qual conta deverd ser lancado um gasto €
feita pelos funciondrios do centro de custo onde esse gasto ocorrerd. Assim, se um

funcionério de Utilidades vai requisitar um material para o centro de custo Stores,
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C.Custo:  GRUPO UTILIDADES PLANILHA POR CENTRO Més:  ABRIL/96
) . DE CUSTO Moeda:  REAL(RS)
Unidade: PAULINIA Data: 30/07/96
CODIGO r DESPESA VALOR (R§) | ACUMULADO | ORCAMENTO
ATE A DATA [ VALOR(RS) | DIF. %
DESPESAS DIRETAS
MAO-DE-OBRA |
10.255 Salérios 9.646.00 YY.YYY.¥Y 8.600,00 2525
10.333 Proviséo p/ 13° Salario 829,00 4.500,00 2.500,00 14,60
10.565 Férias 1.373,00 5.600,00 X-XXX,XX 80,55
10.444 Horas Extras 529,00 X.XXX.XX 900,00 10,00
10.454 Encargos Sociais 6.941.00 1.100,00 1.500,00 25,66
10.222 Assisténcia Médica 1.108,00 XX XXX, XX 600,00 33,33
TOTAL MAQ-DE-OBRA 20.426,00 85.000,00 15.000,00 75,00
MANUTENGAQ | :
11.111 Servigos Contrat. p/ Manutencéo Preventiva 1.794,00 4.000,00 1.000,00 15,00
11.222 Servigos Contrat. p/ Manutencéo Preditiva 1.352,00 XXX, XX Y.YYY.YY 73,25
11.333 Servigos Contrat. p/ Manutencdo Corretiva 594,00 873,55 2.600,00 24,60
11.444 Servicos Contr. p/ Melhoria das Instalagdes 2.506,00 12.354,78 10.000,00 10,98
11.555 Materiais p/ Manutencéo Preventiva 2.316,00 750,00 500,00 50,54
11.666 Materiais p/ Manutencéo Preditiva 608,00 5.000,00 980,00 80,60
11.777 Materiais p/ Manutencéo Corretiva 2.702,00 b.bbb,bb b.bbb,bb 98,98
11.888 Materiais p/ Melhoria das Instalactes 3.027,00 a.aaa,aa 5.500,00 2,35
TOTAL MANUTENCAO 14.899.00 36.500,00 XX XXX XX 150,66
DEPRECIACAD |
12.100 Depreciacao 25.093,00 66.666,66 26.300,00 0,00
TOTAL DEPRECIAGAO 25.093,00 66.666,66 26.300,00 0,00
OUTRAS DESPESAS |
13.124 Combustiveis 18.464,00 40.254,00 16.000,00 120,00
13.225 Conta de Energia Elétrica 11.501,00 35.451,00 12.000,00 95,00
13.564 Refeigdes 1.968.00 5.365,00 2.000,00 80,00
13.333 Transporte ¢/ Pessoal 2.363.00 6.879,00 3.000,00 25,00
13.100 Materiais de Seguranca 460,00 1.250,00 500,00 150,00
13.200 Bem-estar ¢/ Funcionarios 219,00 800,00 100,00 98,00
13.300 Materiais de Escritdrio 187,00 600,00 250,00 89,00
13.540 Materiais de Limpeza 262,00 751,00 300,00 86,00
13.400 Comunicacoes 25,00 1.230,00 500,00 93,00
13.500 Despesas ¢/ Prestacéo de Servigos 206,00 1.690,00 600,00 125,00
13.212 Servigos Contratados p/ Limpeza 138,00 542,00 200,00 14,00
13.313 Servigos Contratados p/ Jardinagem 660.00 2.658,00 800,00 54,00
13.600 Aquisicao de Bens p/ Ativo Fixo 350,00 1.50,00 100,00 85,00
13.700 Materiais de Operagéo '4.709,00 20.300,00 6.300,00 89,00
TOTAL OUTRAS DESPESAS 41.512,00 135.125,00 42.550,00 87,00
TOTAL DESPESAS DIRETAS 123.456,78 323.291.66 90.000,00 79,00
DESPESAS INDIRETAS [
99.545 Energia Elétrica 765,41 1.982,00 860,00 96,00
99.656 Servicos Gerais 6.441,36 23.254,00 3.254,00 125,00
99.828 Restaurante 166.23 800,00 542,00 41,00
99.100 Sistemas 309,29 654,00 965,00 52,00
99.321 S.H.E. 5.477,25 22..124,00 4.632,00 145,00
99.200 Servico Médico 912,05 5.462,00 1.234,00 52,00
99.111 Recursos Humanos 998.03 1.982,00 1.547,00 87,00
99.444 Engenharia de Manutencao 2.62045 9.451,00 3.241,00 75,00
99,585 Manutencao Geral 6.376,74 24.124,00 5.451,00 96,00
TOTAL DESPESAS INDIRETAS 24.066.81 125,.145,00 22.012,00 110,00
DESPESAS TOTAIS ] - 125.996,81 [ 431.613,95 113.253,01 111,25
DESPESAS ALOCADAS PARA: |
50.100 Recuperacéo de Solvente 23.939.39 87.235,11 22.000,00 108,82
50.200 Inspegéo 2.519.94 10.000,00 3.215,14 78,38
50,300 Polimero 22.679,42 54.000,21 18.145,99 124,98
50.400 Urdigéo 10.079,74 32.124,30 11.222.33 89,81
50.500 Fiacao 64.258,37 240.254,33 55.455,55 11587
50.999 Outros 2.519.94 8.000,00 3.214,00 78,40
TOTAL DESPESAS ALOCADAS | 12599681 | 431.613,95  113.253,01 111,25

FIGURA 20 - Relatério dos Gastos por Centro de Custo
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esse funciondrio devera saber em qual conta lanc¢é-lo. Entretanto, esta identificacédo ja
foi previamente discutida com os gerentes e supervisores.

A empresa utiliza o termo “despesas diretas” (ver FIGURA 20) a todos os
gastos incorridos no periodo e identificados e alocados diretamente aos centros de
custo onde estes ocorreram. Ap0s esta identificacéo, € obtido entdo o “custo direto”
de cada centro de custo. O termo “despesas indiretas” € utilizado para identificar os
gastos alocados de outros centros de custo para o centro de custo em questdo
mediante rateio. Exemplificando: se um funcionédrio do centro de custo Vapor
requisitar um determinado material ao centro de custo Stores, o gasto relativo a esse
material constard, no relatério de custo, como Despesas Diretas do centro de custo
Vapor. Se esse mesmo centro de custo utilizou dos servicos de Manutengéo, ele
receberd uma parcela dos custos acumulados e rateados por este centro de custo e
este valor constard em Despesas Indiretas. Resumindo, quando um centro de custo
utiliza-se dos servicos de outro centro de custo, o valor do material gasto neste
servico constard como Despesas Diretas e o valor relativo a prestacao do servigo vird
através do rateio dos gastos totais daquele centro de custo que prestou o servigo e
constard como Despesas Indiretas.

A base de rateio utilizada para os centros de custo pode variar de um centro
de custo para outro. As mais comumente utilizadas sao: horas trabalhadas, utilizagao
(%) e tempo gasto.

A FIGURA 21 mostra o esquema resumido de alocagdo dos gastos entre

centros de custo.

4.3.2 - Divisao do Departamento em Funcées Principais

O objetivo desta fase € identificar as principais funcdes desempenhadas nos
centros de custo. Como veremos adiante, os recursos desses centros sao consumidos
através de suas funcoes, justificando assim o seu levantamento e custeamento.

A seguir sdo listadas as seis fungdes levantadas no grupo de custo Utilidades.
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Grupo de Custo: v UTILIDADES.

Centros de Custo: v Administracdo de Utilidades;
v Energia Elétrica;
v Vapor;
v Ar Comprimido;
v Agua Gelada/Refrigerada/Potavel;
v Efluentes.

Funcoes: v Fornecimento de Vapor;
v Fornecimento de Ar Comprimido;
v Fornecimento de Agua Gelada;
v Fornecimento de Agua Refrigerada;
v Fornecimento de Agua Potével;
v Controle de Efluentes.

4.3.3 - Levantamento das atividades

Nesta fase foram desenvolvidas as entrevistas com o pessoal que trabalha nos
centros de custo estudados. As questdes feitas para o levantamento das atividades
foram selecionadas dentre aquelas recomendadas por OSTRENGA et al. (1993) e que
foram citadas no capitulo 2. Buscou-se identificar as atividades principais e que tipo
de trabalho cada funciondrio desenvolvia. Além disso, as entrevistas tinham o
objetivo de identificar quais atividades eram realizadas para fungdes isoladas € quais
eram realizadas para mais de uma funcéo.

Terminadas as entrevistas, foi feito uma andlise de todas as atividades
levantadas e, algumas atividades semelhantes ou afins ou atividades irrelevantes
foram agrupadas e seus tempos foram somados com o intuito de evitar um excessivo
detalhamento, o que podia dificultar o trabalho com os cédlculos além de ndo
corresponder com 0s objetivos do projeto.

Junto ao supervisor do grupo de custo Utilidades foi feita uma entrevista para
buscar um melhor entendimento de como o trabalho € desenvolvido nos centros de
custo, além de verificar se as atividades identificadas pelos funciondrios sob sua
responsabilidade eram realmente as atividades relevantes e se estavam corretas, com

tempos coerentes ou se nao faltavam dados.
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Apds esse processo, as atividades identificadas foram as seguintes:

1 - Efetuar leituras de campo

2 - Testar seguranca dos equipamentos

3 - Limpar equipamentos

4 - Revezar equipamentos

5 - Colher amostras de dgua para andlise
6 - Inspecionar / Manter equipamentos

7 - Acompanhar servigos de empreiteiras
8 - Abrir P.D.T. (Pedido de Trabalho)

9 - Limpar area

10 - Supervisionar Utilidades

11 - Fornecer vapor

12 - Manter caldeira com pressao

13 - Receber / Armazenar 6leo BPF / Nitrogénio
14 - Fornecer ar comprimido

15 - Fornecer 4gua gelada

16 - Fornecer dgua potavel

17 - Fornecer dgua refrigerada

18 - Controlar efluentes

19 - Retrolavar bombas

20 - Regular PH do efluente industrial

21 - Operar tanques

22 - Colher amostras de efluentes para anélise
23 - Checar pogos € bombas

24 - Dar descarte para leitos de areia

25 - Limpar leitos de areia

26 - Regenerar ADM

27 - Descontaminar tambores

28 - Inspecionar chuveiros de seguranga
29 - Conservar 4rea externa (jardim)

4.3.4 - Escolha dos Geradores de Custo de 12 Nivel

Para a escolha dos geradores de custo de 1° nivel foram feitos alguns
agrupamentos das contas que compdem o relatorio de custo por centro de custo. As
contas foram analisadas e verificou-se que elas poderiam ser separadas em seis
categorias de gastos (ou elementos de custo) maiores, semelhante ao que foi feito no
exemplo de aplicacdo do ABC no capitulo 3. Na empresa, os elementos de custo

convenientes foram: pessoal, instalacoes, manutencao, utilidades, gastos operacionais
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e gastos ndo-operacionais. A FIGURA 22 mostra o agrupamento de contas em

elementos de custo.

coD. CONTA ELEMENTOS DE CUSTO
Pessoal |Instalacoes| Manut. | Utilidades | Operac. | N-Operac.
MAO-DE-OBRA

10.255 Salérios X
10.333  Provisdo p/ 13° Salério X
10.565 Férias X
10.444  Horas Extras X
10.454  Encargos Sociais X
10222 Assisténcia Médica X

MANUTENCAO
11.111  Serv. Contrat. p/ Manut. Prev. X
11.222  Serv. Contrat. p/ Manut. Pred. X
11.333  Serv. Contrat. p/ Manut. Corret. X
11.444  Serv. Contr. Melhoria das Instal. X
11.555  Materiais p/ Manut. Prev. X
11.666  Materiais p/ Manut. Pred. X
11.777  Materiais p/ Manut. Corretiva X
11.888  Materiais p/ Melhoria das Instal. X

DEPRECIACAO
12.100  Depreciacéo X

OUTRAS DESPESAS
13.124  Combustiveis X
13.225  Conta de Energia Elétrica X
13.564  Refeigbes X
13.333  Transporte ¢/ Pessoal X
13.100  Materiais de Seguranca X
13.200  Bem-estar ¢/ Funcionarios X
13300  Materiais de Escritério X
13540  Materiais de Limpeza X
13.400  Comunicacdes X
13.500  Despesas c/ Prest. de Servigos X
13.212  Servigos Contrat, p/ Limpeza X
13313 Servigos Contrat. p/ Jardinagem X
13.600  Aquisicio de Bens p/ Ativo Fixo X
13.700  Materiais de Operagéo X

FIGURA 22 - Agrupamento das Contas em Elementos de Custo

Este agrupamento foi feito visando facilitar os célculos, através da
necessidade de um nidmero menor de geradores de custo de 1° nivel, igualmente
como no exemplo acima citado. Assim, a partir desse agrupamento, precisariamos de
somente 6 geradores de custo de 1° nivel, um para cada elemento de custo. A

TABELA 1 mostra os geradores de custo correspondentes a cada elemento de custo.
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TABELA 1 - Geradores de Custo dos Elementos de Custo

ELEMENTO DE CUSTO GERADOR DE CUSTO
Pessoal Horas trabalhadas
Instalagbes Utilizagio (%)"
Manutengao Horas trabalhadas
Utilidades Utilizagio (%)"
Gastos Operacionais Utilizagdo (%)"
Gastos Nio-operacionais Utilizagdo (%)"

* . -
baseado em dados histdricos da empresa.

De posse dos gastos do centro de custo, agora separados em elementos de
custo, e das quantidades dos geradores de custo de 1° nivel correspondentes, foi feita
a alocacdo dos gastos as atividades. A FIGURA 23 mostra as atividades € a
quantidade dos geradores de custo de 1° nivel atribuidos a cada uma, obtendo-se

assim o seu custo total.

4.3.5 - Escolha dos Geradores de Custo de 22 Nivel

De acordo com o que foi exposto no Capitulo 3, gerador de custo de 2° nivel
sdo geradores utilizados para alocar custos das atividades desempenhadas por um
centro de custo aos objetos de custo (produtos, processos, fungdes ou clientes) que as
consomem. E o 2° estigio de alocacdo de custo do método ABC. No caso do grupo
de custo Utilidades, as atividades desempenhadas beneficiam fungdes, €, portanto, a
elas devem ser alocadas os seus custos. Assim, os geradores de custo de 2° nivel,
neste estudo, serd a base de alocacdo utilizada para alocar os custos das atividades

para as funcoes que as consumiram.



ELEMENTOS DE _CUSTO

PESSOAL INSTALAGOES MANUTENCAO UTILIDADES DESP. OPERAC. DESP. NAO-OPERAC.

GERADOR DE 12 NIVEL Horas Trabalhadas Utilizagéo (%) Horas Trabalhadas Utilizagao (%) Utilizacao (%) Utilizagao (%)

CUSTO TOTAL 26.730,15 25.443,00 43.562,04 30.730,41 5.169,00 7.740,17

QTDE. / CUSTO UNIT. 1.660 1610 100 25443 | 569 | 7656 | 100 | so7a0| 100 siee| 100 77,40
COD. ATIVIDADES TOTAL |
60.001 Efetuar Leituras de Campo 105 1.690,25 - - - - - - - < - 1.690,25
60.002 | Testar Seguranca dos Equip 5 80,49 - - - " = ™ # = C - 80,49
60.003 | Limpar Equipamentos 48 772,69 - " = * - = » - = - 772,69
60.004 | Revezar Equipamentos 10,5 169,03 - - - = - = = - 169,03
60.005 | Colher Amostras de Agua 75 120,73 - = e s - - - - - 120,73
60.006 | Inspecionar/Manter Equip. 206 3.316,12 - - . - - - ] “ - - 3.316,12
60.007 | Acompanhar Serv. de Empr, 52 837,08 - - - - - - - - - - 837,08
60.008 | Abrir P.D.T. 7.5 120,73 - - - # - - " - - 120,73
60.009 | Limpar a Area 42 676,10 ’ - - - - - - - = 676,10
60.010 | Supervisionar Utilidades 510 8.209,80 0,23 59,00 28 2.143,65 0,04 11,42 1,14 59,00 | 20,98 1.624,02 12.106,89
60.011 Fornecer Vapor 115 1.851,23 | 25,87 6.582,00 48 3.674,83 | 57,96 17.810,56 2,90 150,00 1,78 138,00 30.206,62
60.012 | Manter Caldeira ¢/ Pressé@o 10 160,98 | 20,67 5.260,00 13 995,27 2,06 633,00 0,46 24,00 0,19 15,00 7.008,24
60.013 | Receber/Armaz. Oleo BPF 14 225,37 5,17 1.315,00 - - 0,16 49,00 # = - - 1.589,37
60,014 | Fornecer Ar Comprimido 6 96,59 5,18 1.319,00 71 5.435,68 | 38,68 11.885,44 0,87 50,00 0,13 10,00 18.796,71
60.015 | Fornecer Agua Gelada 6 96,59 5,31 1.352,00 65 4,976,33 0,17 53,72 1,64 84,76 0,13 10,00 6.573,40
60.016 | Fornecer Agua Potavel 36 579,52 5,32 1.352,00 26 1.990,53 0,04 13,50 2,46 127,24 0,32 25,00 4.,088,79
60.017 | Fornecer Agua Refrigerada 6 96,59 5,32 1.353,00 52 3.981,06 0,22 67,21 77,89 4.026,00 0,45 35,00 9.558,86
60.018 | Controlar Efluentes - -1 19,65 5.000,00 266 20.364,68 0,18 55,56 0,17 91,00 12,29 951,15 26.462,39
60.019 | Retrolavar Bombas 27 434,64 - - - - 0,07 20,00 - - - 454,64
60.020 | Regular PH do Efluente 88 1.416,59 1,62 411,00 - - 0,10 32,00 - - - - 1.859,59
60.021 | Operar Tanques 149 2.398,55 - - - - 0,21 65,00 - - - 2.463,55
60.022 | Colher Amostras de Efluente 18 289,76 - - - - - - - - - - 289,76
60.023 | Checar Pocos e Bombas 51 820,98 - - n - - - - - - - 820,98
60.024 | Dar Desc. p/ Leitos de Areia 40 643,91 2,69 685,00 - - 0,04 13,00 - - - - 1.341,91
60.025 | Limpar Leitos de Areia 22 354,156 - - £ & - - 2 - - - 354,15
60.026 | Regenerar ADM 28 450,73 0,81 205,50 - - 0,07 21,00 7,87 407,00 2,91 225,00 1.309,23
60.027 | Descontaminar Tambores 22 354,15 2,16 548,50 - - - - - - - 902,65
60.028 | Inspec. Chuveiros de Seg. 17 276,66 - - - - - - 0,48 25,00 - - 298,66
60.029 | Conservar Area Externa 12 193,17 - - - - - 2,42 125,00 60,81 4,707,00 5.025,17

TOTAL 1.660 26.730,15| 100,0 25.443,00 569 43.562,04 | 100,0 30.730,41 | 100,0 5.169,00 | 100,0 7.740,17 | 139.374,76

FIGURA 23 - Calculo do Custo das Atividades
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A TABELA 2 lista os geradores de custo de 2° nivel do grupo Utilidades e

suas respectivas quantidades totais.

TABELA 2 - Geradores de Custo de 2° Nivel

ATIVIDADES GERADORES DE 2° NIVEL QTDE.
Efetuar Leituras de Campo n? de leituras 1.080
Testar Seguranca dos Equipamentos n® de equipamentos p/ teste 10
Limpar Equipamentos tempo gasto 48
Revezar Equipamentos n® de revezamentos 94
Colher Amostras de Agua para Andlise |n2 de amostras 30
Inspecionar/Manter Equipamentos n® de equipamentos 26
Acompanhar Servicos de Empreiteiras | horas de inspegao 52
Abrir P.D.T. n®de P.D.Ts. 20
Limpar a Area m?2 270
Supervisionar Utilidades horas trabalhadas 510
Fornecer Vapor kg de vapor 162.000
Manter Caldeira com Presséo kg de vapor 162.000
Receber Oleo BPF n® de recebimentos 12
Fornecer Ar Comprimido n? de pontos de uso 108
Fornecer Agua Gelada n2 de condicionadores de ar 54
Fornecer Agua Potavel n2 de pontos de uso 132
Fornecer Agua Refrigerada n? de equipa/os que usam agua 106
Controlar Efluentes litros de efluentes 145.000
Retrolavar Bombas n2 de bombas 16
Regular PH do Efluente litros de efluentes 145.000
Operar Tanques n2 de tanques 12
Colher Amostras de Efluente p/ Anélise |n® de amostras 30
Checar Pogos e Bombas n° de pogos 12
Dar Descarte p/ Leitos de Areia n? de descartes 30
Limpar Leitos de Areia n de limpezas 2
Regenerar ADM litros de ADM 9.000
Descontaminar Tambores n® de tambores 620
Inspecionar Chuveiros de Seguranca n? de chuveiros 6
Conservar Area Externa (Jardim) m? 730

4.3.6 - Calculo do Custo das Funcoes

O grupo de custo Utilidades, como jé foi citado, € composto de seis fungdes

diferentes, sendo cada uma englobando atividades especificas e atividades comuns 2

maioria delas. Assim, o custeamento das atividades foi calculado visando obter o
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custo de cada funcdo. O objetivo foi encontrar, através dos geradores de custo 2°
nivel, o quanto cada atividade comum beneficiava uma e outra funcgo.

As funcoes desse grupo de custo sdo fungdes de apoio ou suporte as funcdes
produtivas, e assim, elas sdo consumidas por outros centros de custo € ndo por
produtos. Foi, entdo, designado um gerador de custo para cada funcdo (também
considerado gerador de custo de 2° nivel) de modo a refletir mais claramente este
consumo. Por exemplo, a funcdo fornecimento de vapor tem como gerador de custo
kg de vapor, demonstrando que seu custo € gerado de acordo com a quantidade de
vapor produzida, e, portanto, seu custo também deve ser alocado de acordo com a
mesma base. Assim, os centros de custo que consomem vapor receberio custos deste
centro de custo proporcionais a quantidade de vapor consumida, € ndo mais de
acordo com valores percentuais preestabelecidos.

A FIGURA 25 mostra o esquema de custeio das funcbes. O sistema
tradicional de custeio faz a alocac@o entre centros de custo baseado em critérios
arbitrarios. A partir desse levantamento, a alocagido pode ser realizada com base no
consumo dos geradores de custo dessas funcdes, 0 que torna esse processo mais
transparente e real.

Ap6és o célculo do custo das fungdes, foi feito uma nova alocacdo do custo
total do grupo de custo de Utilidades aos centros de custo que utilizam de suas

funcoes. O resultado desta alocacao € mostrado na FIGURA 24.

RELATORIO DE ALOCACAO DE CUSTOS
Fungoes | TSI | ArComprimido |  AewaGelada | Agua Refrigerads | - AguaPotive |  Baemies | TOTAL

GER. DE 2° NIVEL Kg de vapor n® pontos de uso | n2condic. de ar | n2pontos de uso n¢ de equip. litros de efluente
CUSTO TOTAL 48.228,46 20.234,11 9.107,81 5.051,88 12.316,42 44.436,08 ] 139.374,76
(+) QTDE. 162.000 108 54 92 106 145,000
(=) CUSTO UNIT. 0,30 187,35 168,66 54,91 116,19 031
ALOCADOS P/:
Inspecéo 3.240 964,57 2 37471 2 337,33 1 5491 - - 1.731,51
Polimero 50.220( 14.950,82 10| 1.873,53 6 329,47 6 697,16 17.850,98
Rec. de Solvente 68.040 | 20.255,95 4 749,41 4 674,65 4 219,65 4 464,77 -1 2236443
Urdigao 9.720| 2.893,71 6 1.124,12 6| 1.011,98 3 164,74 6 697,16 - 5.891,70
Fiacao 30.780 | 9.163.41 75| 14.051.47 6| 1.011,98 5 274,56 75| 8.714,45 (141000 | 43.210,26 76.426,12
Outros 11| 2.060,88 36| 6.071,87 73| 4.00856 15| 1.742,89| 4.000| 1.225,82 15.110,03

TOTAL 162.000] 48.228,46 108| 20.234,11 541 9.107.81 921 5.051,88 106 12.316,42 | 145.000( 44.436,08 | 139.374,76

FIGURA 24 - Alocagéo do Custo Total do Grupo Utilidades.
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FUNGOES
FORN. VAPOR FORN. AR COMPR. | FORN. AGUA GEL. | FORN. AGUA POT. | FORN. AGUA REFRI] CONTR. EFLUENTES
coDIGO ATIVIDADES TOTAL GERADOR DE CLSTO QTDE. | C. UNIT. QTDE. R$ QTDE. RS QTDE. R$ QTDE. R$ QTDE. R$ QTDE. R$
(R$) DE 2° NIiVEL

60.001 | Efetuar Leituras de Campo 1.690,25 | N2 de Leituras 1.080 1,57 600 939,03 a0 46,95 90| 140,85 60 93,09 180| 281,71 120 187,81
60.002 | Testar Seguranga dos Equipam. 80,49 | N® de Equipamentos 10 8,05 4 32,20 3 24,15 3 24,15 - - - - - -
60.003 | Limpar Equipamentos 772,69 | Tempo Gasto 48 16,10 28 450,73 8 128,78 12| 193,17 - - - - - -
60.004 | Revezar Equipamentos 169,03 | N2 de Revezamentos 94 1,80 90 161,83 - 4 7,19 - - - - - -
60.005 | Colher Amostras Agua p/ Andlise 120,73 | N° de Amostras 30 4,02 - - - - - - 30| 120,73 - - - -
60.006 | Inspecionar Equipamentos 3.316,12 | N° de Equipamentos 26| 127,54 8| 1.020,34 3 382,63 3| 382,63 4| 510,17 3| 382,63 5 637,71
60.007 | Acompanhar Serv. Empreiteiras 837,08 | Horas de Inspegao 52 16,10 30 482,93 - - - = - - - - 22 354,15
60.008 | Abrir P.D.T. 120,73 | N°de P.D.Ts. 90 1,34 16 20,12 15 20,12 15 20,12 16 20,12 15 20,12 15 20,12
60.009 | Limpar a Area 676,10 | m? 270 2,50 65 162,77 30 75,12 45| 112,68 70| 175,29 60| 150,24 - -
60.010 | Supervisionar Ulilidades 12.106,89 | Horas Trabalhadas 510 23,74 235| 5.578,67 32 759,85 5411.281,91 54(1.281,91 81| 1.922,86 54| 1.281,91
60.011 | Fornecer Vapor 30.206,62 | Kg de Vapor 162.000 0,19 162.000|30.206,62 - - - - - - - - - -
60.012 | Manter Caldeira com Pressao 7.088,24 | Kg de Vapor 162.000 0,04 | 162.000| 7.088,24 - - - o - - - - - -
60.013 | Receber Oleo BPF 1.589,37 | N° de Recebimentos 12| 132,45 12| 1.589,37 “ - - - - - - - - -
60.014 | Fornecer Ar Comprimido 18.796,71 | N2 de Pontos de Uso 108| 174,04 - - 10818.796,71 - - - - - - - -
60.015 | Fornecer Agua Gelada 6.573,40 [ N° de Condicionadores de Ar 54| 121,73 - - - - 5416.573,40 - - - - - -
60.016 | Fornecer Agua Potéavel 4.088,79 | N2 de Pontos de Uso 132 30,98 16 495,61 - - 12| 371,71 92| 2.849,76 12 371,71
60.017 | Fornecer Agua Refrigerada 9,558,86 | N2 de Equipam. Que Usam Agua 106| 90,18 . - - - - - . - 106 | 9.668,86 . -
60.018 | Controlar Efluentes 26.462,39 | Litros de Efluentes 145.000 0,18 - - . - - # % - o -] 145.000(26.462,39
60.019 | Retrolavar Bombas 454,64 | N2 de Bombas 16 28,41 - - - - - - - - - - 16 454,64
60.020 | Regular PH do Efluente 1.859,59 | Litros de Efluentes 145.000 0,01 - - - - - - - - -| 145.000| 1.859,59
60.021 | Operar Tanques 2.463,55 | N° de Tanques 12| 205,30 - - - - - - = % & - 12| 2.473,55
60.022 | Colher Amostr. Efluen. p/ Andlise 289,76 | N2 de Amostras 30 9,66 - - - - - - - - - - 30 289,76
60.023 | Checar Pogos e Bombas 820,98 | N° de Pogos 12 68,42 - - - - - - - = - - 12| 820,98
60.024 | Dar Descarte p/ Leitos de Areia 1.341,91 | N2 de Descarte 30 44,73 - - - - - - - “ S - 30| 1.341,91
60.025 | Limpar Leitos de Areia 354,15 | N2 de Limpezas 2| 177,07 - - - - - - - - - - 2 354,15
60.026 | Regenerar ADM 1.309,23 | Litros de ADM 9.000 0,15 - - - - - - - - - - 9,000{ 1.309,23
60.027 | Descontaminar Tambores 902,65 | N2 de Tambares 620 1,46 - - - - - - - - - - 620 902,65
60.028 | Inspec. Chuveiros de Seguranca 298,66 | N2 de Chuveiros 6 49,78 - - - - - - - - - 6 298,66
60.029 | Conservar Area Externa (Jardim) 5.025,17 | m* 730 6,88 - < - - - - . = - - 730 5.025,17
TOTAL 139.374,76 48,228,46 20.234,11 9.107,81 5.051,88 12,316,42 44,436,08

FIGURA 25 - Cilculo do Custo das Funcoes



g1

4.4 - RESULTADOS

Com a implantacdo do método de custeio baseado em atividades nos centros
de custo que englobam o grupo de custo Utilidades, alguns resultados interessantes

podem ser destacados;

Utilizacdo dos Dados do Sistema Tradicional para Implantacdo do ABC

Como principal resultado buscado por esta pesquisa, o uso dos dados do
sistema tradicional de custeio por absorcdo, quando j4 existente na empresa, para a
implantagio do custeio baseado em atividades, mostrou-se perfeitamente possivel.
Quando a empresa possui um bom sistema de custeio, onde os gastos, através da
divisdo da companhia em centros de custo, sdo muito bem rastreados e identificados,
torna a implantacao do ABC mais simplificada.

No caso da empresa estudada, a Contabilidade ja possuia um bom sistema de
custeio, através do qual se faz um bom rastreamento e emite-se uma série de
relatérios gerenciais, entre eles, o que traz os gastos por centros de custo, utilizado
neste trabalho.

Cabe ressaltar que, um bom sistema de custeio € aquele que néo sé identifica
os gastos, mas também, faz um bom rastreamento destes, ou seja, um determinado
gasto (ou recurso) s serd alocado a um centro de custo, se realmente o utilizou. Esta
€ uma condicdo necessdria para que 0 ABC possa fazer uso dos dados do sistema
tradicional de custeio.

Para melhorar ainda mais a transparéncia e precisdo da alocacao dos custos
através do ABC, o agrupamento das contas em elementos de custo feito para facilitar
o estudo, pode ndo ser realizado. Assim, cada conta que aparece no relatério de custo
devera ter seu gerador de custo proprio. Isto aumenta a preciséo dos célculos do custo
das atividades (ou funcdes), pois cada gasto seria alocado de maneira conveniente.

Entretanto, isto aumenta também a quantidade de dados gerados pelo ABC.
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Modificacdo nos Critérios de Alocagao dos Gastos

Outro resultado obtido como parte desta implantagdo piloto, foi a
modificacdo dos critérios de alocacdo dos gastos, tanto recebidos, como alocados
pelo grupo de custo Utilidades.

A FIGURA 26 ilustra um relatério semelhante ao emitido pelo sistema
tradicional, porém, traz os valores obtidos pelo sistema de custeio por absor¢ao e os
obtidos pelo sistema ABC.

Pode-se notar que na parte relativa a Despesas Indiretas, foi também utilizado
o método de custeio ABC para alocacao desses gastos. Contudo, esta parte néo €
mostrada no trabalho devido ao fato desta etapa do projeto néo ter sido realizada com
o devido aprofundamento necessario a0 ABC, o que o tornaria complexo demais para
os propdsitos deste estudo. Entretanto, para manter a filosofia do ABC, foi
estabelecido que cada centro de custo que aloca custo para o grupo Utilidades fosse
transformado em uma funcdo e que seu valor seria alocado de acordo com um
gerador de custo adequado. Por exemplo, o centro de custo Restaurante foi
transformado em uma fungéo e o gerador de custo correspondente escolhido foi n° de
funciondrios. Assim, cada centro de custo desse grupo recebeu custo de Restaurante
proporcional ao n® de funcionérios que possui.

Esta metodologia adotada modificou bastante os valores recebidos como
Despesas Indiretas pelo grupo Utilidades. A diferenca bésica entre esta alocagao € a
jé utilizada pela empresa para o rateio dos gastos entre centros de custo estd na base
de alocagio empregada. Enquanto no método tradicional, a empresa utiliza horas
trabalhadas, utilizacdo (%) ou tempo gasto como base de alocagéo, no sistema ABC €
utilizado os geradores de custo de 2° nivel correspondente a cada atividade (ou
funcgo) que é consumida. Este novo critério melhora substancialmente a acuracidade
da alocagdo dos gastos dos centros de custo. Nota-se que a variagdo pode ser tanto
positiva como negativa, demonstrando que, pelo sistema de custeio tradicional,
subsidia-se alguns centros de custo em detrimento de outros. Isso pode fazer com que

decisdes tomadas com base nesses dados leve a resultados diferentes do esperado.



C.Custo:  GRUPO UTILIDADES PLANILHA POR CENTRO Més:  ABRIL/96
3 DE CUSTO Moeda: REAL(RS)
Unidade: PAULINIA Data: 30/07/96
CODIGO DESPESA VALOR (R$) | ACUMULADO | ORCAMENTO
ATE A DATA | VALOR(RS) | DIF. %
DESPESAS DIRETAS
MAQ-DE-OBRA
10.255 Salérios
10.333 Provisao p/ 13° Salério
10.565 Férias
10.444 Horas Extras
10.454 Encargos Sociais
10.222 Assisténcia Técnica
TOTAL MAO-DE-OBRA
MANUTENCAQO 1l
11.111 Serv. Contrat. p/ Manut. Preventiva
11.222 Serv. Contrat. p/ Manutencéo Preditiva
11.333 Serv. Contrat. p/ Manutencae Corretiva
11.444 Serv. Contr. p/ Melhoria das Instalagdes
11.555 Materiais p/ Manutengéo Preventiva
11.666 Materiais p/ Manutengao Preditiva
11.777 Materiais p/ Manutengao Corretiva
11.888 Materiais p/ Melhoria das Instalagdes
TOTAL MANUTENGAO
DEPRECIACAQ |
12,100  Depreciacéo
TOTAL DEPRECIACAO
OUTRAS DESPESAS |
13.124 Combustiveis
13.225 Conta de Energia Elétrica
13.564 Refeicoes
13.333 Transporte ¢/ Pessoal
13.100 Materiais de Seguranca
13.200 Bem-estar ¢/ Funcionérios
13.300 Materiais de Escritério
13.540 Materiais de Limpeza
13.400 Comunicactes
13.500 Despesas c/ Prestacéo de Servicos
13.212 Servicos Contratados p/ Limpeza
13.313 Servigos Contratados p/ Jardinagem
13.600 Aquisicéo de Bens p/ Ativo Fixo
13.700 Materiais de Operagao
TOTAL OUTRAS DESPESAS
TOTAL DESPESAS DIRETAS
DESPESAS INDIRETAS ABC DIF (%)
99545  Energia Elétrica 765,41 765,41 0
99.656  Servicos Gerais 6.441,36 354318 4499
99.828  Restaurante 166,23 201,70 21,34
99.100 Sistemas 309,29 364,23 17,76
99.321 S.H.E. 5.447,25 2.354,76 -57.,01
99.200 Servico Médico 912,05 799,38 -12,35
99.111 Recursos Humanos 998,03 753,06 -24.55
99.444 Engenharia de Manutencio 2.620.45 17.344,03 56187
99.585 Manutencao Geral 6.376,74 11.319,01 77,50
TOTAL DESPESAS INDIRETAS 24.066,81 37.444,76 55,59
DESPESAS TOTAIS 125.996,81 139.374,76 10,62
DESPESAS ALOCADAS PARA: ABC i DIF (%)
50.100 Recuperacac de Solvente 23.939,39 22.364.43 -6,58
50.200 Inspegao ; 2.519,94 1.731,51 -31,29
50.300 Polimero 22.679.42 17.850,98 -21,29
50.400 Urdicao 10.079,74 5.891,70 -41,55
50.500 Fiacao 64.258,37 76.426,12 18,94
50.999 Outros 2.519,94 15.110,03 499,62
TOTAL DESPESAS ALOCADAS | 12599681 | | 13037476 | 1062
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FIGURA 26 - Comparagdo Entre os Valores do Sistema Tradicional e 0 ABC
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Visdo Apurada que Facilita nas Decisées sobre Reducdes de Custo

Como resultado da implantacdo do custeio baseado em atividades, a geréncia
da empresa esperava obter uma forma de enxergar melhor o que era realizado dentro
do grupo Utilidades e, também, a maneira como os centros de custo desse grupo
CONSOMmem Seus recursos.

Com o ABC, os gastos passam agora a serem listados por atividades, e nédo
mais por contas ou elementos de custo, possibilitando, além de um melhor
conhecimento do que € desempenhado, uma visdo de como sdo consumidos 0s
recursos da empresa. Isso possibilita melhores subsidios para o processo de tomada
de decisbes gerenciais. Como s@o as atividades que consomem os recursos da
empresa, decisoes de reducdo de custo serdo mais seguras se tomadas de acordo com
o0s dados sobre as atividades desempenhadas e ndo simplesmente sobre os valores das
contas listadas no relatério de custo. Decisdes como “reduzir 10% do valor da folha
de pagamento com corte de pessoal” pode, além de ndo resultar no esperado,
prejudicar alguma atividade relacionada com a méo-de-obra cortada, acarretando, até,
em outros gastos adicionais.

No que se refere a tomada de decisdes para reducdo de custos, a andlise de
valor, citada no capitulo anterior, ¢ uma ferramenta muito dtil para ser utilizada
nestes processos. Como explicado, as atividades que n@o agregam valor sob o ponto
de vista do cliente, sdo as principais fontes para redugio ou eliminacdo de custos.
Além disso, com a alocacdo dos recursos as atividades, decisdes como essa de
reducéo do valor da folha de pagamento, podem ter seus impactos melhor analisados,
sabendo de antemao as atividades que serdo afetadas.

A FIGURA 27 ilustra como poderia ser o relatério de custo por centro de
custo, tendo como elementos as atividades custeadas e ndo mais as contas da
empresa. A vantagem desse relatério € que seu uso pode ser feito de maneira

independente e paralela ao uso do relatério tradicional.



C.Custo:  GRUPO UTILIDADES PLANILHA POR CENTRO Més:  ABRIL/6
) DE CUSTO Moeda:  REAL(RS)
Unidade:  PAULINIA Data:  30/07/96
CODIGO ATIVIDADE VALOR (RS) | ACUMULADO | ORCAMENTO
ATE A DATA [ VALOR (R%) | DIF. %

DESPESAS DIRETAS

60.001 Efetuar Leituras de Campo 1.690,25
60.002 Testar Seguranca Dos Equipamentos 80,49
60.003 Limpar Equipamentos 772,69
60.004 Revezar Equipamentos 169,03
60.005 Colher Amostras de Agua p/ Anilise 120,73
60.006 Inspecionar/Manter Equipamentos 3.316,12
60.007 Acompanhar Servico de Empreiteiras 837,08
60.008 Abrir P.D.T. 120,73
60.009  Limpara Area 676,10
60.010 Supervisionar Utilidades 12.106,89
60.011 Fornecer Vapor 30.206,62
60.012 Manter Caldeira com Pressio 7.088,24
60.013 Receber/Armazenar Oleo BPF 1.589,37
60.014 Fornecer Ar Comprimido 18.796,71
60.015 Fornecer Agua Gelada 6.573,40
60.016 Fornecer Agua Potével 4.088,79
60.017  Fornecer Agua Refrigerada 9.558,86
60.018 Controlar Efluentes 26.462,39
60.019 Retrolavar Bombas 454,64
60.020 Controlar PH do Efluente Industrial 1.859,59
60.021 Operar Tanques 2.463,55
60.022 Colher Amostras de Efluente p/ Andlise 289,76
60.023 Checar Pogos ¢ Bombas 820,98
60.024 Dar Descarte p/ Leitos de Areia 1.341,91
60.025 Limpar Leitos de Areia 354,15
60.026 Regenerar ADM 1.309,23
60.027 Descontaminar Tambores 902,65
60.028 Inspecionar Chuveiros de Seguranca 298,66
60.029 Conservar Area Externa (Jardim) 5.025,17
TOTAL DESPESAS DIRETAS 139.374,76
DESPESAS INDIRETAS
99.545 Energia Elétrica 765,41
99.656 Servicos Gerais 3.543,18
99.828 Restaurante 201,70
99.100 Sistemas 364,23
99.321 S.H.E. 2.354,76
99.200 Servico Médico 799,38
99.111 Recursos Humanos 753,06
99.444 Engenharia de Manutengio 17.344,03
99.585 Manutencao Geral 11.319,01
TOTAL DESPESAS INDIRETAS 37.444,76
DESPESAS TOTAIS 139.374,76
DESPESAS ALOCADAS PARA:
50.100 Recuperacdo de Solvente 22.364,43
50.200 Inspecao 1.731,51
50.300 Polimero 17.850,98 °
50.400 Urdigdo 5.891,70
50500 Fiacao 76.426,12
50.999 Outros 15.110,03
TOTAL DESPESAS ALOCADAS ] 139.374,76

FIGURA 27 - Relatorio do Sistema de Custeio ABC.




Capitulo 5

CONCLUSAO

De acordo com as proposicoes inicialmente citadas, que foram mostrar a
adequacidade do uso dos dados do sistema de custeio por absorgéo pelo sistema de
custeio ABC e os beneficios dessa ferramenta no auxilio 2 tomada de decisées, € de
posse dos resultados obtidos com a implantagdo desse projeto piloto, tem-se as

seguintes conclusdes:

¥" O uso pelo ABC dos dados dos relatérios emitidos pelo sistema de custeio por
absorcdo, foi verificado ser possivel e até recomenddvel, pois, facilita

sobremaneira a implantacdo da ferramenta.

O uso desses dados evita o que talvez seja a etapa mais dificil no processo de
implantacdo do custeio baseado em atividades. Muitos gerentes de empresas t€ém
receio quanto 2 implantagdo do ABC pelo fato ser um sistema que exige um grande
conhecimento dos recursos e de como eles sdo consumidos dentro da empresa. Para
conhecé-los, é necessario que se tenha um bom rastreamento. Nas empresas onde
possui um bom sistema de custeio por absor¢éo, esse rastreamento ja € realizado, e,
muitas vezes, com bastante precisdo, o que satisfaz a questdo fundamental para a
implantagdo do ABC. Em empresas que possuem um rastreamento dos gastos
bastante informatizado, pode-se até operar integradamente o sistema de custeio por
absorcdo € 0 ABC. Porém, esse processo depende do uso frequente do novo sistema e
de pessoas de dentro da empresa que possa dar suporte constante para os analistas e

desenvolvedores internos ou externos.
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v Uma implantacdo piloto, com o intuito de promover o conhecimento da técnica
ABC e gerar discussoes sobre a decisdo de implantar ou ndo a ferramenta, é

satisfatorio.

Para efeito de conhecimento da técnica e estudo do sistema de custeio
baseado em atividades, uma implantacdo piloto, onde os dados obtidos € o
comprometimento com o projeto é em nivel experimental, € uma interessante
oportunidade para esse objetivo. Contudo, verificou-se uma certa resisténcia por
parte do pessoal da empresa para o aprofundamento no levantamento dos dados,
sabendo do cardter experimental do trabalho. Além disso, se ndao houver um
envolvimento direto do pessoal da alta administragdo no projeto, este fica altamente

comprometido.

v' O ABC possibilita o conhecimento de como a empresa desempenha suas

atividades, e através delas, os seus processos de negocios.

Com relagéo ao levantamento das atividades desempenhadas e conhecimento
amplo do fluxo de trabalho executado nos centros de custo estudados, conclui-se que
a ferramenta ABC traz consigo todos os passos necessarios para esse conhecimento.
Outro ganho importante, obtido com o levantamento das atividades, € o fato de se
poder conhecer melhor a maneira como a empresa CONsoOme Seus recursos no
desempenho de sua funcdo e poder implantar alguma metodologia, seja através do
ABC ou outra ferramenta, para reduzir custo de maneira mais eficiente. O método de
custeio ABC propde, através da identificacio de uma nova dimensdo junto as
atividades, os atributos, reduzir custos e otimizar o trabalho despendido para a

realizacdo de uma dada atividade, fungéo ou processo.

Cabe ressaltar, neste momento, que, como em qualquer projeto dessa natureza

e magnitude, eu encontrei certas dificuldades e limitaces, que por pouco néo
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comprometeram a validade deste estudo. A desmotivacdo e resisténcia por parte do
pessoal da empresa em fornecer informacdes necessarias ao andamento do trabalho,
talvez tenha sido a principal dificuldade que eu encontrei durante esta implantagao.
Outro problema ja citado, e que estd acima deste, é quando a direcdo da empresa € os
responsaveis pelo projeto ndo estdo engajados no processo, ou quando resolvem
abortd-lo, como foi o que aconteceu nesta empresa. Os resultados conseguidos
certamente seriam melhores se tivéssemos seguido até o momento de poder analisa-
los e, a partir dai, propor sugestdes para uma melhor gestdo dos custos, ou até
mesmo, verificar que néo haveria ganho nenhum com uma implantacéo do sistema de

custeio ABC.

5.1 -TRABALHOS FUTUROS

Apesar do contento com os resultados obtidos nesta pesquisa, a busca do
conhecimento jamais deve cessar, mesmo que se faca algo parecido com o que jé foi
realizado, pois o0 mundo passa por constantes modificagdes e surgem a todo momento
novas ferramentas. Neste sentido, deixo aqui algumas sugestdes para trabalhos

futuros:

0 uma pesquisa que buscasse a implantacdo do sistema de custeio ABC na empresa
toda, desde que esta tivesse implantado um bom sistema de custeio por absorcio,
talvez fosse a contribuicdo mais esperada para quem leu este trabalho. A
implantacdo do ABC em uma pequena parte da empresa, faz com que se suponha
critérios de rateio arbitrarios, que, se ndo forem bem escolhidos, comprometem a

pesquisa.

O outra sugestdo seria fazer a implantagio do ABC em uma empresa com o intuito
de verificar aspectos contdbeis, que nao foram tratados neste estudo. O fisco no
Brasil, até o momento, ndo permite que a empresa utilize deste método para fins

fiscais. Um trabalho desta natureza viria a contribuir muito neste sentido.



99

U O sistema de custeio ABC é quase sempre indicado pelos autores, para reducéo
dos overheads, ou custos indiretos. Esses custos geralmente tém valores elevados
em grandes empresas. Uma sugestdo seria implantar o ABC em pequenas

empresas para saber a contribuicdo desta ferramenta neste tipo de ambiente.
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