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Resumo

Este trabalho descreve inicialmente, as principais caracteristicas, a cstrutura ¢ as limitagdes dos
sistemas de custeio tradicionais. Nesta ctapa detalha-sc os Sistemas de Custeio Total, apresentando os

modclos dos Sistemas dc¢ Custeio por Taxa ¢ do Sistema de Custeio por Absorgio.

Posteriormente, sio introduzidas ¢ detalhadas as carateristicas basicas ¢ a estrutura de uma nova
abordagem para a arca de custos, a do Custcio -Bascado ¢cm Atividades (Activity Bascd Costing). E

desenvolvido um exemplo completo de aplicagio do Custeio ABC.

Valida-sc a metodologia do Custeio Bascado em Atividades através de uma implantagio piloto

cm uma empresa do ramo alimenticio.

Propoc-se uma solugdo para a implementagdo, modclando-s¢ um sistcma de custos bascado em

planilhas de calculo, ¢ discutindo-sc os scus resultados.

O trabalho chega a algumas conclusdcs finais, onde os resultados obtidos cvidenciam quc o
Custeio Baseado em Atividades ¢ uma ferramenta necessaria para o plancjamento ¢ controle cficaz dos

custos a nivel gerencial.
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Abstract

First and foremost this work describes the most important characteristics, structurc and
limitations of the Traditional Cost Systems. At this-point the Total Cost Systems arc detailed, describing

and discussing the models of the Tax Cost Systems and the Absortion Cost System

Subsequently the basic characteristics and structure of a new approach for costing arca, the

Activity Based Costing, are introduced and detailed.

The Activity Based Costing methodology 1s validaded through an experimental implementation in

a food industry.

A solution is proposed for this implementation. A fresh cost system based on spreadsheets is

crcated and the results are analvzed.

Thus this work 1s brought to a conclusion, proving the Activity Based Costing is a necessary tool

for efficient cost planning and control at management level



Capitulo 1
INTRODUCAO

Com o atual nivel de competitividade ¢ nccessario que as empresas cvoluam constantemente, para
permanccerem no mercado. Para tanto, deve-sc conhecer bem os custos industriais de qualquer empresa,
dc modo a possibilitar ou propiciar um plancjamento estratégico eficientc ¢ uma tomada de decisdcs
correta. Dentro destc contexto, nas ultimas décadas tem-se constatado uma verdaderra revolugdo na
organizagdo das cmpresas, atraves da implantagdo de tecnologias avangadas de produgdo (JIT, MRPII,
CAE/CAD/CAM, CAPP, Etc), como resultado da necessidade de se produzir em fungio das condigoes de
mercado.

Em fung¢do das novas condigocs mcrcadologicas caracterizadas por: bons pregos, melhores
prazos de cntrega, cxigéneia de qualidade, maior diversificagao da produgao ¢ outros, as empresas devem
atingir um padrio de exceléncia ¢, para tanto, verificam-se algumas condigdes necessarias:

o Deve-sc trabalhar de forma integrada com os diferentes departamentos ¢ drcas operacionais, atravcs
dc um fluxo de informagdes harmonioso ¢ dirccionado, cvitando-sc, assim, a scparagdo de

responsabilidades dentro da organizagdo ¢ uma consequente competigdo entre os departamentos, o que
afeta a performance do conjunto;
e Deve-sc promover a liberagio de produtos ¢ scrvigos de forma adcquada, visando sempre atender as
necessidades do mercado consunudor;
e Deve-sc ter o controle dos custos industriais, pois a medida que ha uma maturagiao do produto no
mercado, a concorréncia aumenta ¢ os pregos ¢ lucros cacm;
+ A cmpresa deve operar com custos mais baixos que seus concorrentes;
e A alocagao de custos deve ser precisa.
Embora, nestc periodo, as cmpresas cstejam trabalhando no sentido de melhorar a sua
performance operacional (diversidade de produtos, prazos de entrega) nio houve uma modernizagao dos
sistemas de custos. Sabe-se que os sistemas de custeto tradicionais ndo determinam os custos de uma

forma precisa, isto ¢, as despesas indirctas de fabricagdo sdao detcrminadas por sistemas de rateio
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inadequados, distorcendo os custos. O objetivo deste trabalho ¢, portanto, cstudar as principais
metodologias de custeio tradicionais ¢ introduzir um novo conceito para gestdo dos custos, o custeio
baseado em atividades (ACTIVITY BASED COSTING - ABC).

Este novo enfoque sc fundamenta na determinagio das atividades de todas as areas funcionais da
manufatura que consomem recursos, identificando para cada produto o scu custo real ¢ individual. O
processo de determinagdo das atividades ¢ dinamico ¢ busca o continuo aperfeigoamento através da

climinagdo dc custos dc atividades que ndo agregam valor ao produto.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO
Os objetivos do trabalho sdo:
e Aprimorar os estudos sobrc a metodologia de calculo ¢ implantagdo de sistemas de custeio baseado
em atividades;
« Validar o custeio bascado em atividades como uma nova ferramenta para gestdo dos custos para
plancjamento ¢ controle dos custos a nivel gerencial;
e Validar a aplicagdo através dec uma implantagio piloto em um ambicente industrial, o Frigorifico

Martini Ltda. (empresa do ramo alimenticio fabricante de embutidos).

1.2 CONTEUDO DO TRABALHO

A cstrutura dc trabalho foi desenvolvida ecm cinco capitulos, cujos contéudos estio sumarizados e
descritos a seguir.

No capitulo 2 faz-s¢ uma mtrodugido sobre os sistemas dec custeio tradicionais, comparando o
tratamento dado aos custos pclas abordagens tradicionais. Desse modo, desenvolvem-se as principais
caracteristicas dos sistemas dc custeio tradicionais abordando varios aspectos, tais como: os conceitos
gerais, as principais caracteristicas € objetivos, a aplicabilidade nas empresas, a estrutura para o custeio ¢
as principais limitagdes desses sistemas. No desenvolvimento sobre csses sistemas ¢ apresentado o
sistema de custeio total. Os sistemas totais detalhados neste trabalho sdo os sistemas por taxa (analisando

diferentes variagdes de critérios de taxa) ¢ o sistema de custeio por absorgdo.
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A partir dessc desenvolvimento faz-sc uma analisc detalhada das limitagdes dos sistemas
tradicionais, focando questdes como: deficiéncias na analise de rentabilidade, deficiéneias no custcamento
estratégico, deficiéncias na aplicagdo nas industrias ¢ indices de medida de descmpenho inadequados.

No capitulo 3 introduz-sc¢ o custcio bascado por atividades. Dcscrevem-se, inicialmente as
necessidades que levaram ao surgimento dec uma nova abordagem de custeio. Faz-sc um breve historico
sobre o custeio bascado em atividades ¢ em scguida desenvovems-sc as suas principais caracteristicas.
Detalha-se o modelo logico da cstrutura de fluxo de custos apresentando um exemplo complcto.
Finalizando, descreve-se suscintamente sobre a implantagéo do sistema de custcio bascado em atividades.

No capitulo 4 procura-sc validar os conceitos apresentados pela mctodologia proposta,
descrevendo um projeto de implantagdo do sistema de custeio bascado cm atividades no Frigorifico
Martini Ltda. Faz-se primeiramentc uma caractcrizagao do scu sistema dc manufatura, da sua linha de
produtos ¢ dos niveis de produgdo atuais da cmpresa. Apresentam-se, também, as razdes que levaram o
frigorifico a implantar o custcio bascado em atividades.

Sio detalhadas as ctapas de implantagdo, desde a identificagdo das atividades até o custo dos
objetos de custo. Apresentam-se ¢ os modulos do sistema de custeio que foram implementados na
empresa ¢, finalmente, apresentam-se os resultados qualitativos obtidos pela empresa.

Finalmente, no capitulo 5, faz-sc a conclusdo sobrc o trabalho de¢ implantagdo, procurando
identificar os ganhos quc o custeio por atividades trouxc ao Frigorifico Martini Ltda. Busca-sc também,

identificar novos trabalhos que possam dar continuidade ao desenvolvimento das metodologias de custos,

especialmente o custeio baseado em atividades.
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Capitulo 2
SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTO

Neste capitulo descrevem-se as caracteristicas fundamentais dos sistemas tradicionais de custeio,
fazendo-se consideragdes a respeito dos métodos utilizados. Inicialmente, procura-se conceituar os custos,
baseando-se cm algumas definigdes da litcratura. Sdo citadas ¢ comentadas as classificagdes mais usuais,
indicando o objctivo de cada uma.

Em scguida, faz-sc uma analisc da cstrutura dos sistcmas convencionais, abordando o sistema de
custeio total, detalhando-sc a estrutura dos sistemas por taxa e por absorgdo. Elaboram-se exemplos de
aplicagio dessces sistcmas mostrando a sua aplicabilidade ¢ indicando as suas limitagdes.

Descreve-se a perda de relevancia dos sistemas tradicionais de custeio, face as mudangas nas
estruturas produtivas ¢ administrativas das empresas nas ultimas décadas. E feita, também, uma analise
geral sobre as limitagdes dos sistemas tradicionais abordando questdes como: deficicneias na analise de

rentabilidade, deficiéncias no controle de medidas ¢ deficiéncias no custeamento estratégico.

2.1 - CONCEITUACAOQ E CLASSIFICACAQ DE CUSTOS

Para se conceituar os custos € necessario entender as varias definigdes possiveis de acordo com a
litcratura.

Segundo Iudicibus [1980], o custo pode ter diferentes definigdes, dependendo do foco que se
tenha em mente: o custo na linguagem comercial significa o quanto foi gasto para adquirir certo bem,
objeto, propricdade ou servigo. Neste caso a nogao de custo esta ligada a troca de um bem recebido por
uma certa quantia em "dinheiro"; ja o custo de produto ¢ o valor atribuido aos insumos conti(.ios na
produgdo terminada, porém mantida cm cstoque; ¢ o custo do periodo ¢ quando, pela venda, a receita €
realizada. E a produgdo transferida ou colocada a disposigdo do cliente pela venda .

Segundo Martins [1990], o custo ¢ um gasto, so que reconhecido como tal, isto ¢, como custo, no
momento da utilizagido dos fatores de produgdo (bens ¢ servigos) para fabricagdo de um produto ou

execugdo de um servigo. Por exemplo, a matéria-prima ¢ um gasto na sua aquisi¢do que imediatamente
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torna-s¢ um investimento (gasto ativado cm fungdo da sua vida util ou de beneficios atribuiveis a futuros
periodos), ¢ assim permancce durantc o tempo de sua cstocagem, sem que aparcca ncnhum custo
associado a ela; no momento da sua utilizagdo na fabricagdo dc um bem, surge o custo da matéria-prima
como parte integrante do bem claborado. Este, por sua vez, ¢ dc novo um investimento, ja que fica
ativado até a sua venda.

Em outras palavras, qualquer empresa que opere no mercado, consome um numero de recursos
muito grande ¢ o pagamento destes recursos ¢ que caracteriza os custos da empresa. Dentro da area de
produgdo, por cxemplo, sdo necessarios: o trabalho humano, cquipamentos, ferramental, matéria-prima ¢
outros insumos. O conceito de custo, portanto, se rclaciona a aquisigdo, utilizagdo ¢ reposigao dos
recursos produtivos da empresa através de um ciclo de atividades. Com basc no custo de cada produto ¢
na margem dc lucro cstipulada dctermina-sc o prego de venda para o mercado consumidor.

Os custos podem scr classificados sob varios crit¢rios, detalhados a scguir:

Com base na estrutura da empresa

Também chamada de classificagdo funcional, identifica e localiza os custos quanto a

responsabilidade gerencial. Um exemplo ¢ uma divisio onde os custos possam ser alocados em fungdo da

administragdo, da comercializagdo ¢/ou vendas ¢ da produgao.

Com base no volume de produgdo
Também chamada de classificagdo proporcional, que esta relacionada aos custos fixos, variaveis

¢ semivariaveis, ilustrada na figura 2.1.

—&— Fixo

Custo($) 50 X /‘/" b —ll— Variavel
40 / —#— Semivariavel

Volume de Produgéo

Figura 2.1. Relagdo dos custos com o volume de produgao
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Os custos fixos sdo aqueles que independem do volume de produgdo. Como exemplo pode-se
citar os custos administrativos, aluguel, depreciagdo de cdificios, taxas, Impostos sobre propricdade,
seguros, salarios de mio-de-obra indircta ¢ outros. Embora scjam chamados de custos fixos, isto ndo
ocorre a médio e longo prazo, havendo algumas variagocs. Segundo Martins [1990], os fatores que
contribuem para a mudanga ao longo do tempo sao a variagio de pregos, a cxpansdo da empresa ou a
mudanga de tecnologia. Por exemplo, o valor da mio-dc-obra podc mudar de um més para o outro cm
fungdo de um dissidio; o alugucl pode crescer em virtude da adigdo de mais um imovel; ¢ a depreciagdo
pode também aumentar pela substituigao dc uma maquina velha por outra mais moderna ¢ cara. Todos
csses itens sdo custos fixos sempre, apesar de scus valores sc modificarem, ja que scu montante cm cada
periodo ¢ independente do volume de produgao.

Os custos variaveis dependem do nivel de atividade industrial, isto ¢, do volume de produgdo.
Eles variam dircta ¢ proporcionalmente com volume de produgio. Como exemplo pode-se citar os custos
com matéria-prima, materiais secundarios, energia clétrica para a produgdo, salarios de mao-de-obra
direta, gastos tributarios, comissocs, gastos financeiros com capital de giro, etc.

Os custos semivariaveis variam diretamente com o volume de produgdo, porém a uma menor
taxa que os custos variaveis. Alguns custos de mio-de-obra indireta, de manutengio ¢ de cscriturarios
podem ser exemplos para csta classe de custos.

O custo total que ¢ a soma dos custos fixos, variaveis ¢ semivariaveis apresenta um

comportamento de crescimento com o volume dc produgdo, como ilustrado na figura 2.2.

[ semivariaveis
OVariaveis
M Fixos

100 +
Custo($) ol

60 -

40

Volume de Produgdo

Figura 2.2. Comportamento da curva de custo total
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Com base na alocagdo ao produto

Esta rclacionada a identificagio dos custos em relagdo a fabricagdo do produto, isto ¢, custos
dirctos ¢ custos indirctos, como mostrado na figura 2.3. Os custos dirctos sio aqucles identificados
diretamenc com os produtos (custos de fabricagdo ¢ matéria-prima). Podem ser determinados ¢ medidos
em horas de mao-de-obra, massa dos matcriais consumidos, cmbalagens utilizadas ou horas-maquina
utilizadas na fabricagio do produto. Os custos indiretos sio aqueles que ndo podem ser identificados com
o produto (custos dc administragio, dc cngenharia, dec compras, ¢ outros), scndo dificil associa-los
diretamentc aos mesmos. A determinagio dos custos indirctos para os produtos ¢ rcalizada através de
critérios de ratcio quase sempre baseados em medidas de volume. Para esses critérios adotados sempre

sdo abordadas algumas questdes relevantes: Como calcular quanto da depreciagdo de um prédio ou do

50% 10% O Custo de Mao-de-
Obra Direta

El Custos Indiretos de
Fabricagédo

M Custo de Matéria-
40% Prima

Figura 2.3. Classificagdo dos Custos Com Base na Alocagio ao Produto

salario de um alto exccutivo deve ser absorvido por um determinado produto manufaturado? Como
identificar individualmente nos produtos o esforgo das areas de engenharia?

Nos sistemas tradicionais essas questdes sdo solucionadas através da elaboragio de chaves de
rateio. Para tal, deve-se iniciar uma analise para os itens dc custo da empresa de acordo com o
procedimento a seguir [Martins,1990] deve-se fazer uma analise para os itens de custo a seguir:
e Matéria-prima ¢ Embalagens: podem ser diretamente apropriadas a cada produto, pois identifica-se

claramente quanto cada um consumiu;
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e Matcriais de Consumo: matcriais de escritério ¢ informatica ou alguns lubrificantes de maquinas nio
ha como associa-los dirctamentc a cada produto;

*  Mao-de-obra: Normalmente ¢ possivel associar parte dos custos de mao-de-obra dirctamente a cada

produto, desde que haja um apontamento de quanto cada operario trabalha no processo em cada
produto ¢ quanto custa cada operario para a empresa. Com relagdo aos chefes de equipe de produgéo
nao se pode fazer uma associagdo dircta aos produtos ¢ com relagio ao pessoal administrativo fica
mais dificil ainda se alocar o custo dirctamente aos produtos, sendo nccessario a realizagdo de
rateios dos custos para os centros produtivos:
Entretanto, existem diferentcs opinides por parte de alguns autores na definigdo sc um dado
empregado ¢ um custo dircto ou indircto. O pagamento de prémios por hora cxtra, por exemplo, ¢
um custo dc mdo-dc-obra dircta que deve alocado aos produtos manufaturados durantc a cxecugio
da hora extra? A resposta corrcta é: nem sempre. Pode ocorrer que determinada hora extra de
manufatura para um produto especifico tenha origem na exccugdo de horas de trabalho para um
outro produto, que utilizou 0 mesmo recurso algumas horas antes (maquina, linha de montagem,
entrega ao cliente, ctc).

e Depreciagao das maquinas: as empresas depreciam lincarmente em valores iguais por periodo, e ndo
por nivel dc utilizagdo do recurso.

*  Encrgia Elctrica: a energia consumida pelas maquinas no chdo-de-fabrica ¢ possivel alocar para
cada produto, em fungdo do consumo horario. A energia elétrica restante consumida, como a

iluminagdo por exemplo, ¢ medida globalmente ndo havendo possibilidade de alocagio direta.

Com base no tipo de despesa

Esta bascada no custo de materiais, de mdo-de-obra ¢ de custos gerais, voltada para uma
classificagdo fiscal. A classificagdo mais usada scpara esses clementos em dois grupos principais: custos
primarios e as despesas.Os custos primarios estio dirctamente relacionados a produgio, como a mio-de-
obra dircta ¢ os matcriais dirctos. Ja os custos denominados de despesas estdo relacionados com o

processamento dos materiais, como custo de energia elétrica.
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2.2 - INTRODUGCAQ AOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAIS

Os sistemas tradicionais foram desenvolvidos ha cerca de 100 anos atras, quando o trabalho
dircto ¢ a matéria-prima cram os fatorcs predominantes da produgdo, a tecnologia cra cstavel ¢ havia uma
diversidade de produtos muito baixa. Os primeiros sistemas de gerenciamento de custos aparcceram no
século passado, nos Estados Unidos, em industrias texteis, de ferrovias, de manufatura do ago ¢ ferro
[Jonhson & Kaplan, 1987].

Segundo Brimson [1991], o objctivo da manufatura cra o de maximizar a utilizagio dos fatores
de produgdo ¢ o controle dc custos estava focalizado no ponto de ocorréncia do custo, por elemento de
custo (trabalho, planta, equipamentos, suprimentos, viagens, ctc). O conccito vigente era de que os
desperdicios eram gerados pelo uso ineficiente dos fatores basicos de produgio.

Como os fatores basicos de produgdo, no inicio do sc¢culo, cram as matérias-primas ¢ as horas-
homem, os sistemas tradicionais foram desenvolvidos para a utilizagao de medidas bascadas em volume:
custo da mdo-dc-obra dircta, custo de maténa prima, hoias de trabalho dircto, horas-maquina ou
simplesmente o mix de produgdo passarama ser o parametro de calculo dos custos.

As medidas de custos incluem, geralmente, trabalho (Mio-de-Obra Dircta - M.0O.D.), materiais
(Matéria Prima - M.P.) ¢ custos indirctos de fabricagdo (CIF - custos que ndo podem ser relacionados
dirctamente aos produtos), como ilustrado anteriormente na figura 2.3. A partir dessa caracterizagio, que
sera posteriormente detalhada, procura-sc identificar os diferentes custos para os produtos intermediarios
¢ finais da empresa.

Scgundo Brimson [1991], consegue-sc uma razoavel precisdo no custeamento dos produtos,
quando a alocagdo dos custos tem uma rclagdo dircta com o volume de produgdo (beneficios para
empregados dirctos que cstdo relacionados ao trabalho dircto, custos de energia consumida que estio
relacionadas as horas-maquina, ctc). Porém, o custcamento torna-se¢ impreciso quando a alocagdo dos
custos tem como origem atividades ndo relacionadas ao volume de produgido (atividades de engenharia ¢
suporte de campo, compras, troca de ferramentas, processamento das ordens de produgdo, etc). Desse
modo, quando se alocam os custos das atividades ndo relacionadas ao volume de produgdo, como se o

fossem, obtém-se custos distorcidos.
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2.3 - ESTRUTURA DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

Para cada empresa ha uma estrutura de custos especifica, que de acordo com suas limitagdes,
deve ser capaz de refletir a arca administrativa, a tecnologia empregada a produgido, o nimero de
empregados que a empresa possui, a estrutura comercial ¢ a politica de vendas em pratica [Bacic &
Carpintéro, 1985]. Como a margem de lucro ¢ a rotagio do capital produtivo estio dirctamente ligados a

estrutura dos sistemas de custeio, deve-se conhccé-la como instrumento para decisdo ¢ controle dos

custos.

Os sistemas de custeio usualmente usados, nas industrias, para o dimensionamento ¢ controle dos
custos estdo bascados na metodologia do sistema de custcio total, também chamado de completo ou
integral. Como se tratam de sistemas amplamente utilizados comercialmente scrio abordadas variagoes
dos mesmos ¢ exemplificados numericamente alguns métodos desscs sistemas. Faz-se o detalhamento da
estrutura dos sistemas de custeio total por taxa. Faz-se, também, o detalhamento da estrutura de um
sistema dc custcio total por absorgio, que apresenta uma analisc mais cientifica dos custos, bascando-sc

na absorgdo dos custos dos centros de custo indircto pelos centros de custo dircto.

2.3.1-SISTEMA DE CUSTEIO TOTAL POR TAXA

E baseado no principio, onde cada produto, além dos custos dirctos que lhe sdo imputados, vai
absorver parte dos custos indiretos (fixos ¢ varidveis) totais da empresa através da aplicagdo de uma taxa

sobre os custos dirctos, conforme a figura 2.4, independentemente destes custos indiretos terem origem ou

‘ Custos

T

|7Indirefos ﬂ ‘ Diretos

! Rotgzig
. Produto A
—JProduto B
__—jProduto G

Figura 2.4. Esquema Basico de Determinagio dos Custos Unitarios
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nio no produto. Geralmente os custos indirctos, nas industrias, sdo tratados da seguinte forma:
- Custos de fabricagdo: exccto os gastos com matéria-prima, energia clétrica, alguns insumos de produgio
¢ salarios dos operarios, todos os demais itens de custo de fabricagdo sdo indiretos;
- Custos administrativos;
- Despesas com vendas: todos os gastos, exccto comissoes de vendedores;
- Custos financeiros.
Os sistemas de custcio por taxa sdo estruturados de forma a determinar o custo unitario final

para cada produto, seguindo alguns passos:

l. Contabilizagdo dos custos gerais, incluindo os custos industriais;

2. A apropriagdo dos custos dirctos dirctamente aos produtos;

3. A apropriagdo dos custos indirctos, ou seja, o ratcio dos custos indiretos para os
produtos.

E necessario, cntretanto, que sc faga a apropriagdo dos custos indirctos com algum critério, isto
¢, deve-se determinar o calculo da taxa. A seguir sdo descritos alguns exemplos com diferentes critérios,

utilizando os da tabela [;

Estc método consiste na determinagdo de um valor quc expressa uma relagdo dircta entre os

TABELA 1 - Custos Gerais da Empresa

ITEM DE CUSTO VALOR (X$)
Matcna-Prima ¢ Matenais 1.000.000
Maio-de-obra direta + Encargos Sociais 500.000
* Aluguecl 50.000
* Forca (Energia Elétrica) 150.000
* Depreciagdo 100.000
* Salarios Indirctos + Encargos Sociais 200.000
* Pro-Labore + Encargos Sociais 500.000
* Outros Custos 100.000
Sub Total de Custos 2.600.000
ICM (Débito) (600.000)
Total de Custos 2.000.000

Obs: # Sdo os custos indirctos.

Sistemas Tradicionais de Custo



12

custos indirctos ¢ uma base de ratcio especifica. A basc de rateio cscolhida tem a fungio de ratear os
custos indiretos de um dado periodo. O método é aplicado as cmpresas, que fabricam um ou mais
produtos, com dicferentcs bascs de rateio: custo de matcria-prima, custo de mao-de-obra dircta, as horas
de mdo-de-obra direta ou os custos primarios (matéria-prima ¢ mao-de-obra direta juntas). A seguir sao

exemplificadas algumas aplicagdes para cada base de ratcio:

Custeio por taxa para empresa com produto tinico

Determina-se o custo unitario, relacionando o total de custos com as unidades produzidas.

Custo Unitario=  (Total de Custos) / (Unidades)

ou

Custo Unitario=MP+(MOD+ES)+(Total de Custos Indiretos)/(Unidades)
Onde MP=Custo de Mat¢ria-Prima por unidade

MOD+ES=Custo de Mao-de-Obra+Encargos Sociais

O exemplo ilustra o ratcio utilizado, com os dados da tabela 1. Suponha que a companhia "XYZ
S/A" fabrica um tnico produto ¢ produziu 4.000 unidades no periodo analisado. O custo unitario ¢,
entdo, C.U. = 2.600.000,00 / 4.000 = 650,00 ou C.U. = (250,00+125,00) + (1.100.000,00/4.000) =
650,00, onde 250,00 ¢ 125,00 sdo os custos unitarios de matéria-prima, salarios e encargos sociais
respectivamente. Como ha um tnico produto a apropriagio do custo ¢ simples ¢ direta.

Deve ficar claro que este tipo de situagdo, com produto unico, raramente ocorre cm ambientes

industriais ou mesmo em empresas de servigos. Sendo assim, a aplicabilidade deste método fica muito

compromctida.

Custeio por Taxa para empresa com varios produtos

Neste caso, deve-sc definir em fungio de que parimetro a taxa scra calculada. As taxas podem
ser determinadas utilizando um ou mais fatorcs dec produgdo, sendo que cada qual tem as suas
implicagdes que sdo analisadas e comentadas a seguir.

® Taxa em fun¢do da matéria-prima
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Pode ser feita de duas formas: considerando a mio-de-obra como custo dircto alocado ao produto
ou como um custo indireto. Apropriando-se a mio-dc-obra de¢ forma separada, como custo direto, ¢
utilizando os dados da tabela 1 obtém-se os resultados mostrados na tabela 2, de acordo com a equagio

da taxa a scguir.

TAXA =] Sub-Total - (Materiais+MP)+(MOD+ES) | / (Matcriais+MP)

TAXA =[ 2.600.000,00 - (1000.000,00 + 500.000,00 )] / 1.000.000,00 = 1,10

Isto ¢ para cada X$1,00 gasto em matéria-prima ¢ materiais os produtos absorvem X$1,10 de

custos indiretos. A tabela 2 ilustra os resultados obtidos por esta taxa.

TABELA 2 - Taxa em fungdo da Matéria-Prima = 1.10 (Critério 1)

PRODUTO A B &
Mao-de-Obra + Encargos Sociais 12,00 12,00 9.00
Matéria-Prima 5,00 20,00 | 40,00
Custos Indiretos por Produto 5,50 22,00 44,00
Custo Total Calculado 22.50 54,00 93.00

No caso de incluir a mao-de-obra, isto é, como custo indireto, o calculo da taxa ¢ realizado de

acordo com a equagdo abaixo. Os resultados estio ilustrados na tabela 3.

TAXA = [ Sub-Total - (Materiais+MP) | / (Materiais+MP)

TAXA = 2.600.000,00 - 1000.000,00 | / 1.000.000,00 = 1,60

Quando se determinam os custos indiretos baseados apenas em custos de matéria-prima, ignora-

se uma séric de custos (custos de processo, de armazenagem, de planejamento e controle de produgdo,

TABELA 3 - Taxa em fungdo da Matéria-Prima = 1,60 (Critério 2)

PRODUTO A B C
Matéria-Prima 5,00 20,00 40,00
Custos Indiretos por Produto 8,00 32.00 64,00
Custo Total Calculado 13,00 52,00 104,00
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etc), que ndo tém qualquer relagdo com o custo das maténas-primas de cada produto. Os custos de
engenharia de produto ou de engenharia de processo, por exemplo, sdo especificos de cada produto, ndo
guardando nenhuma rclagdo com os gastos de matéria-prima. O custo resultante, neste caso, apresenta
grandes distorgdes, pois em nenhum momento sc identifica quanto cada produto recalmente absorve dos
custos indirctos. Esta metodologia teria "alguma" justificativa apcnas cm cmprcsas com baixa
diversificagio da produgao (poucos produtos com poucas variagdes de projeto) onde as etapas do
processo de produgdo fossem semclhantes. Embora impreciso o sistema de custeio por taxa baseado na
matéria-prima ¢ bastante utilizado pelas pequenas ¢ microcmpresas. Para minimizar essas distorgdes fol
adotada uma outra base de alocagdo para o rateio, que leva em conta os tempos operacionais de cada
produto, que ¢ a taxa cm fungdo da mao-de-obra dircta.

@ Taxa em fun¢ido do custo de mio-de-obra dircta

O critério para determinagdo da taxa ¢ semelhante ao procedimento anterior, com a diferenga que
o rateio dos custos indirctos passa a ser feito em fungdo do custo de mio-de-obra direta. Neste caso €
necessario que a empresa tenha um minimo de organizagdo ¢ conhega os processos fabris da sua planta,
identificando através de uma folha de processos os gastos com a mao-de-obra direta.

A taxa ¢ calculada pcla expressido acima com dados de custos da tabela 1, resultando nos custos

ilustrados na tabela 4.

TAXA = (Custos Indirctos) / (Mdo-de-Obra Direta)

TAXA = 1.100.000,00 / 600.000,00 = 1,83

A aplicagdo da taxa sobre a mio-de-obra dircta garantc em principio a apropriagdo dos custos

TABELA 4 - Taxa em fungdo da Mio-de-Obra Direta = 1.83 (Critério 3)

PRODUTO A B C
Matéria-Prima 5,00 20,00 40,00
Maio-de-Obra + Encargos Sociais 12,00 12,00 9,00
Custos Indiretos por Produto 22,00 22,00 16,5
Custo Total Calculado 39,00 54,00 65,50

Sistemas Tradicionais de Custo



15

indiretos em relagdo aos tempos operacionais.

Este método traz consigo problemas quanto a distor¢des dos custos por produto, embora scja
menos impreciso que a apropriagdo bascada na matéria-prima. A primeira falha relaciona-se ao custo
diferenciado da mao-de-obra para os produtos. O fato dos produtos A ¢ B terem o mesmo custo de mio-
de-obra dircta implica na suposigdo de que os tempos dos processos de fabricagdao secjam os mesmos ¢
demandem o mesmo tipo de mio-de-obra. Isto ndo reflete a realidade das fabricas, ja que pode ocorrer
situagdes diferenciadas: um produto pode utilizar mao-dc-obra mais cara que outro (processos
especializados), mas com tempos operacionais menores.

® Taxa em fungdo dos custos primarios

O critério de rateio neste caso ¢ calculado a partir dos custos de mio-de-obra dircta ¢ matéria-
prima. A cquagdo a scguir determina o calculo da taxa:

TAXA = (Custos Indirctos) / (M.O.D.+M P +E.S))

TAXA = 1.100.000,00 / 1500.000,00 = 0,73
Como ha uma basc de alocagdo mais ampla, apresenta resultados melhores que as taxas em

fungio do custo da matéria-prima ¢ do custo de mio-de-obra direta. Os resultados estdo na tabela 5.

TABELA 5 - Taxa em fungdo dos Custos Primarios = 0,73 (Critério 4)

PRODUTO A B &

Matéria-Prima 5.00 20,00 40,00

Maio-de-Obra + Encargos Sociais 12,00 12,00 9,00

Total (M.P.+M.0.D.) 17,00 |32,00 | 49,00

Custos Indiretos por Produto 12,41 23,36 35,77

Custo Total Calculado 29,41 55,36 84,77
@ Taxa em fungdo das horas de mao-de-obra direta

Relacionando os custos indiretos com o total de horas de mio-de-obra direta trabalhada obtém-se

um valor médio de custos indiretos para cada hora trabalhada. Dos métodos de taxa este € o que permite

TAXA = [ Sub-Total - (MateriaistMP+MOD+ES) | / (Horas Trabalhadas)

TAXA = 2.600.000,00 - 1500.000,00 ]/ 11.000 = 100,00
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obter-se melhores resultados, pois faz-sc uma relagdo dircta cntre os custos indirctos ¢ os tempos de
fabricagdo. E necessario conhecer a folha de [ﬁroccsso dc cada produto com os tempos operacionais.
Suponha que a mesma empresa "XYZ S/A", dos exemplos antcriores, tenha trabalhado 11.000 horas no
periodo analisado, tera a taxa calculada como scgue:

Supondo ainda que os produtos tenham tempos operacionais de acordo com a tabela 6, calcula-se

facilmente os custos indiretos de cada produto, como ilustrado na tabela 7.

TABELA 6 - Folha dc processo com tempos operacionais em horas

PRODUTOS A B C
Operagio 10 (CORTAR) 0,02 0,03 0,02
Operagdo 20 (FACEAR) 0,09 0,10 0,00
Operagdo 30 (TORNEAR) 0,04 0,08 0,15
Operagio 40 (ACABAMENTO) 0,04 0,06 0,08
Total | 0,19 0,27 0,25

TABELA 7 - Taxa em fungio de Hora Homem (X$100,00/ H.H.) (Critério 5)

PRODUTO A B B
Matéria-Prima 5,00 20,00 40,00
Mao-de-Obra + Encargos Sociais 12,00 12,00 9.00
Custos Indiretos por Produto 19,00 27.00 25,00
Custo Total Calculado 27,00 52,00 58,00

A principal falha nestc método esta no fato de que o calculo da taxa horaria ¢ processado a partir
dos tempos operacionais totais. Deveria ser feita uma analisc mais detalhada, olhando os diferentes
sctores da empresa. ludicibus [1980] propde um calculo de taxa horaria para cada departamento, de
forma determinar melhor a absorgdo dos custos indiretos por cada produto. Para operagao 30, por
exemplo, executada em um torno, deveria se dividir o total de custos indirctos da segdo responsavel pelo
numero de horas utlizadas, encontrando uma taxa diferenciada das outras segdes. Este ¢, na verdade, o

primeiro passo em dircgdo ao sistcma de custeio por absorgdo.

Consideragdes sobre o sistema de cusieio por taxa
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Embora haja uma mclhora na alocagiio dos custos indirctos com a taxa cm fungio das horas dc
mao-de-obra dircta, os resultados ainda sdo insatisfatorios. As cmpresas tém, hoje em dia, uma estrutura
de manufatura muito mais complexa, onde cada produto consome os diversos recursos de formas
diferenciadas. Os custos indirctos nio podem ser calculados para os produtos apenas com duas ou trés
variaveis de alocagdo (hora homem, hora maquina, matcria-prima), pois mascara-s¢ 0s reais custos de
cada produto. Isto ¢, nio faz sentido alocar os custos indirctos apenas em fungdo das horas de mao-de-
obra quando na verdade existem processos que sio semi ou totalmente automatizados e a presenga do
homem € apenas para atividades de apoio ¢ nio de transformagio.

Percebe-se pela figura 2.5, que para diferentes critérios de rateio ¢ taxas os valores de custos
obtidos variam razoavelmente. A principal falha nestas abordagens tém duas razdes principais: escolha
das bases de apropriagio ¢ visdo simplificada dos custos da empresa.

* Escolha das bases de alocagdo: como os ambientes de manufatura tem sido constantemente
alterados nas ultimas décadas, a mio-de-obra ¢ a matéria-prima deixaram de ser o principais fatores de
produgdo. Conscquentemente, a utilizigio de critérios de rateio bascados apenas em fatores de produgio,
como o custo de mao-de-obra, os custos de matéria-prima, as horas de fabricagio dos produtos ou mesmo

uma combinagdo desses elementos, traz uma séric de interferéncias nos custos dos produtos. Como o

Custo( X$)

Produte C

c-3 SR /
S Produto A
Critérios de Rateio C-4 ~f
c-5

Figura 2.5. Comparagio dos Custos para varios critérios de Rateio
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ambiente industrial tornou-se muito complexo, tornam-se neccssarios um numero maior de critérios dc
alocagdo que possibilitem uma maior identificagio dos custos indirctos com os produtos.

e Visao simplificada dos custos da empresa: a partir da determinagio dos custos globais da
empresa € que sc aplicam os conceitos cnvolvidos no calculo das taxas. Ndo ha preocupagio de realizar
uma divisdo mais racional dos custos por arcas ou departamentos.

Dentro deste contexto sentiu-se a necessidade de criar uma estrutura de calculo de custos mais

claborada, que ¢ apresentada a seguir.

2.3.2. SISTEMAS DE CUSTEIO POR ABSORCAO

O sistema de custeio por absorgdo surgiu da necessidade de se trabalhar melhor a questio da
apropriagdo dos custos indiretos para os produtos. As empresas a partir da década de 40 iniciaram um
processo de desenvolvimento tecnoldgico que se acentuou, principalmente a partir da década de 60. As
empresas tornaram-se¢ grandes conglomerados com uma estrutura fabril ¢ administrativa de grande porte.
Como na primeira metade do século as idéias de Taylor foram amplamente difundidas no meio industrial,
a divisdo do trabalho por especialidades tornou-sc a célula basica para o desenvolvimento das empresas
em todos os sentidos. Neste contexto, a estrutura organizacional das empresas tornou-se¢ complexa,
levando a um processo de departamentalizagdo, tanto na produgio como nas areas administrativas
[Chiavenato, 1983].

O sistema de custcio por absorgdo tenta, portanto, refletir a estrutura organizacional existente nas
empresas na sua estrutura de custos.

A id¢ia basica do custeio por absorgdo ¢ de fragmentar a empresa em inimeras areas funcionais,
os chamados de centros de custo, apropriando os custos indiretos (fixos e variaveis) no custo dos
produtos, proporcionalmente ao esforgo de fabricagio de cada produto [Cooper & Kaplan, 1988 - A].

Apés a apropriagdo dos custos da empresa em todas as areas possiveis tem-se uma visdo da
geragdo de custos por centro de custo. Como o objetivo ¢ calcular os custos de cada produto
individualmente, ¢ necessario que os centros de custos dirctos, ligados a produgio, absorvam os custos
dos centros indirctos. Estc processo ¢ chamado de ratcio dos custos ¢ ¢ iniciado pelos centros mais

abrangentes.
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Percebe-sc, dessa forma, que os centros de custo tem uma importiancia fundamental na estrutura
do custcio por absor¢do. Scgundo Hckimian ¢ Anthony [1974], um centro de custo é uma unidade
contabil a qual os custos sdo atribuidos, isto ¢, ¢ a minima unidadc cscolhida na cmpresa para acumular
custos. Pode ser uma unidade organizacional tal como um departamento, mas ndo ha, necessariamente,
conexdo entre centros de custo ¢ unidades organizacionais fisicamente identificaveis. Para compreender-
sc melhor os sistemas de custeio por absor¢do scrio abordados nesta segdo os scguintes topicos:
conceituagdo e classificagdo sobre os centros de custo, os passos na alocagdo dos custos gerais, as ctapas
de aplicagio do sistema dc custeio por absorgdo ¢ um exemplo de aplicagdo do sistema de custeio por

absorgio.

Centros de custo

Os centros de custo podem ser centros de produto ou centros de servigo. Um centro de produto ¢
um centro através do qual o produto passa: ¢ que desta forma esta relacionado diretamente as atividades
de produgdo, ou scja, sdo centros cujos custos sc identificam com a atividade produtiva da empresa. Os
centros de produto sdo também chamados de centros dirctos. Frequentemente um centro de produto
corresponde a um departamento de produgio.

Dentro de uma fabrica os centros diretos, ligados a produgdo, identificam-se através do
agrupamento de maquinas semelhantes (tornos, furadeiras, retificadoras, laminadores ¢ outros
equipamentos) no caso de empresas com layout funcional. Um centro de custos pode, também, ser
resultado de um agrupamento de maquinas distintas, quando sc trata de sistemas de manufatura
organizados por células.

Um centro de servigo ¢ um centro que nio contribui dirctamente para a produgido, mas presta
servigos para outros centros de custo. Sdo também chamados de centros indiretos ¢ sdo subdivididos em
centros auxiliares da produgdo (administragio da fabrica, almoxarifado, plancjamento ¢ controle da
produgdo, manutengio, ferramentaria ¢ outros) ¢ centros gerais (cdificio, administragdo geral, finangas,

comercializagio ¢ outros).

Passos na Alocagéo dos Custos Gerais
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Depois de definidas as células que compdem a estrutura do sistema de custeio por absor¢do faz-
s necessario estabelecer os passos na alocagio dos custos gerais da em presa.

Através de um mapa que indica os centros de custo faz-sc a apropriagdo dos custos indirctos
segundo um complexo sistema de informagdes, de onde pode-sc controlar o local de geragdo de todos os
itens de custo importantes. Desse modo, os gastos com itens como lubrificantes, ferramentas, material de
consumo podem ser controlados através de requisigdes. A mio-de-obra indireta ¢ alocada de acordo com
atividade realizada. Cada centro de custo tem um calculo especifico de depreciago, caracteristico dos
equipamentos ali existentes.

Para s¢ chegar a0 mapa completo dc absorgdo dos custos ¢ necessario seguir alguns passos
descritos a seguir, de acordo com a proposta de Hekimian ¢ Anthony [1974]:

® Passo I: Custos gerais sdo acumulados nos centros de custo,

® Passo 2. Custos acumulados nos centros de custo de servigos (indiretos) sdo transferidos para os
centros de custos de produtos (dirctos);

® Passo 3: O custo total acumulado em cada centro de produto (direto) é dividido por uma medida
de atividade, resultando em uma taxa de custos gerais;

® Passo 4: Custos gerais sdo alocadas a essa taxa para cada produto que passa pelo centro de custo
produtivo analisado.

Segundo Bacic ¢ Carpintéro [1985], uma caracteristica particular do processo acima ¢ que
sempre s¢ partc dos centros mais abrangentes para os mais particulares. O critério de abrangéncia esta
relacionado ao grau de extensdo dos servigos prestados. Assim, o centro mais abrangente ¢ o edificio que
presta servigos a todos os outros centros. Em segundo lugar, a administragdo ¢ scus centros componentes,
no caso de estar desmembrada (finangas, contab.ilidadc, ctc). Em terceiro lugar, os centros auxiliares de
produgdo que estdo organizados numa ordem de abrangéncia particular de cada empesa, em fungdo das
suas caracteristicas. E por 1ltimo, os centros diretos ¢ o comercial (porque ndo presta servi¢o a nenhum
setor produtivo).

O custeio por absorgdo tem, portanto, duas fases de rateio: a primeira fase, chamada de rateio
primario, ¢ realizada quando os custos dos centros indirctos (gerais e auxiliares) s3o ratcados para os

centros diretos (produtivos). A tabela 8 mostra alguns dos critérios mais comuns utilizados no ratcio
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primario, de acordo com ludibus [1980]. Na segunda fase, chamada de ratcio secundario, o rateio ¢é feito

para os produtos.

TABELA 8 - Critérios de Ratcio

Custos

Bases de Rateio

Almoxarifado

Volume ou valor da matéria-prima utilizada nos deptos. produtivos,

quantidade de requisigdes de matéria-prima emitidas pelo depto., etc.

Conserv. Edificio

Arca instalada de cada departamento, metros cuibicos, etc.

Alugucl

Mctros quadrados ocupados por cada centro de custo

Refeitorio

Numero de funcionarios de cada departamento.

Assiténcia Médica

Num. de funcionarios de cada departamento, nim. de consultas, ctc.

Manutengdo Apropriagdo direta cm cada departamento, normalmente quotas normais
de Maquinas de manutengdo preventiva
Encrgia Elétrica p/ | Apropriagdo dircta cm cada departamento, através de medidores. Se nio
Maquinas ¢ for possivel através de algum critério que leve em conta o potencial de
Tluminagio consumo do departamento
Impostos Arca ocupada por cad;\ departamento

Plangj. ¢ Controle

Segundo esforgo de P.C.P. para cada centro: horas trabalhadas, numero

da Produgio. dc ordens dc produgio

Tanto na primeira como na scgunda fasc deve-se definir os critérios de ratcio. Mesmo que
paregam logicos esses critérios sdo apenas aproximagdoes dos padrdes de distribuigdo dos custos indirctos
para cada produto. Muitos autores propdem bases de rateio para cada item dc custo analisado dentro da
cmpresa.

Quanto ao rateio secundario, caracterizado pela alocagio dos custos aos produtos, os critérios
sdo sempre bascados em medidas de volume (hora homem, hora maquina, mix de produgdo, ctc). Através
de um exemplo de aplicagdo do sistema dc custcio por absorgdo esta ¢ outras questdes rclativas as etapas
de implantagdo do sistema serdo melhor exploradas.

A figura 2.6 apresenta um organograma geral de uma empresa do ramo metalurgico, onde cada
bloco da estrutura reflete um centro de custo. A figura 2.7 exemplifica a sequéncia dos rateios montada a
partir da estrutura organizacional da mesma. Para sc chegar a uma estrutura de rateios adequada ¢

necessario, antes, preparar a empresa para tal. As ctapas que sio fundamentais sio detalhadas a seguir,
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Geréncia Administragio Plan. e Cor:
da Produgdo Contabilidade da Produgdo
Tornos | | Tomos | | ey radei-| | Lamina-| | Manu- Controlej |Almoxa- Expedi- | |Compras
Automa-| | Mecani-f | ¢ doras | | tengdo de Qual | | rifado ¢do Vendas

Figura 2.6. Organograma geral de uma empresa do ramo metalurgico
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Figura 2.7. Estrutura de rateio dos custos indirctos no Sistema por Absorgdo [Martins, 1990]
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Etapas de Aplicagdo do Sistema de Custeio Por Absorgdo

E nccessario levantar uma séric de informagGes sobre a empresa como um todo, para que se
possa fazer uma analisc que represente a sua realidade em termos dos seus custos. Para tanto deve-se
preparar a empresa de acordo com a scquéncia abaixo:

1. Organograma da empresa com descrigdo das principais fungdes ¢ responsabilidades: deve-se
definir quais sdo os centros prestadores de servigos (manutengio, planejamento ¢ controle da produgio,
departamento de projetos, contabilidade, finangas, ctc) e quais sdo os centros clientes internos, isto &,
cspecificar qual a relagdo entre os varios departamentos da empresa.

2. Levantamento de maquinas, equipamentos, moveis ¢ utensilios para fins de calculo de
depreciagdo e determinagdo das especificagdes de poténcia instalada.

3. Levantamento do Arranjo Fisico: com a finalidade de determinar as areas ocupadas pelos
diferentes setores da empresa.

4. Levantamento dos principais produtos fabricados. Esta analise extende-se aos componenentes
que fazem parte da estrutura dos produtos. Nesta fasc deve, também, ser levantada as folhas de processo
de todos os produtos a serem custeados, ja que o rateio secundario ¢ geralmente bascado nos tempos de
fabricagdo (hora homem ou hora maquina)

Apds definidas as fascs de alocagdo dos custos indirctos e as etapas de aplicagdo dos sistema de
custeio por absorgdo, deve-se montar a estrutura do sistema propriamente dito. A figura 2.7, ja ilustrada,
mostra de uma forma esquematica como os custos indiretos sdo apropriados aos produtos, através da

sequéncia de rateios descrita anteriormente, de acordo com Baciq e Carpintéro [1985].

Exemplo de Aplicagdo do Sistema de Custeio Por Absorgdo

Suponha que uma determinada empresa do ramo metalargico tenha as scguintes caracteristicas: ¢
composta por scte centros de custo de acordo com a divisdo funcional apresentada na figura 2.8. Sio trés
centros diretos: usinagem, cromeagdo ¢ montagem; trés centros indiretos auxiliares: almoxarifado,
manutengdo ¢ controle de qualidade: ¢, um centro indircto: administragdo geral. A figura 2.8 apresenta,
também, o esquema geral dos ratcios primario ¢ secundario para determinagdo dos custos indiretos por

produto.
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O primeiro passo a scr tomado ¢ acumular os custos indiretos de fabricagdo para um dado
periodo contabil. Inclucm-se neste exemplo os gastos de aluguel da fabrica, de cnergia clétrica consumida
pelas maquinas, os insumos de fabricagdo (matcriais indirctos), os salarios ¢ cncargos indirctos ¢ os

custos de depreciagdo. A tabela 9 ilustra os valores obtidos para o periodo analisado:

Os Centros de Custo Indiretos |
1.1 e o Geral sdo rateados entre si, |
" conforme relagéo prestador de |

|’ servigo - cliente.

ST . ity ~ Posteriormente sdo rateados |
Administragdo ~ aoscentros de Custo Diretos
Rateio Primario p/ ' Geral BN | (- sinagem, Cromeagac e i

os Centros Produtivos Morultagem}

: _> '_ . Controle i
(Almoxanfadoll . .[Manutengéoj f: [deQualidadej y

Rateio Secundario

/.-——--——1 Custo Total por Produto| ﬁ\

_P/os produtos

*-; Sbu ] Custo Indireto f _ Custo Direto

PP o SR TR A | deFabricagdo | M.P.eMOD.
we 150 | 120 | 080 _ P - 1001 » X$ 299.600,00 X$ 100.000,00!
e 120 | 120 1 070 __. Pp.1002 » X$ 263.200,00 | X$ 120.000,00
1 ok i AR ’ Toiatees s o b el I
‘m— 080 | 160 | 043 P -1003 » X$ 157.200,00 | $ 050.000,00

Ae ' Folhas de Processo ' _ e w '

., em Hora-Méquina -

o = i

Figura 2.8. Esquema Geral de Rateio do Sistema de Custeio por Absorgio,

Baseado no Organograma da Empresa

E utilizada, no exemplo, uma linha de fabricagdo composta por trés produtos com os respectivos
codigos de série: P-1001, P-1002 ¢ P-1003. Os trés produtos tem processos de fabricagdo semelhantes,

constituidos das operagdes apresentadas na tabela 10:
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ltem de Custo Valor (X8)
Alugucl da Fabrica 150.000
Forga (Encrgia Elctrica) 90.000
Materias Indirctos 60.000
Salarios Indirctos ¢ Encargos Sociais 350.000
Depreciagao 70.000
Total dos Custos 720.000
Tabela 10 - Folhas de processo
Produtos Usinagem Cromeagio Mortagem Total
(Horas Maq) | (Horas Magq.) | (Horas Maq.) | (Horas Mag.)
P-1001 150 120 080 350
P-1002 120 120 070 310
P-1003 080 160 043 183
Total 350 300 193 843

A partir desses dados se inicia o processo de acumulagdo de custos pelos departamentos da

empresa, de acordo com a tabela 11, através de uma distribui¢do dos custos indirctos de fabricagao pelos

centros de custos respectivos.

Como ja descrito anteriormente, deve-se fazer com que os centros indiretos sejam absorvidos

pelos centros dirctos (produtivos). Neste exemplo, tem-se a Administragio Geral, Almoxarifado, Controle

Tabela 11 - Divisdo dos Custos Indiretos de Fabricagio por Centro de Custo

Custos Admin. | Almoxa | Usina- | Cromeca | Monta- | Control. | Manu- Total
Indiretos Geral | -rifado -¢do gem Qualid. | tengdo X$
Aluguel 150.000 - - - E 150.000
Energia 40.000 - 30.000 10.000 10.000 - - 90.000
Mat. Indireto | 18.000 | 10.000 | 6.000 4.000 8.000 5.000 9.000 | 60.000
M.O. Indireta | 80.000 | 60.000 | 40.000 | 30.000 | 50.000 | 30.000 | 60.000 | 350.000
Depreciagio 8.000 - 21.000 | 13.000 2.000 10.000 | 16.000 | 70.000

Total | 296.000 | 70.000 | 97.000 | 57.000 | 70.000 | 45.000 | 85.000 | 720.000
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de Qualidade ¢ Manutengio como centros de custos prestadores de servigos. E necessario escolher
critérios apropriados para realizar a distribui¢io dos scus custos aos departamentos beneficiados, que em
ultima analise sdo os centros de custo produtivos (usinagem, cromeagio ¢ montagem).

Em alguns casos, podera ocorrer nesse sistema de rateio um processo de alocagdo reflexiva (um
departamento que distribui custos para varios outros ¢ para si mesmo) ou, o que ¢ mais comum, haver um
rctorno de custos de um departamento de servigos que ja tenha distribuido scus custos indirctos. Por
exemplo, para a Administragdo Geral rateia-se parte dos secus CIF a Manutengio, mas esta depois fara a
alocagdo dos scus proprios custos ¢ uma parte scra de novo ratcada sobre a Administragdo Geral, ja que
esta também se utiliza de trabalhos de manutengdo. Como se percebe este processo é iterativo, s possivel
de se levar a bom termo normalmente com recursos cletrénicos de processamento de dados, devido ao
grande volume de dados a calcular.

O critério mais utilizado na pratica ¢ o de hicrarquizar os departamentos de servigo, de forma que
aquele que tiver os seus custos distribuidos ndo receba rateio de nenhum outro.

Para realizar a transferéncia dos custos dos centro indiretos para os centros diretos, conforme

mapa de rateio (tabela 12), deve-se analisar departamento por departamento com a finalidade de escolher

Tabela 12 - Mapa de Ratcio dos Custos Indirctos de Fabricagio

Custos Usina- Cro- Mon- | Control. | Almoxa | Manu- | Admin. Total
Indiretos gem meagdo | tagem Qual. | -rifado | tengdo Geral X$
Aluguel - - - - - - 150.000 | 150.000
Energia 30.000 10.000 10.000 - - - 40.000 | 90.000
Mat. Indircto 6.000 4.000 8.000 5.000 10.000 9.000 18.000 | 60.000
M.O. Indireta 40.000 | 30.000 | 50.000 | 30.000 | 60.000 | 60.000 | 80.000 | 350.000
Depreciagdo 21.000 | 13.000 2.000 10.000 - 16.000 | 8.000 | 70.000
Somal 97.000 57.000 70.000 45.000 70.000 85.000 | 296.000 | 720.000

30.000 | 20.000 | 40.000 | 15.000 | 20.000 | 25.000 | (150.000) | Rat Atguel
Rat. Admin. 4.000 2.000 7.000 8.000 6.000 13.000 | (40.000) | Rat Encrgia
19.000 16.000 | 21.000 19.000 9.000 22.000 | (106.000) | mi,mo1, Dep
Soma Il 150.000 | 95.000 | 138.000 | 87.000 | 105.000 | 145.000 0 720.000
Rat. Manut. 50.000 | 40.000 0 40.000 15.000 | (145.000) 0
Rat. Almox. 40.000 | 40.000 | 40.000 0 (120.000) 0 0
Rat. Qual. 68.000 | 44.000 15.000 | (127.000) 0 0 0
CIF X$ 308.000 | 219.000 | 193.000 0 0 0 0
Produto 1001 | 132.000 | 87.600 | 80.000 299.600
Produto 1002 | 105.600 | 87.600 | 70.000 263.200
Produto 1003 70400 | 43800 | 43.000 157.200
Total X$ 308.000 | 219.000 | 193.000 720.000
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as bases de rateio mais adequadas.

Rateio dos custos de Administragdo Geral da Fébrica

Os custos da Administragio Geral da fabrica sio subdivididos cm trés grupos de itens de custos

para efeito de rateio, isto ¢, Aluguel, Energia e Mio-de-Obra Indireta, Materias Indiretos e Depreciagio.
Aluguel: pode ser ratcado em fungdo da arca ocupada por cada departamento;
Encrgia: no caso dos centros de produgdo a alocagio esta dirctamente relacionada ao consumo de
KW Hora. Com relagdo aos centros de suporte a alocagio csta bascada nos pontos de luz instalados;

Mao-de-Obra Indireta, Materias Indiretos ¢ Depreciagio: na auséncia de um critério especifico

adequado optou-sc por agrupar os trés custos (X$ 80.000 + X$ 18.000 + X$ 8.000 = X$ 106.000) ¢
distribui-los proporcionalmente ao nimero de funcionarios do centro de custo Administragio Geral, que

estdo envolvidos na supervisdo de cada um dos departamentos "cliente".

Rateio dos Custos de Manutengdo

A manutengdo custou no total X$ 145.000, sendo resultado da soma dos custos do centro de
custo manutengdo (X$ 85.000 - Tabela 11) com a parcela recebida por rateio do centro de custo
Administragdo ( X$ 25.000 de Aluguel + $13.000 de Energia + X$22.000 de M.O.1., Mat. Indireto ¢
Depreciagido - Tabela 12, Coluna - "Manutengdo”, Linha - "Rateio Administragio"). A Manutengao tem
X$ 145.000 de custos (Tabela 12, Coluna - "Manutengdo”, Linha - "Soma II") a serem rateados, em
fungdo das horas dc manutengdo, para os centros nos quais houve trabalhos de manutengio. Este
departamento trabalhou 50 horas para a usinagem, 40 horas para a Cromeagio, 40 horas para o Controle

de Qualidade ¢ 150 horas para o Almoxarifado.

Rateio dos Custos do Almoxarifado

Este departamento tem X$ 120.000 (Tabela 12, Coluna - "Almoxarifado”, Linha - "Soma I")
resultantes da soma dos custos do centro de custo Almoxarifado (X$ 70.000, Tabela 11) com a parcela
recebida por rateio do centro de custo Administragdo Geral (X$ 20.000 de Aluguel + X$ 6.000 de
Energia + X$ 9.000 dc M.O.1,, Mat. Indirctos ¢ Depreciagdo), (Tabela 12, Coluna - "Almoxarifado”,
Linha - "Rateio Administragdo”) mais X$ 15.000 reccbidos da Manutengdo (Tabela 12, Coluna -

"Almoxarifado”, Linha - "Ratcio Manutengdo"). Os custos totais do centro de custo Almoxarifado sio

Sistemas Tradicionais de Custo



28

repassados igualmentc aos centros produtivos (Usinagem, Cromcagdo ¢ Montagem), por ndo sc

identificar uma medida que dirccione os custos.

Rateio dos custos de Controle de Qualidade

Estc departamento faz testes por amostragem nas pegas que foram produzidas no chdo-dc-
fabrica, para os trés departamentos produtivos. A distribuigdo dos scus custos foi feita neste exemplo
com basc no nimero de testes realizados para cada centro produtivo. Nesse periodo foram realizados 136
testes para a Usinagem, 88 para Cromeagdo ¢ 30 para montagem. O rateio ¢ feito na proporgao de testes
realizados.

O custo total para cstc departamento ¢ de X$ 127.000, onde X$ 45.000 sao dc custos do proprio
departamento (Tabela 11), X$ 42.000 foram absorvidos da Administragio Geral em fungdo do ratcio
realizado (Tabela 12, Coluna - "Control. Qual.", Linha - "Rateio Administragdo Geral") ¢ X§$ 40.000
foram absorvidos da Manutengio em fungdo de outro rateio rcalizado (Tabela 12, Coluna -

"Manutengdo", Linha - "Rateio Manutengdo”).

Cdlculo dos Custos por produto

Todas as ctapas anteriores compde a fase do rateio primario de alocagdo dos custos indirctos de
fabricagdo para os produtos. O resultado que sc obtém dos passos detalhados antcriormente ¢ o valor
total do CIF por centro dc custo produtivo (Tabela 12, Linha - "CIF"). E nccessario, agora, repassar estes
custos para o produto, através do ratcio sccundario. A tabela 12 mostra os valores dc custo ja calculados
para cada produto. Para se¢ chegar a esses resultados os custos sio transferidos para os produtos com
base no numero de horas-maquina que cada produto utilizou no chdo-de-fabrica, durante o processo de
fabricagdo. O procedimento de calculo utilizado para a determinagao do custo dos produtos ¢ apresentado
na tabela 13, a partir dos dados fornccidos pela tabela 10 e pelos custos de cada centro produtivo obtidos

na tabela 12.
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Produtos Usinagem Cromcagio Montagem Total (X$)
Custo Industrial (X$ 308.000) / (X$ 219.000) / (X$ 193.000) /
por (350 HM) (300 HM) (193 HM)
Hora Maquina =X$ 880/ HM =X$730/HM | =X$ 1.000/HM
(HM) (9)) (€2) (€3)
P - 1001 150 HM x (C1) 120 HM x (C2) 80 HM x (C3)
= X$ 132.000 = X$ 87.600 = X§ 80.000 X$ 299.600
P - 1002 120 HM x (C1) 120 HM x (C2) 70 HM x (C3)
= X$ 105.600 = X$ 87.600 = X$ 70.000 X$ 299.600
P - 1003 80 HM x (C1) 60 HM x (C2) 43 HM x (C3)
= X$ 70.400 = X$ 43.800 = X§$ 43.000 X$ 299.600
Total X§ X$ 308.000 X$ 219.000 X$ 193.000 X$ 720.000

Comentarios Gerais

No sistema de custeio por absorgdo ha uma sensivel melhora no tratamento dos custos indiretos
quando comparado ao sistema por taxa ¢ suas variagdes. Entretanto, a segunda fase do rateio (para os
produtos) continua a ser deficiente. A explicagio esta no fato de sc ter usado apenas unica base de
alocagdo, as horas de maquina.

A propria estrutura de custos montada através dos rateios traz uma série de distorgdes: o fato de
se ratear os custos dos centros mais abrangentes para os produtivos pode penalizar um produto em
detrimento de outro.

Em nenhum momento ha preocupagdo de determinar o custo para os produtos dos estoques em
processo ou das movimentagdes internas dos scus componentesno no chao-de-fabrica, que consomem
recursos. Essas questdes sdo simplesmente sdo ignoradas no sistema de custeio por absor¢do ¢ muito
mais nos sistemas por taxa. A razdo ¢ que a geragdo de custo por movimentagdcs € €stoque em processo
ndo tem qualquer relagio com medidas de volume, como as horas maquina ou as horas homem.

A seguir sio mclhor discutidas as limitagdcs dos sistemas tradicionais onde sdo realizadas

criticas mais abrangentes a respeito dos sistemas de custeio tradicionais.
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2.4 - PERDA DE RELEVANCIA DOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAL E A

NECESSIDADE DE NOVA GESTAO DOS CUSTOS

Através de uma abordagem historica dos sistemas de custcio tradicional pode-se explicar as
causas que os levaram a obsolescéncia ¢ a consequente perda de relevancia. Nesta segdo faz-se um
histérico dos sistemas tradicionais, sinalizando uma defasagem entre a evolugdo das técnicas de produgdo
¢ as técnicas de custcio. Abordam-se, também, as limitagdes dos sistemas tradicionais, focando as

deficiéncias na analisc de rentabilidade, nas medidas de controle ¢ no custeio estratégico.

2.4.1- HISTORICO DOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAL

Os atuais sistemas dc custcio foram desenvolvidos ha cerca de um século ¢ gerados com a
finalidade de sc obterem informagdes sobre oportunidades de mclhoria de desempenho das empresas,
através da analise de parametros unicamente ccondmicos.

Desde o inicio da era industrial sc sentia a nccessidade de criar procedimentos de controle ¢
mensuragio das atividades da cmpresa, com o objetivo de se medir a eficiéncia dos processos industriais.
Varios procedimentos de custeio dos produtos foram criados por engenheiros cntre 1880 ¢ 1890 com esse
objetivo, mas desaparcceram da pratica contabil dando lugar aos métodos ainda hoje utilizados.

Para as primciras cmpresas do final do século passado ¢ inicio destc, a busca de competitividade
¢ sucesso cstava baseada na redugdo do custo dos produtos através da cconomia de escala. Sendo assim,
os sistemas de custcio entdo desenvolvidos, tinham um papel importantc nas decisdes gerenciais,
auxiliando na determinagio da eficiéncia ¢ da lucratividade do negécio. Este método de trabalho
funcionava bem porque as empresas operavam apenas uma planta ¢ produziam um ou poucos produtos ¢
cram intensivos em mao-de-obra [Johnson & Kaplan, 1987].

Com o desenvolvimento industrial, principalmente a partir da décadas de 40 ¢ 50, grandes
conglomerados foram criados ¢ as cmprcsas comegaram a intcgrar-sc verticalmente, passando a
manufaturar diversas linhas de produtos, que consumiam recursos a taxas variaveis. Passou-sc a buscar a
competitividade através de economia de cscopo, ou scja, ganhos marginais que eram calculados através

de uma combinagio ideal de produtos cm uma tnica planta.
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Atualmente, os resultados obtidos pclos sistemas de gerenciamento de custos tem uma forte
influéncia da arca financcira. Os sistemas dc informagdes das organizagdes sdo incficientes para o
planejamento ¢ controle das decisdes a nivel gerencial, tornando a arca de custos o "gargalo da empresa”.
Tem se verificado, nas grandes empresas ¢ conglomerados, uma tendéncia ao processo de tomada de
decisdes de curto prazo ao longo das décadas de 60, 70 ¢ 80. Isto vem ocorrendo porque os gerentes estao
sempre preocupados em obter resultados imediatos, buscando lucros mensais ¢ dividendos trimestrais
para os acionistas, manipulando ¢ maquiando nimeros ¢ pap¢is. Estas situagdes sdo um espelho nitido da
influéncia da area financeira na manufatura. Os Estados Unidos, principalmente na década de 80, s3o um
exemplo bem claro onde todas as decisdes, que de alguma forma influenciam o futuro das empresas, sdo
tomadas pclos advogados das corporagdes [Johnson & Kaplan, 1987].

Como conscquéncia, a contabilidade das empresas descnvolveu-se sob esta filosofia de trabalho,
afastando-se do chio-de-fabrica. Passou a utilizar métodos de custecamento simplistas € adequados apenas
as necessidades da area financeira, desvinculando-se das mudangas que vinham ocorrendo na manufatura
ao longo dessas décadas. Esscs métodos tornaram-sc fortes, apenas, para avaliagdo de inventarios ¢ para
satisfagio de exigéncias externas como, por exemplo, a auditoria ¢ o fisco.

Neste contexto, houve uma polarizagio de atitudes entre os auditores € engenheiros quanto aos
procedimentos de custcio dos produtos. Os auditores cstavam mais preocupados com a integragao dos
sistemas de custeio ¢ a contabilidade financeira, pois nccessitavam de informagdes corretas sobre os
inventarios. Por outro lado os engenheiros tinham a preocupagao de determinar o custo individual de cada
produto e, para tanto, desenvolviam sistemas de custeio, aplicando critérios de rateio de custos indiretos
que melhor identificassem as relagdes de causa ¢ cfeito das atividades que consumiam os recursos.

Segundo Berliner ¢ Brimson [1988], a m;iioﬁa das empresas, hoje em dia, continua a utilizar os
mesmos sistemas de custos de cinquenta ou sessenta anos atras. Embora tenham-sc desenvolvidos
sistemas computacionais sofisticados para tratamento ¢ controle dos dados imputados a contabilidade,
avangou-se muito pouco cm termos de novas cstruturas de custcio. O que sc criou, na verdade, foram
sistemas automatizados para efetuar cobrangas, folhas de pagamento, contas a receber, contas a pagar ¢
outras fungdes, mas com poucas mudangas conccituais cm relagdo aos procedimentos antcriormente

usados.
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E nesse sentido que os sistemas dc custeio tradicionais falham pois além de ndo fornccerem
informagdes relevantes aos gerentes, afastam sua atengdo de fatores que sdo criticos para cficiéncia da
produgio, lcvando a tomada de decisdes inadequadas. Isto resulta em md determinagdo dos pregos dos
produtos, cm uma ecscolha inadequada nas fontes dc obtengdo das matérias-primas, em uma ma
determinagdo do mix de produgdo, posicionando mal o produto cm relagdo a concorréncia de mercado.

Os sistemas dec manufatura at¢ mecados da década de scssenta tinham processos ndo
automatizados, sendo opcrados manualmente ou com maquinas com recursos limitados de flexibilidade ¢
produtividade. Como conscquéncia, muitas simplificagdes (poucas bascs de alocagdo, nimero de centros
de custos reduzido, etc) que foram incorporadas ao sistemas de custeio, sdo ainda utilizadas como pratica
comum [Brausch, 1992]. A figura 2.9, de acordo com Andcrson ¢ Ostrenga [1987], ilustra a defasagem
que se estabeleceu entre a evolugio na manufatura, com as novos processos de fabricagdo
(automatizagio), com novos sistemas cngenharia de produto ¢ processos (CAD/CAM), ¢ com novos
sistemas de plancjamento ¢ controle da manufatura (MRP, MRPII, JIT) ¢ a evolugdo dos sistemas de
custeio.

Até meados da década de 80 o que mais sc praticava cm termos de sistemas de custcio cram 0s

Sistemas Totais (Taxa ¢ Absor¢io). Como detalhado anteriormente, os custos sdo distribuidos ¢

Sistemas
de Manufatura

. | ba
CiM
MRPII, JIT
CAD/CAM
A
MRP _
e Sistemas
Automatizagao . de Cuteio
/
Méo-de—_Obra /_/”’ /
Intensiva fff’ _
e /
id;{_/__./
Sistemas Tradicionais Custo Baseado
de Custo em Atividades
1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990

Figura 2.9. Evolugdo dos Sistemas de Custeio x Evolugdo na Manufatura
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combinados em varios grupos. A grande parte desses grupos ¢, entdo, alocada para os centros de custos
de diferentes maneiras. Algumas fabricas fazem a alocagdo de todos os custos bascadas nas horas de
trabalho, no custo da matcria-prima ou no faturamento da cmpresa. Outras tcm procedimentos mais
cientificos, 1sto €, para cada grupo de custos ¢ cscolhida alguma medida para alocagdo do grupo em um
centro de custo especifico.

No sistema de custeio por absor¢do, como ja mostrado, os custos com os cdificios, como
depreciagao, scguros, taxas de propricdade, energia clétrica, agua ¢ a manutengdo das instalagdes podem
ser alocadas ¢cm fungdo da arca quadrada. A despesa de cnergia clétrica ¢ ratcada em fungdo da
capacidade das maquinas ¢ do tempo médio de utilizagdo de cada uma. O trabalho indireto ¢ alocado em
funcgdo do trabalho dircto.

Os custos indirctos sdo distribuidos para os centros de custo dirctos, em uma scgunda etapa de
alocagdo, com alocagdo dos custos para os produtos bascado nas horas de mio-de-obra dircta nas horas
maquina ou com base no mix de produgao. Isto significa, em ultima analise, que apesar de todos os custos
screm rateados para cada centro de custo produtivo, a alocagdo destes centros para os produtos ¢ feita
baseada apenas em medidas de volume provocando distorgdes.

Tome, como exemplo, um departamento de qualidade que faz inspegdes apenas em alguns itens
de maténa-prima. Pelo sistema de absorgio este departamento deve ser rateado para os centros
produtivos. Imagine-se, agora, um item de matéria-prima no qual ndo sc faga inspegdo ¢ que passe pelos
centros produtivos? Qual sera o resultado? Através do rateio dos custos da arca de qualidade este item
estara absorvendo um custo de inspegao que ndo lhe ¢ devido. Dessa forma, estara subsidiando o custo de
outro item que ¢ inspecionado ¢ que recebera uma parcela de custo menor do que aquela que lhe seria
imputada se os custos de qualidade fossem alocados somente aos produtos que recebem esse servigo.

A arca de engenharia de projeto/processos € outro exemplo tipico de distorgdo dos custos em um
sistema por absor¢do: os custos desse departamento sdo absorvidos pelos centros produtivos ¢ depois
repassados aos produtos com base na folha de processos. Neste caso, podem ser manufaturados em um
centro produtivo (maquina ou célula) dois componentes que tenham esforgos de engenharia diferenciados

(um componente pode requerer maior numero de modificagdes de engenharia que outro) ¢ tempos de
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fabricagdo iguais. O resultado ¢ o subsidiamento de um componente cm relagdo ao outro, como ocorre

com as inspegdes da arca de qualidade.

2.4.2. - LIMITACOES DOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAL

Como mostrado anteriormente os sistemas de custeio tradicionais ndo determinam os custos de
uma forma precisa. Isto ¢, os custos indirctos de fabricagdo sdo determinadas por sistcmas de ratcio
inadequados, através de taxas pré-determinadas onde o usuario desta informagdo ndo sabe o que cla
representa € ndo ¢ capaz de relaciona-la com as atividades e tarcfas que sdo exccutadas, tendo como
resultado uma visdo distorcida dos custos. Para se visualizar as limitagdes ¢ os fatores importantes, que
nao sdo considerados na cstruturagio dc um sistema de custeio, ¢ nccessario descrevé-los.

A medida em que os sistemas de produgio vem sofrendo constantes altcragdes através de uma
revolugdo da manufatura na empresa, tem-se verificado, simultancamente, scnsiveis alteragdes nos

padrdes de comportamento dos custos, conforme ilustrado na figura 2.10. de acordo com Raffish [1991].

100%
90% +
80% + i
70% + O Custos Indiretos
60% 1 |10 de Fabricagao
o 1 O Custos de
ig‘;: Matéria-Prima
. 1 M Custos de Mio-
30% + de-Obra
20% +
10% + - N
0% A
Anos Anos
60 80

Figura 2.10. Comportamento dos Custos ao Longo dos Ultimos 70 Anos [Raffish, 1991]

Segundo Cooper & Kaplan [1988 - B] o0 que vem acontecendo, na verdade, é a diminui¢do na incidéncia
dos custos com matcriais ¢ mdo-de-obra dircta ¢ um aumento significativo nos custos indirctos de
fabricagdo, como custos de depreciagdo, custos de engenharia (desenvolvimento de projeto ¢ processos -

CAE/CAD/CAM), custos de planejamento ¢ controle da produgio (sistemas de MRP ¢ MRPII), custos de

Sistemas Tradicionais de Custo



35
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mensuragdo de custos cficiente ¢ eficaz. E
Figura 2.11. Metas de um sistema de custeio neste contexto que as limitagdes do sistema

s¢ tornam visiveis, pois varios problemas

surgem no dia a dia, dentre os quais pode-se destacar principalmente os seguintes:
- Os custos indiretos de fabricagdo sdo determinadas através de um sistema de rateio que, geralmente, usa
como base de alocagio as horas de mio-de-obra dircta ou as horas maquina. Isto evidencia um niimero de
bases de alocagio muito baixo;
- Custos industriais sido distorcidos, pois utilizam poucas bases de alocagdo, nio refletindo o chio-de-
fabrica, que ¢ constituido de diferentes atividades consumidoras de recursos;
- Os sistemas tradicionais dc custcio ndo permitem ¢ ndo estimulam a identificagdo de atividades que nio
adicionam valor ao produto. Por ndo identificar ¢ valorar as atividades que ndo agregam valor ao
produto, principalmente as atividades relacionadas a armazenagem ¢ a manutengdo dos estoques em
processo, podem induzir a produgdo cm larga escala pela diluigdo dos custos fixos gerando, assim,
estoques excessivos;
- Os custos da qualidade, em termos de falhas internas ¢ externas, prevengdo e avaliagdo, nio sdo
identificados pelos sistemas atuais.

As Limitagdes dos sistemas tradicionais sio melhor detalhadas quando se toma por base as metas
de um sistema de custeio. Sob o ponto de vista das metas de um sistema de custeio podemos identificar
trés objetivos globais: analise de rentabilidade, medidas de controle ¢ custeamento estratégico, de acordo

com a figura 2.11.
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Deficiéncias na andlise de rentabilidade

a. Enfase principal em registros externos e ndo internos: este problema esta dirctamente associado a
necessidade das empresas em fornecer constantemente documentos ¢ registros de acordo com a exigéncia
da auditoria, do governo ¢ dos acionistas. No caso dos auditores, a mensuragio dos custos dos produtos
comercializados ¢ a avaliagdo de inventarios ¢ essencial, pois toda andlise de custos realizada é scmpre

baseada em registros historicos das transagdes efctuadas pela ecmpresa.

O governo, através dc orgdos municipais, cstaduais ou federais, exige para efcito de controle,
documentos onde se possa verificar a situagio fiscal da cmpresa, quanto ao pagamento de impostos,

recolhimento de taxas, contribuigdo previdenciaria, entre outros.

Quanto aos acionistas, ¢ necessario fornccer dados a respeito dos lucros da empresa ¢ dos
dividendos, que sdo distribuidos entre os mesmos. Percebe-se, assim, que ha uma forte preocupagio cm
claborar registros para pessoas fisicas ou juridicas, que nada tem haver com a produg¢io dos produtos ou

servigos (bens de consumo), levando a simplificagdes nas metodologias de calculo dos custos industriais.

b. Os custos anteriores e posteriores a produgdo ndo sdo definidos para cada produto: o ciclo de vida
de um produto inclui além da produgdo ctapas anteriores ¢ posteriores a produgdo. A estrutura de
gerenciamento atual de custos ndo permite a identificagio dos custos do plangjamento do projeto ¢

processo, da avaliagdo de desempenho ¢ do apoio logistico.

Os sistemas de custeio atuais ndo permitem, também, identificar com precisdo qual o impacto
que a introdugdo ou mesmo climinagdo de um produto causa na empresa. Sendo assim, a determinagdo do
custo meta para cada produto € fragil, pois para sc definir um prego correto de mercado deve-se Imputar

ao produto todos 0s custos, inclusive os anteriores ¢ posteriores a producio.

¢. Poucas bases de alocagdo: a alocagio dos custos nos sistemas tradicionais quasc sempre s¢ utiliza do
custo da mao-de-obra ou do custo da matéria-prima, ignorando por completo os processos de produgio.
Uma empresa que fabrique diferentes produtos a partir de uma planta flexivel, tem intimeros processos de

fabricagdo diferentes e, consequentemente, uma gama muito grande de atividades de chio de fabrica.

Sistemas Tradicionais de Custo



3

Sendo assim, ha uma neccessidade de sc encontrar um maior nimero de pardmetros que
indentifiquem como os recursos cstdo sendo consumidos pelas atividades ¢ estas pelos produtos. Os
sistemas tradicionais ndo cxccutam bem csta tarcfa pois ndo tem o foco voltado para os processos, mas

apenas para a divisdo departamentalizada.

d. Produtos que subsidiam outros produtos: como os custos aprescntam-se distorcidos, a empresa muitas
vezes 1ra contabilizar lucros em produtos que na verdade ddo prejuizo e vice-versa. Na pratica, portanto,
existem produtos que subsidiam outros, afctando cnormemente as decisdes gerenciais ¢ o plancjamento
estratégio da empresa. Isto ¢, um determinado item que ¢ o "carro chefe" (principal produto de
comercializagdo) pode cstar apresentando um lucro, quando na verdade cstd gerando um prejuizo. Este
problema tem origem na ma distribuigdo dos custos indirctos de fabricagio aos produtos, onde a falta de
bascs de alocagdo adequadas como cxplicado no item 2.4.1, acaba provocando o ratcio dos custos

indirctos de forma homogénca para todos os produtos.

Deficiéncias no controle de medidas

a. Monitoragdo inadequada das medidas de performance: De acordo com Kaplan [1983], a mensuragio
de desempenho tem dois objetivos principais. Primeiro , mensurar o nivel de acerto com que as atividades
da empresa estdo sendo executadas, em relagdo as mctas ¢ objetivos tragados durante a fase de
planejamento estratégico. Segundo, oferccer suporte adequado ao processo de eliminagdo de desperdicios.
A empresa necessita de informagdes ndo so financeiras, como também de informagdes ndo financeiras

para mensurar o seu desempenho.

As informagdes financeiras ¢ ndo financeiras devem ser consistentes ¢ capazes de captar
melhorias no desempenho das atividades da empresa, como por exemplo, a redugdo no tempo de
atendimento de um pedido de venda. O que se verifica, na realidade, € um grande nimero de informagdes
¢ dados que alcangam os niveis gerenciais, sem dar uma visdo clara entre as metas individuais, de cada

departamento, ¢ os objctivos gerais da cmpresa.

b. Maior énfase em controle de custos que em redugdo de custos: os sistemas tradicionais ndo sio

capazes de fornecer informagdes adequadas para identificar as causas dos custos. Desse modo, situagdes
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onde os custos sdo considerados altos pela geréncia, os gerentes tendem a confiar em cortes de gastos,
sem saber a causa real que motivou o aumento dos custos. Em periodos onde os lucros sio baixos ou
desaparecem, as companhias tendem a apertar os cintos de mancira lincar sem alterar a forma com que as
tarcfas sdo realizadas, dirccionando o scu comportamento a medidas de curto prazo. As decisoes
geralmente tomadas sdo: climinagdo ¢ ou redugdo de gastos com alugudis, corte das horas extras, cortc de
viagens ¢ treinamentos considerados ndo necessarios, corte nos investimentos em tecnologia ¢ pesquisa,
corte na folha de pagamento, congelamento dos aumentos de salarios, aposentadoria precoce ¢ outros.

Este dirccionamento leva a empresa a resultados satisfatorios a curto prazo, mas comprometem a sua

salide econdmica a longo prazo levando a uma queda de competitividade.

Ha uma tendéncia natural dos gerentes em cortar gastos com atividades criticas para empresa,
como vendas ¢ ou marketing ¢ ndo implementar mclhoramentos na manufatura com a finalidade de
recuperar os lucros. O problema csta na formagdo de um ciclo vicioso de deterioragdo, que tende a uma
piora das condigdes de controle de todas as arcas funcionais da fabrica. Quando os cortes sio removidos,
os gastos de retorno aos niveis anteriores sdo muito maiores, pois diversas atividades importantes estario
atrasadas. A deterioragdo na qualidade dos servigos ¢ pressdes numa equipe sobrecarregada renovam os

gastos ¢ os custos aumentam muito [Brimson, 1991].

c. Falta de preocupagdo na redugdo de atividades que ndo agregam valor ao produto: como a estrutura
dos sistemas de custcio corrente ndo permitem a identificagdo de atividades que ndo agregam valor ao
produto, ndo se conscguc detcrminar os desperdicios dentro do ciclo de vida dos produtos. Sendo uma
abordagem miope, ndo s¢ tem um visdo global dos desperdicios impedindo um melhoramento da

performance opcracional.

Deficiéncias no custeamento estratégico

a. O ndo reconhecimento dos diferentes custos do ciclo de vida do produto: Nakagawa [1991] define
cinco etapas a custear do ciclo de vida dos produtos: plancjamento do projeto, projeto preliminar, projeto
detalhado, produgdo ¢ apoio logistico. Cada uma dcssas ctapas deve ter o scu custo determinado ¢
imputado a cada produto individualmente, dentre os quais os sistemas convencionais s6 consideram os

custos de produgao.

Sistemas Tradicionais de Custo



39

b. Desprezo por um melhoramento continuo como estratégia de competi¢do: como a propria estrutura
dos sistemas convencionais nio cstimula a eliminagdo de desperdicios ¢ otimizagdo dos processos nas
arcas funcionais dc uma cmpresa, a cstratégia de compcti¢do ¢ inadequada. E neccssario saber com
seguranga quanto vai custar um produto a scr langado no mercado. Deve-se procurar sempre a redugio

dos custos dos produtos para enfrentar um mercado com petitivo.

2.5 COMENTARIOS

Os sistemas tradicionais de custeio fornccem poucas informagdes no auxilio a geréncia na
tomada de decisdes ¢ a determinagdo dos custos dos produtos quasc sempre ¢ imprecisa. Isto ¢
consequéncia de um uso ineficiente dos fatores basicos de produgio, que levam a geréncia a adotar
estratégias que inibem o melhoramento da manufatura. Os gerentes sdo levados a gerenciar a alocagdo ¢
absorgdo dos custos em vez de eliminar os desperdicios ¢ melhorar a performance operacional.

Como os sistemas de custcio tradicionais ndo dido condigdes as empresas de rastrear os custos
indirctos por produto corrctamente, determina-se crroncamente 0s custos ¢ as margens rcais por produto.
Consequentemente, todas as decisdes a respeito de pregos, mix de produtos ¢ promogdes podem estar mal
direcionadas reduzindo a lucratividade a longo prazo. As empresas podem estar errando nas decisdes de
fazer ou comprar; nos seus programas dc marketing que podem estar promovendo produtos com margens
negativas ¢ negligenciando os produtos com margens positivas; ¢ estar s¢ afastando daqueles clientes que

realmente sdo lucrativos para a empresa [Dudick, 1989].

Portanto, um sistema de custos deve fornecer aos gerentes condigdes de plancjamento, gestdo ¢
redugdo de custos no ambicente industrial. Isto torna-se possivel através de uma nova abordagem, o
custeio bascado em atividades (Activity Based Costing - ABC). Este novo cnfoque se fundamenta na
determinagdo das atividades de todas as arcas funcionais da empresa que consomem recursos,
identificando para cada produto o seu custo real ¢ individual. Estimula-se o continuo aperfeigoamento

através da identifica¢do de custos de atividades que ndo agregam valor ao produto.
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Capitulo 3
O CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

3 - O SISTEMA DE CUSTOS ABC (ACTIVITY BASED COSTING)

Descrevem-se, primeiramente, neste capitulo as razdes que levaram ao surgimento de uma nova
concepgao de custos, o Activity Based Costing (ABC), fazendo um breve historico de como o custo ABC
surgiu, ¢ identificando os principais objetivos ¢ as caracteristicas basicas dessa nova abordagem.
Posteriormente, detalha-se a estrutura do sistema ABC, mostrando quais sdo as estapas que devem ser
cumpridas para o custeamento das atividades ¢ dos objetos de custo. Discute-se, também, a metodologia
de implantagdo dessa nova abordagem sob varios aspectos, tais como: os passos na implantagdo, as areas

de estudo piloto na empresa, a reestruturagdo dos centros de custo ¢ outros.
3.1 - NECESSIDADES DE UM NOVO SISTEMA DE CUSTEIO

Atualmente, diversos fatores levam as empresas a necessidade de adotarem novas concepgdes de
custos, mas o principal motivo esta no fato de que o ambicnte de negocios mudou ¢, portanto, as
informagdes de custos também devem mudar, ja que clas passam a desempenhar um papel importante
para a geréncia das empresas [King, 1991].

Segundo Ostrenga [1993] a rcalidade economica tornou nccessario, para a maior parte das
empresas, operar com uma filosofia "magrinha ¢ mesquinha". Em praticamente todas as industrias os
mercados tornaram-sc globais, com concorrentes em escala mundial oferencendo bens e servigos de alta
qualidade ¢ de baixos custos. Esta nova rcalidadc csta em contraposigdo com as praticas de
gerénciamento tradicionais, onde as empresas tinham uma visdo predominantemente doméstica de scus
mercados, fornecedores e concorrentes.

Dessa forma, a globalizagdo dos mercados ¢ consequente aumento da competigdo trouxe para as
empresas um fator de motivagao para o continuo melhoramento em todas as arcas de sua atuagdo. Atingir

o padrdo de exceléncia mundial tornou-se a melhor forma das empresas s¢ manterem no mercado. Para se
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atingir esse patamar, entretanto, vém se exigindo grandes modificagdes na organizagdo das empresas ¢ no
seu estilo de gerenciamento.

Nos sctores de scrvigos, por cxemplo, as cxigéncias dos clientes em termos de velocidade ¢
cxatidao levaram muitas empresas a desmantelar antigas praticas burocraticas ¢ a reavaliar a suas
estruturas organizacionais.

At¢ a dcécada dc sctenta as industrias competiam com basc nos custos, de acordo com a
abordagem tradicional, opcrando sob regulamentagdes que lhes permitiam repassar todos os custos aos
clientes. Hoje essas empresas enfrentam um ambiente regulatorio diferente, isto ¢, a alta qualidade dos
produtos antes vista como uma forma para sc cobrar pregos mais altos €, hoje em dia, condigdo para
permanéncia no mercado.

Atualmente, a competigdo se da em outras bascs como: na qualidade dos produtos ¢ servigos, na
flexibilidade dos prazos de entrega, na diversificagdo das linhas de produtos ¢ servigos, nos pregos mais
baixos ¢ outros, sempre com o objetivo de atender as necessidades dos clientes. Sendo assim, melhorar a
eficiéncia e reestruturar tornaram-se¢ metas comuns a todas as industrias.

Contudo, a proliferagao de produtos ¢ servigos tende a aumentar a complexidade da execugdo dos
trabalhos (na engenharia de produto/processos, nas operagdes, nas fungdes de apoio, nos servigos aos
clientes, em recursos humanos) ¢ conscquentemente o aumento generalizado de custos em toda a
organizagao. Preocupados com essc aumento de complexidade os gerentes das empresas, nos ultimos
anos, vem de alguma forma tentando reestruturar as arcas de gerenciamento da manufatura. Hoje em dia,
ha uma forte tendéncia a se ter estruturas enxutas com um nimero menor de niveis hierarquicos [Berliner
& Brimsom, 1988]. Procura-sc, assim, uma maior integragdo das diferentes arcas da industria (projctos,
fabricagdo, plancjamento ¢ controle da produgdo, markcting, vendas, admunistragdo ¢ outros),
desenvolvendo a percepgio nos gerentes da importancia de sc trabalhar de forma integrada ¢ com
objetivos comuns.

A nivel de manufatura as modificagées que vem ocorrendo servem como ferramenta no
melhoramento do plancjamento dos processos de manufatura (CAPP), num melhor plangjamento e
controle da produgdo (MRP, MRPIL, JIT ¢ KANBAM), na otimizagio das ctapas de concepgdo de

produto ¢ engenharnia de produto (CAD/CAE/CAM).
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Todas essas ferramentas tem como meta a melhoria do desempenho organizacional da empresa,
visando sempre atingir o padrdo de exceléncia internacional (melhor desempenho dos produtos, maior
sensibilidade para as necessidades do mercado, melhor desenho de processo, melhor gestdo estratégica e
melhor gestao operacional).

Dessa forma, as atividades de plancjamento ¢ controle da produgio, de desenvolvimento de
projetos ¢ processos, de controle ¢ proccssamento de dados ¢ tantas outras deixaram de ser realizadas
exclusivamente por processos manuais. Os sistemas atuais de MRPII auxiliam o pessoal de PCP no
gerenciamento de toda a logistica das fabricas; os sistemas de CAD/CAE/CAM auxiliam os engenheiros
no desenvolvimento de novos produtos ¢ processos. Essa crescente automagdo dos processos de
fabricagdo ¢ das arcas dec apoio tem Icvado as empresas a refletir melhor nos critérios de alocagdo dos
custos para os produtos ¢ servigos.

E nccessario, cntretanto, que haja um desenvolvimento maior dos clementos da cstratégia dc
competicdo. O custo industrial ¢ um clemento muito importante que a maioria das empresas vem
subutilizando para o seu plancjamento estratégico. Como ja descrito antes, os sistemas de custeio
tradicionais ndo podem mais ser a basc para uma gestdo cstratégica de custos eficiente.

Nio se pode ter um sistema de custos que utilize bases de alocagio fundamentadas apenas no
volume de produgdo como matéria-prima, mao-de-obra, horas-maquina que maioria das vezes ndo tem
relagdo nenhuma com csses fatores de produgio, pois os custos indirctos representam, hoje, a maior
parcela dos custos totais de uma empresa, diferentemente de 20 ou 30 anos atras. A automagdo, segundo
Ostrenga [1993], tem modificado muito o ambicnte das empresas. Grande parte do trabalho anteriormente
executado pela mdo-de-obra direta hoje ¢ feito por maquinas. Cada vez mais empregados cstio agora
alocados em fungdes indirctas ou de apoio. Da mesma forma, crescente numero de fungdes
administrativas ¢ cfetuado com o apoio do computador. Todos csses fatores ajudam a explicar o aumento
dos custos indirctos em relagdo aos dirctos. Dessa forma, conforme Jones [1991], é necessario um
sistema de custos compativel com as novas filosofias de gerenciamento ¢ as novas estruturas de
manufatura.

Segundo dados da Siemens, os custos associados a desenvolvimento de produtos ¢ processos,

processamento de ordens de clientes cresceram 117% nos dltimos 6 anos ¢ os custos de chio-de-fabrica
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cresceram 34% na empresa [Brimson, 1991]. Isto ¢ consequéncia das mudnagas que vém ocorrendo na
manufatura, pois quanto maiores os investimentos em tecnologia para o atendimento as necessidades de
mercado, maiores os custos indirctos.

Empresas com grande nivel de automagdo de chio-de-fabrica alocam ¢ rateiam seus custos ainda
pela abordagem tradicional, como vista no capitulo 2. Reduz-se, dessa forma, a identificagio ¢ a
possibilidade de redugdo de desperdicios ¢ em altima analise dos custos indirctos de fabricagdo. Embora
ndo sc custeiem, hoje cm dia, corrctamente os desperdicios ¢ as incficiéncias, varia empresas vém
trabalhando na sua redugiio ou mesmo climinagio através de duas abordagens: o JIT (Just in Time) ¢ o

OPT (Optimized Production Technology) sio dois exemplos claros dessa tentativa.

Just in Time
As empresas que tem aplicado a filosofia do JIT (Just in Time) no ambicnte de produgdo tem
obtido sensiveis redugdes nos custos associados a registros de controle da produgdo ¢ dc compras
[Bhimani & Bromwich, 1992]. A filosofia dec gestdo de produgdo japonesa, o JIT, tem como fundamento
principal a climinagdo de desperdicios. A scguir estdo alguns dos beneficios que o JIT pode trazer em
termos de eliminagdo de desperdicios, segundo Corréa ¢ Gianesi [1993]:
® Tempo de tramitagdo de uma ordem de produgdo: o sistema de liberagdo de ordens deixa de ser
centralizado, como no caso dos sistemas de MRPII, passando a ser realizado no nivel do chio-de-
fabrica, através da liberagdo dos cartdcs kanban.
® Tempo de espera em fila: também chamado de estoque em processo, é resultantc da soma dos
temos de preparagdo de maquina ¢ processamento de cada uma das ordens que serdo executadas
anteriormente a esta. No JIT reduz-se drasticamente o tempo de preparagio de maquina ¢ o
tamanho dos lotes de fabricagio e transferéncia, diminuindo o estoque em processo.
® Tempo de preparagdo do equipamento: através dc um melhor projeto de ferramental pode-se
reduzir muito o tempo de sef up da maquina. Utilizar conexdes do tipo macho-fémea com cngate
rapido, com multiplos pinos ou grampos cspeciais ¢ codigos de cores para a identificagio de pegas

¢ posigdes sao algumas das solugdes.
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® Tempo de movimentagdo: ¢ reduzido pela utilizagdo do layout celular, diminuindo assim as
distancias de transporte e possibilitnado a redugdo dos lotes de transferéncia, que passam a ser

movimentados rapidamente.

Optinuzed Production Technology
A técnica do OPT (Optimized Production Technology), desenvolvida por Eliyahu Goldratt &
Cox, preocupa-sc em administrar os gargalos de produgio. Esta abordagem tem o objetivo basico dec
aumentar o fluxo de produtos vendidos ¢ ao mesmo tempo reduzir os estoques em processo € 0S custos
operacionais [Corréa & Gianesi, 1993]. Percebe-se, assim, que o OPT procura, também, a redugio dos
desperdicios. A abordagem do OPT preocupa-sc em repensar os quatro principais parametros de
produgdo das cmpresas: tipos dc recurso, preparagdo de maquina, tamanho de lotes ¢ os efeitos das
incertezas, descritos a seguir.
® Tipo de Recurso: entende-sc por recurso qualquer clemento necessario a produgdo de um produto,
como pessoas, equipamentos, dispositivos, instrumentos de medigio, ctc. A filosofia do OPT aqui é
de administrar os recursos sob dois aspectos: os recursos-gargalos ¢ os recursos nio gargalos.
Partindo desse pressuposto Goldratt & Cox [1992] propée alguns principios:
- Balanceic o fluxo ¢ ndo a capacidade;
- A utilizagdo de um recurso ndo-gargalo ndo ¢ determinada por sua disponibilidade, mas por
alguma outra restri¢ao do sistema (por exemplo, um gargalo).
® Preparagdo de maquina: segundo o OPT deve-se diminuir o tempo de preparagio de maquina
apenas dos recursos que sao gargalos de produgdo. Goldratt & Cox [1992] propde alguns
principios:
- Uma hora ganha num recurso gargalo ¢ uma hora ganha para o sistema global;
- Uma hora ganha num recurso ndo-gargalo ndo ¢ nada, ¢ s6 uma "miragem".
® Tamanho dos Lotes: scgundo a filosofia do OPT os lotes devem ser analisados sob duas
perspectivas, a do recurso ou lote de processamento ¢ do fluxo ou lote de transferéncia. Para a

analisc dos lotes, Goldratt & Cox propde os scguintes principios:
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- O lote de transferéncia pode ndo ser ¢, frequentemente, ndo deveria ser, igual ao lote de
processamento. Isto permite que os lotes sejam divididos (quantidades de material Ja processado
podem ser transferidas para uma operagdo subscquente, antes que todo matcrial do lote de
processamento csteja processado), reduzindo o lead time dos produtos na fabrica.

- O lote de processamento deve ser variavel ¢ ndo fixo. O tamanho dos lotes é cstabelecido pclos
custos de estoque, de preparagio de maquina, ¢ pelos tipos de recursos cmpregados na fabrica, que
variam de opcragdo para operagio. Scndo assim, nio sc pode detcrminar um lote fixo ¢ tinico para
toda a fabrica.

Lfeito das Incertezas: eventos incertos sempre ocorrem em sistemas complexos como sdo os
sistemas de produgdo. Como ¢ dificil antccipar onde, no sistcma, os eventos vio ocorrer, ¢
necessaro que o mesmo esteja protegido em seus pontos frageis ou criticos. Para a produgio de
um item, por excmplo, estio envolvidas varias operagdes de processamento ¢ transporte de
materiais. Para a maioria destas opcragdes o tempo dc exccugdo varia segundo uma distribuigio
cstatistica. Isto significa que, no plancjamento da produgio, quando se¢ usam os tempos de
processamento para determinar o Lead Time de um determinado componente sio considerados os
valores médios dos tempos de processamento, compondo uma margem de seguranga para eventuais
flutuagdes do sistema produtivo.

O fato ¢ que em nenhum momento cssas téenicas de gestdo da produgio quantificam as redugdes

dos estoques em processo, a redugio do lead time ¢ a redugio dos tranportes internos em termos de custo.

Dessa mancira, fica dificil justificar qualquer investimento, como por exemplo, a implantagio de células

de manufatura ou mesmo de sistcmas de gerenciamento de produgdo, como a filosofia de trabalho do Just

in time ou do Optimized Production Technology. Outro ponto importante ¢ que essas técnicas focam a

climinagdo de desperdicios apenas no chdo-de-fabrica ¢ ndo estdo voltadas para as arcas de suporte

(administragdo, vendas, marketing, engenharias, cpd ¢ outras), que geram atualmente a maior parte dos

custos indiretos.

E nesse contexto que os novos caminhos da manufatura levam a necessidade de informagdes de

custos mais precisas ¢ menos distorcidas. Os aspectos relacionados a custos tornam-se, dessa forma,

fatores decisivos na administragdo dos empreendimentos industriais [Miguel & Etal, 1993]. Nenhuma
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empresa tem condigdes de realizar um plancjamento estratégico cficiente e adequado as suas necessidades
se ndo dispor de informagdes de custos confiaveis. As empresas sempre tiveram controles de custos e
inumeras formas de calcula-los, mas sempre utilizando um enfoque conccitualmente crrado. Até poucas
décadas atras quando a cstrutura da manufatura cra simples, com a maioria dos processos manuais ¢
poucos automatizados, com uma diversidade menor na produgdo, as distorgdes ndo eram tio relevantes.
O cnfoque dos sistemas tradicionais ¢ conccitualmente crrado por quc sC cnxerga a empresa,
apenas, através dos departamentos onde sdo acumulados os custos. E sempre feita uma analise vertical da
empresa. Como a empresa ¢ um agregado de processos inter-relacionados, os exccutivos precisam

desenvolver uma orientagdo para os processos administrativos ¢ produtivos em sua filosofia gerencial,

Vis6es da Organizacao

Visdo Funcional it

Visédo dos Processos

Figura 3.1. Visdes da Organizagdo

E nesse sentido que se deve fazer uma analise horizontal da empresa, mudando portanto o foco de
gerenciamento por departamentos para gerenciamento por processos, como ilustrado na figura 3.1.
O sistema de custeio baseado por atividades tem essa caracteristica fundamental e, portanto, tem

mais recursos para identificar os custos da produgio ¢ os da ndo produgdo (suportc) ¢ se adapta as novas
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necessidades das empresas que tem uma manufatura complexa ¢ sobrevivem em um cenario mundial,

caracterizado por uma intensa e constante competigdo global.
3.2 - UM BREVE HISTORICO SOBRE O CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

As primeiras 1déias concretas ¢ inovadoras para aquilo que posteriormente seria chamado de
custo baseado em atividades, surgiram através de Miller ¢ Vollmann [1985] num trabalho intitulado "A
Fabrica Oculta". Segundo Ostrenga [1993], cste trabalho foi a primeira tentativa importante de
conceituar as causas dos custos indirctos, no moderno ambiente de fabricagdo, ¢ propor as primeiras
solugdes.

Através dessc trabalho Miller ¢ Vollmann procuraram mostrar que o problema dos custos
indirctos ndo cra ciclico, mas crescente a medida que o ritmo de automagdo aumentava. Segundo os dois
a ctapa critica, para os gerentes, era definir uma relagdo de causa ¢ cfeito entre os custos ¢ os objetos de
custo (produtos, servigos ou processos). Em outras palavras, cra necessario identificar parametros que
mostrassem como os custos indirctos cram gerados ¢ consumidos pelos objetos de custo.

Miller ¢ Vollmann fundamentaram esta questio com a scguintc resposta: "Para cada unidade
produzida no chdo-de-fabrica ¢ simples determinar-se a quantidade de mio-de-obra direta ¢ os insumos
necessarios aquele produto ou servigo. Mas na 'Fabrica Oculta', onde estdo a maioria dos custos indiretos
de fabricagdo, a verdadeira forga motriz provém de transagdes ¢ ndo produtos fisicos". Essas transagdes
a0 as causas €, portanto, os geradores de custos.

Essa nova visdo dos custos passou a Interessar muitas pessoas ligadas a area de contabilidade ¢
de engenharia. Sendo Assim, em 1986, a Compu.ter Aided Manufacturing-international, Inc. (CAM-I)
formou um consorcio de organizagdes industriais progressistas, empresas de consultoria contabil agéncias
governamentais ¢ a Universidade de Harvard, para definir o papel do gerenciamento de custos no novo
ambiente tecnologico [Berliner ¢ Brimson, 1988]. A mcta desta unido foi criar um férum internacional
onde especialistas em gerenciamento de custos pudessem compartilhar idéias ¢ experiéncias, além de
consolidar scu conhccimento sobre praticas de succsso cm ambicntes automatizados. Através dessa
intcrag¢do, o grupo unificou as suas abordagens a respeito do gerenciamento de custos e encorajou a

implementagdo de novas id¢ias.
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Desse forum de debates foram identificadas trés fascs de cstudos: a base conceitual, a definigdo
do sistema ¢ a implementagdo. Foi da segunda fasc que sc construiu a arquitetura do que sc chama hoje
de Sistema de Gestao dos Custos (Cost Management System - CMS) ou de Gestio Total dos Custos

(Total Cost Management - TCM), ¢ da qual o custo bascado em atividades é a espinha dorsal.
3.3 - CARACTERISTICAS DA NOVA GESTAO DOS CUSTOS - Activity Based Costing

O Custcio Baseado em Atividades ¢, na verdade, um dos componentes dentro de um sistema de
gerenciamento de custos. Ostrenga [1993] definc claramente, através da figura 3.2, o que ¢ a Gestdo
Total dos Custos (Total Cost Management - TCM). O gerenciamento dos custos deve passar por trés
fases principais: a analise dos processos do negocio, o custcio baseado em atividades ¢ a melhoria
continua. Como o objetivo de estudo nestc trabalho ¢ o custo bascado em atividades ele sera melhor

detalhado. Mas como o ABC bascia-sc na analisc dos processos do negécio, ¢ necessario desenvolver os

Gestéao Total
dos Custos

SRS R e e

Andlise dos Custeio % Melhoria
Processos Baseadoem | Continua
do Negécio Afividades |

G T S TR

Figura 3.2. Estrutura da Gestao Total dos Custos

principais conceitos deste primeiro clemento da Gestio Total dos Custos.
3.3.1 - Andlise dos Processos do Negdcio

A abordagem do TCM bascia-sc na id¢ia dc que a profunda compreensdo dos processos do
negdeio ¢ o scu continuo aperfeigoamento sdo as forgas motrizes que cstdo por tras da cficaz geréncia de
custos [Beischel, 1990], [Ostrenga 1990]. E por cssa razio que o primeiro clemento do TCM ¢ a analise

dos processos do ncgocio.
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Atualmente, as grandes companhias tcndem a ver suas cmpresas como um grupo de
departamentos. Isto ¢ consequéncia do antigo paradigma da divisio do trabalho, que influcnciou a
mancira pela qual as empresas cram tradicionalmente organizadas. O organograma de uma empresa
industrial, por exemplo, pode mostrar departamentos de engenharia de produto, engenharia de fabricagao
¢ de produgdo. Esscs organogramas sugerem que cada departamento é composto por uma série de
atividades que podem ser medidas ¢ gerenciadas em separado. Estec fecnémeno cria barreiras
interdepartamentais ¢ ignora o fluxo de trabalho da empresa. Na verdade, cada um desses departamentos
contribui individualmente para geragio de produtos ou servigos, através de atividades que sdo exccutadas
nas areas funcionais da organizagao. Os processos que fluem, através dos departamentos da empresa, sdo
resultado do agrupamento dessas atividades.

Com a identificagdo dos principais processos da empresa, a partir de um trabalho de analise (fop
down, down up ou hibrido) descrito por Ostrenga [1993], inicia-se uma otimizag¢do climinando os
desperdicios, as duplicagdes ¢ os retrabalhos. Geralmente, nas grandes companhias, as arcas
administrativas sdo as quc apresentam mclhores oportunidades de mclhoria. Isto porque nos proccssos
produtivos ja sc vem trabalhando a varios anos, com a introdugido de moderas técnicas de gestido de
produgdo (MRPII, OPT, JIT), com as mudangas dc layout no chio-de-fabrica (células de manufatura),
com programas dc qualidade (processos de fabricagdo, desenvolvimento de fornecedores, ctc) ¢ outros ja
discutidos antcriormente.

Quando uma empresa deseja implantar um sistema de gerenciamento de custos e tem como foco
principal o custo por produto ¢ ndo por processo, a analisc dos processos pode ser simplificada ou
reduzida a uma area de interesse cspecifico. Outra situagdo, cm que a analise dos processos ndo ¢
necessariamente tdo detalhada, ¢ nas empresas cujos custos indirctos de fabricagdo sdo baixos. Ou seja,
empresas que tenham uma estrutura de suporte (administragdo, ecngenharias e outras) pouco
representativa em termos de custo ¢ a0 mesmo tempo um custo industrial alto, isto ¢, um custo de fabrica

representativo.
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3.3.2 - Custeio Baseado em Atividades

O custcio bascado em atividades ¢ um processo de acumulagio ¢ rastrcamento de custos ¢ de
performance de dados para as atividades de uma dada empresa. Fornece um feedback dos resultados
reais, confrontando-o com os custos plancjados. O ABC, dessa forma, auxilia ¢ dircciona a empresa na
formulagdo de planos cstratégicos ¢ nas decisdes operacionais, identificando oportunidades de melhoria
para o negocio. Tem como objetivo, também, detcrminar o custo por produto ou processo da empresa
[Brimson, 1991], [Ames & Klaveck, 1990].

As atividades de uma empresa estdo inseridas dentro de uma hierarquia, ilustrada na figura 3.3,

sendo o resultado da busca de melhores bases de custeio ¢ de controle dos custos. Na se¢do 3.4, onde se

DECOMPOSICAO DOS NIVEIS DO PROCESSO

A busca de melhores bases de custeio e de controle levou ao estabelececimento
da seguinte hierarquia entre os divesos elementos identificades nas operagdes
de uma empresa

Fungdes

> Processos

> Atividades

> Tarefas

Operacgbes

Figura 3.3. Decomposigdo dos Niveis dos Processos

discute a estrutura do sistema de custeio ABC, esses elementos serio melhor detalhados.
A abordagem do custeio ABC para o gerenciamento dos custos ¢ de fragmentar a organizagio em

atividades. Algumas pessoas podem sc deparar com a seguinte questdo: porque escolher as atividades
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como o clemento principal dessa nova estrutura de gestio dos custos? Brimson responde esta questdo da
scguinte mancira: a atividade descreve o que a empresa faz c, portanto, mostra como tempo ¢ gasto ¢
quais sdo os resultados (outputs) dos processos. Dessa mancira, a principal fungido dc uma atividade ¢é
converter os recursos (materiais, mao-de-obra ¢ tecnologia) em produtos ou servigos, mesmo que esscs
recursos cstejam distribuidos em diferentes arcas funcionais da cmpresa.

Dessa mancira, as atividades sdo uma basc podcrosa para gerenciar o negocio. Varias
caracteristicas das atividades a tornam uma ferramenta de gerenciamento importante, tais como:
apresentam o nivel de detalhe idcal para rastrear os recursos da empresa, melhoram a acuracidade do
custeio dos objetos de custo; dirccionam os custos; facilitam a avaliagdo de atcrnativas; focam as
estratégias da empresa; ¢ complementam o melhoramento continuo.

Ver a organizagdo como um grupo de processos, ao invés de uma hierarquia de departamentos,
como ja mostrado na figura 3.1, € o requisito conccitual mais importantc para construgdo de um sistema
de custos bascado em atividades, o scgundo clemento do Sistema de Gestio Total dos Custos. Se o
trabalho ¢ visto somente sob a perspectiva de departamentos isolados scus csforgos para simplifica-lo
podem resultar simplesmente na transferéneia de problemas para outros departamentos da empresa, na
criagdo de novos problemas de maior complexidade ou de retrabalhos em outras areas da mesma.

O Custeio Bascado em Atividades ocorre em duas fases principais. Numa primeira ctapa,
denomindada de Custeio de Processo Bascado em Atividades, sio determinados os custos das atividades.
Na scgunda ctapa, denominada de Custeio de Objetos Baseado em Atividades, os custos das atividades
sao alocados aos objetos de custo (produtos, servigos ou clientes). Sendo assim, o custeio por atividade ¢
uma forma de identificar os rccursos consumidos com bases nos processos. Na proxima segdo, sobre a
estrutura do custeio ABC, este assunto scra melhor explorado.

Em sintcse o Custeio Bascado em Atividades ¢ uma técnica que procura refletir, de acordo com a
figura 3.4, a causalidade entre recursos, atividades ¢ objetos de custo na alocagio dos custos indiretos.
Esta causalidade, entrctanto, deve ser muito bem definida para cada atividade analisada dentro da
organizagdo. Os causadores, direcionadores ou geradores de custos, como sdo chamados, devem ser o
parametro que reflete como os recursos sdo consumidos pelas atividades, na primeira fasc de alocagio, ¢

como as atividades sdo exccutadas em benceficio dos objetos de custo, na segunda fase de alocagio.
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A seguir descreve-se os principais beneficios advindos do Custeio Baseado em Atividades:

Identificagdo Correta dos Custos indiretos e Redugdo Global dos Custos

Scgundo Ostrenga [1993] ¢ Ibarra [1992], um dos mais importantes beneficios do Custeio
Bascado ¢m Atividades ¢ o foco que cle da aos csforgos da cmpresa para melhorar scu desempenho,
através da identificagio corrcta das causas dos custos indirctos. Os produtos ou scrvigos que sdo gerados
consomem atividades ¢ cstas por sua vcz consomem os recursos disponiveis na organizagdo, conforme

mostrado na figura 3 4.

<
Os Recursos Sao As Atividades Sao
Consumidos na Execugao Realizadas em Beneficio
de Atividades dos Objetos de Custo

h .

Figura 3.4. Modelo Logico para o ABC

De acordo com Hroncc [1994], a partir da identificagdo corrcta das causas dos custos ¢
consequentemente dos custos indirctos, o ABC tem condigdes responder as perguntas-chave da
administragio: "Quais s3o nossos custos? Onde deveriamos focalizar os esforgos para dominar o custo?
Quais as atividades ou eventos que estio gerando os nossos custos? O que as informagdes sobre os custos
de nossos produtos ¢ processos fardo por nos no mercado? Se entendermos melhor o custo do nosso
produto, como poderemos utilizar esse conhccimento para ampliar nossa posigdo no mercado?"

Essas informagdes apoiam a tomada decisdes, pois 0 ABC exige a compreensdo dos processos ¢
dos geradores de custo. Nesse sentido a tomada de decisdes esta bascada nas seguintes questoes: Um
produto ¢ rentavel? Algum produto deve ser climinado da linha de produgdo? O Produto deve ter pregos

diferentes quando os custos de comercializagdo ¢ distribuigdo sio especificos de cada cliente? Embora as
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respostas dependam de outros fatores além das estruturas de custo, um conhecimento preciso dos custos
influencia o plangjamento estratégico da empresa.

O ABC esta voltado, portanto, para o plancjamento, gestio ¢ redugdo de custos do ambiente
industrial. Em outras palavras, através dos dados obtidos pelo sistema de custeio ABC pode se definir
estratégias de gerenciamento dos custos ¢ redugio dos custos globais da empresa. Scgundo Zuera ¢
Pinilla [1993], cssa redugdo global dos custos ¢ uma forma dec sc aumentar a compctitividade, ja que os
pregos dos produtos ¢ servigos sdo determinados pela concorréncia de mercado.

No 1tem 3.4, sobre a estrutura do ABC, a identificagio dos custos por atividade ¢ produto sera

detalhada e ficara mais clara.

Apoia o Foco no Cliente
Para o custeio ABC o foco no cliente esta fundamentado na classificagio das atividades em trés
grupos basicos: atividades que agregam valor ao produto; atividades que agregam valor ao negdcio, mas
ndo ao produto ¢ atividades que ndo agregam valor ao produto [Ostrenga, 1993], [Ibarra, 1992]. A partir
dessa divisdo busca-se o continuo aperfeicoamento, através da redugio ¢ ou climinagdo de desperdicios.
® Atividades que agregam valor ao produto: sdo aquelas que aumentam a satisfagio do cliente, isto
¢, sdo aquelas que quando vistas pelo clicnte final, sdo necessarias para prover o resultado por cle
esperado. Para determinar sc as atividades agregam valor faz-se as scguintes questdes: Caso
tivesse cscolha, scu cliente estaria disposto a pagar por essa atividade? Se vocé deixar de exccutar
esta atividade o cliente ira notar ou mesmo se importar? Se vocé deixar de exccutar esta atividade,
o resultado do processo ainda satisfara as exigéncias do cliente?
O que esta em discussdo, na verdade, ¢ sc a climinagio de um processo provocaria a insatisfagdo
do cliente com o produto. Por execmplo, se ha eliminagdo de retrabalhos, manuscio de materiais,
cstoque em processo o cliente se perturbara? Dificilmente. Porém, se um processo de acabamento
final ou embalagem for eliminado, os clientes logo mudario de fornecedor.
® Atividades que agregam valor ao negdcio: sio aquelas que nio agregam valor do ponto de vista

do cliente, mas sdo necessarias para o andamento do negocio. O processamento da folha de
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pagamento, o cadastramento de um novo cliente, a preparagdo da declaragao de rendimentos ou os
relatorios gerenciais sdo exemplos deste ti po de atividade.
® Atividades que ndo agregam valor ao produto e nem ao negocio: sio aquelas que nio sio
exigidas nem pelos clientes nem pelo negécio. Alguns cxemplos sdo: os retrabalhos tanto no chio-
de-fabrica como nas arcas de suportc da empresa; as inspegdes, as preparagdes de maquina; os
tempos de espera em fungdo do estoque em processo; as movimentagdes das pegas entre as segdes
ou c€lulas de manufatura no chido-de-fabrica; entre outras.
ECP = (TP)/(TP.+T.L+TE. +TM)
Onde: T.P.= Tempo de Processamento
T.1.= Tempo dc Inspcgio

T.E= Tempo de Espera
T.M.= Tempo de Movimentagio

O ABC permite, entdo, calcular o custo das atividades que ndo agregam valor ao produto, sendo
portanto, uma ferramenta importantc para a empresa identificar cm quais arcas (de produgdo, de
engenharia, de administragido, de vendas, dc marketing, ctc) se despende dinheiro e recursos ¢ ndo se
obtém nenhum retorno financeiro.

Conforme Nakagawa [1991], a empresa que trabalhar nesse sentido, isto &, gerenciar as
atividades e procurar obter o melhor indice de eficiéncia do ciclo do processo (ECP), cstara reduzindo as
atividades que ndo tem valor agregado. A ECP & representada pela expressdo abaixo:

A partir da expressdo proposta por Nakagawa pode-se a analisar as atividades, em termos da
eficiéneia do ciclo de produgdo, ndo apenas em fungdo de tempos, mas também em funcio de custos.
Desta forma o ABC identifica o custo total das atividades que nao agregam valor dentro do ciclo.

Com este tipo de informagio pode-se plancjar para eliminar ou reduzir as atividades que geram
desperdicios, sem afetar o desempenho ¢ a qualidade do produto, proporcionando melhores condi¢des de
competitividade no mercado. Deve-se tomar cuidado, entretanto, com a simples climinagdo de atividades
ndo agregadoras. As vezes pode acontecer de um problema, quc ¢ interno a empresa, ser transferido para

o cliente.
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Ostrenga [1993] ilustra este problema através de um caso: uma determinada empresa estava
trabalhando no aperfeigoamento de um processo de recebimento de pedidos. Os pedidos entravam no
processo vindos dos representantes de vendas da empresa, isto €, nenhum pedido vinha dirctamente dos
clientes. Uma das atividades analisadas desse processo cra a validagdo de todos os dados de cada pedido.
Obviamente esta atividade consumia um tempo cnorme ¢ cra dispendiosa, além de estar classificada como
atividade que ndo agregava valor.

A equipe decidiu eliminar essa atividade do processo de recebimento de pedidos deixando de
executa-la no futuro. Entrctanto, ndo foi comunciado ao departamento dc vendas que os dados dos
pedidos ndo seriam mais checados. O resultado dessa atitude foi uma deterioragio imediata dos servigos
aos clientes. Os produtos encomendados comegaram a chegar aos clientes com varios problemas, como
troca de produtos ¢ atrasos nas entregas.

Justificar Melhor Programas de Qualidade e Produtividade

Através do ABC cria-se uma estrutura de custos adcquada para analisc dos beneficios e dos
melhoramentos, resultantes da implementagdo de programas de qualidade ¢ produtividade. Neste caso, o
sistema de custeio deve rastrear as atividades qué tem ligagdo dircta com o programa de melhoramentos,
identificando as atividades que tem origem nos investimentos [Brimson, 1991]. Aquelas atividades, como
0s transportcs internos, que ndo cram custcadas pelo sistcma tradicional, passam agora a ter o seu custo
especifico determinado.

A justificagdo para implantagio de cc¢lulas de manufatura e JIT (dentro de programas de
qualidade ¢ produtividade), no chio-de-fabrica, ¢ um exemplo dos beneficios que o ABC pode trazer. A
figura 3.5 ilustra esses ganhos em termos de redugdo de custo, onde os requisitos do sistema sdo
compostos pelas atividades que agregam valor ao produto ¢ ao negocio. Até agora sabia-se dos ganhos
em termos de velocidade do ciclo de produgdo ¢ dos ganhos na qualidade dos processos de fabricagdo.
Com ABC passa-sc a custcar os ganhos, pois determina-se o custo das atividades de transporte intcrno,
de estoque em processo, de retrabalhos, de preparagdo de maquina ¢ de uma séric de outras atividades,
que sdo abordadas nos programas de qualidade e produtividade, ¢ que os sistemas tradicionais ignoram.

Numa ctapa anterior a implantagdo do programa sio calculados os custos. Apdés a

implementagdo ¢ de um novo calculo do custo na nova situagio, o sistema através de uma analise de
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IMPLANTAGAO DAS SOLUGOES

: Etapas para aperfeigoar
- 0S Processos:

1 - Simplificar

Custo
\\

T 2 - Automatizar

= 3 - Integrar

/f Tempo

Figura 3.5 Redugdo de Custo em um Sistema Orientado para o Valor

custo-beneficio compara os custos resultantes com os valores da estimativa inicial, indicando o grau

alcangado no programa de modernizagio.

Um Maior niimero de Bases de Alocagdo - Os Geradores de Custo

No ABC, a dcfimigdo das bases de alocagdo esta vinculada a identificagdo dos geradores de
custos, porque ¢ através deles que se define o parametro de mensuragdo dos recursos que sdo consumidos.

O enfoque ABC sai de uma alocagao unicamente bascada no trabalho direto, na matéria-prima ¢
nas horas-maquina ¢ passa a considerar o monitoramento dos custos de suporte, através de dois tipos de
geradores de custos: geradores de primeiro nivel que convertem os custos contabeis em grupos de custo
de atividades; ¢ geradores de segundo nivel que convertem os grupos de custos de atividades em custo de
objetos (produtos, servigos ou clientes).

Varios plancjadores da arca estratégica acreditam que o melhor caminho para se gerenciar os
custos ¢ monitorar ¢ controlar os geradores de custos [Berliner & Brimson, 1988]. E a maioria dos

sistemas de contabilidade de custos ndo esta oricntada para identificar adequadamente qual ¢ o impacto
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dos geradores de custos, nos processos de manufatura e de suporte, pois estio orientados para as ordens
de fabricagio.

Os sistemas dc custeio tradicionais, principalmente o sistcma por absorgio, estdo oricntados as
ordens de fabricagdo porque clas sdo a fontc basica dc informagio para o sistema de custos. E a partir
delas que se quantificam as horas de mdo-de-obra dircta (para realizagio do rateio secundario) e os

gastos gerais de fabricagdo (insumos, energia clétrica ¢ outros).

Custeio por Ciclo de Vida (Life-Cycle Costing)

Segundo Peavey [1990], o custeio por ciclo de vida, na abordagem ABC, ¢ definido como a
acumulagdo dos custos de todas as atividades que ocorrem durante o ciclo de vida do produto, desde a
concepgdo até o scu abandono pela manufatura ¢ pelo consumidor. As ctapas envolvidas no ciclo de vida
de um produto que sdo custeadas pelo ABC sdo: pesquisa de mercado (para estar sintonizado com as
necessidades do mercado); concepgdo do produto; desenvolvimento do projeto ¢ dos processos de
fabricacdo; desenvolvimento de fornecedores, produgio e distribuigdo, ¢ atendimento pés venda [Raffish,
1991], [Brimson, 1988].

Como ciclo de vida dos produtos esta sc tornando cada vez menor, as empresas tem menos tempo
para conceber, projetar ¢ langar novos produtos no mercado, o que tras implicagdes para o plangjamento
cstratégico dos negécios. Como mais de 90% do custo do produto é determinado na fase de pré-produgio,
um plancjamento detalhado ¢ adequado ¢ necessario para capitalizar todas as oportunidades ¢ climinar
desperdicios [Berliner & Brimsom, 1988].

Para o Custeio ABC o gerenciamento do ciclo de vida dos produtos é orientado aquelas
atividades que ocorrem antes da produgio, para assegurar o menor custo total possivel.

Através das informagdes de custo geradas pelo ABC, o gerenciamento do ciclo de vida dos
produtos fornece uma série de ferramentas, tais como: a base para o custeio dos estagios do ciclo de vida,
tendo-sc uma compreensdo do custo total do produto ao longo da sua existéncia, determinagdo de
"quando ¢ s¢" o mvestimento total do novo produto sera recuperado; uma base para simulagio de

mudangas de processos durantc o ciclo de vida.
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Percebe-se, assim, que o sistema de custos ABC podc abranger todas as ctapas cnvolvidas no
ciclo de vida do produto, ndo sc restringindo aos custos correntes de produgdo. Isto permite a

determinagio do custo meta através do qual sc analisa a viabilidade do produto no mercado.

Custo Meta (Target Costing)

O custo meta ¢ frequentemente associado aos métodos japoneses de custos. Por meio dessa
técnica, determina-se o custo "maximo” de um produto, levando em conta a participagdo de mercado
projetada ¢ a margem de lucro. Entrctanto, para sc desenvolver um produto especifico, com
caracteristicas especificas ¢ que ndo custe mais que um determinado valor é necessario responder
algumas questdes [Ostrenga, 1993]:

® Qual ¢ o produto ou servigo ¢ que parcela do mercado se pretende conquistar?

® Que caracteristicas sdo nccessarias ¢ qual o prego de venda para que se alcange uma

participa¢do de mercado visada?

® Qual ¢ o lucro desejado e, portanto, qual ¢ o custo maximo permitido?

® Como pode-se atingir cssc custo ¢ quanto tempo sc levara para atingi-lo?

Segundo Brinker [1991], o custo meta ¢ uma ferramenta da gestdo de custos para a redugdo do
custo durante todo o ciclo de vida de um produto, que também pode scr usada para reduzir investimentos
com projeto, produgdo ¢ distribuigdo do produto. Dessa forma, sdo necessarios aperfeigoamentos nos
processos a nivel estratégico, para que a cmpresa possa atingir o custo meta.

Colocados os principais beneficios advindos do custeio bascado em atividades apresenta-se na

se¢do seguinte a estrutura de custos, desenvolvida para suprir tais beneficios.
3.4 - ESTRUTURA DO SISTEMA ABC

Nesta segdo detalha-se o modelo légico do sistema de custeio ABC, desenvolvendo os principais
elementos da sua estrutura; os recursos, as atividades, os geradores de custo ¢ os centros de atividades.
Em secguida sdo apresentadas mais detalhadamente as fascs de alocagdo dos custos, ja citadas

anteriormente.
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3.4.1 ELEMENTOS DA ESTRUTURA DO SISTEMA ABC

Scgundo Turney [1992], para sc construir a estrutura de um sistcma de custcio bascado em
atividades ¢ necessario criar um modelo da empresa, que represente a légica de alocagdo dos custos. A
estrutura ¢, entdo, criada a partir dc um clemento principal: as atividades do ncgécio. A figura 3.6
exemplifica o modclo légico do custcio ABC. Esta estrutura compreende varios blocos, com duas visdes
principais: a visdo horizontal (dos processos) ¢ a visdo vertical (da alocagdo dos custos). Do ponto de
vista dos processos os blocos fornecem informagdes a respeito da performance das atividades. Do ponto
de vista das alocagbes os blocos trabalham juntos no processo de alocagdo dos recursos para as

atividades ¢ destas para os objctos de custo.

Visdo da Alocagdo
dos Custos

Recursos |

Alocagdo Direcionadores
dos Recursos de Recursos

¢ |
Analise dos Il ] Custos dos
Processos do Processos Atividades . Processos/
Negécio ‘ Oport. Melhoria

Alocagao ‘ Direcionadores
|
|
|

Visdo do Processo

Medidas de
. Performance

das Atividades de Atividades

&

Objeto de Custo

Figura 3.6. Estrutura de Blocos do Custeio ABC (Adaptado de Turncy [1992])

Como o foco de estudo nesta segdo ¢ o custeio das atividades ¢ dos objetos de custo, sdo

detalhados a seguir os blocos sob o ponto de vista das alocagdes (a visdo vertical):
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Recursos

As atividades necessitam de recursos para cumprirem seus objetivos. Os recursos sdo os fatores
de produgdo como trabalho, tecnologia, viagens, suprimentos ¢ outros utilizados para rcalizar as
atividades. Os recursos sdo considcrados, dessa forma, como a fonte dos custos. Uma fonte basica de
informagdes de custo para o ABC ¢ o livro razdo da contabilidade, sendo que o custo de uma atividade ¢,

portanto, a soma dos custos de todos os recursos utilizados para realiza-la. Identificar os custos de cada

atividade depende da definigdo dos centros de custo ¢ dos geradores de custo.

Atividades
E necessario ter uma visdo geral da hierarquia na qual as atividades da empresa estao inscridas.
De uma forma geral, a hierarquia das atividades dentro de um ambiente industrial ¢ definida pclas
fungdes, processos, atividades, tarcfas ¢ operagdcs, como ja ilustrado na figura 3.3.
® [ungdo: ¢ uma agregagao de atividades que estdo relacionadas com um proposito comum, como
por exemplo, a arca de qualidade ¢ departamento de aquisigio de materiais. Embora a maioria das
empresas ecsteja organizada em modulos funcionais ¢ fixos, as atividades ndo ficam restritas a
estrutura funcional. A arca de qualidade ¢ um exemplo caracteristico, onde determinadas atividades
que sdao dec responsabilidade do departamento de qualidade, ndo sdo executadas exclusivamente
nesse departamento. Plancjamento de qualidade para projeto de produto, inspegdo no processo de
fabricagdo, rctrabalho ¢ servigos de atendimento aos clientes sdo atividades ocorrem em outros
departamentos, fora do departamento de qualidade.
® Qs processos: sao o resultado da interagdo entre atividades interdependentes, ligadas por uma
relagdo de causa ¢ cfeito. Um fluxo de informagdes ¢ gerado quando duas atividades interagem.
® As Atividades: sio as unidades dc trabalho que identificam, com um nivel de detalhamento
adequado, como a empresa emprega o tempo ¢ os recursos disponiveis. As atividades diferem de
cmpresa para cmpresa ¢ de do local em que sio analisadas (tabela 14). Em areas de manufatura,
por exemplo, as atividades geralmente sdo associadas aos processos de fabricagdo.
® A tarefa: ¢ uma combinagdo de clementos de trabalho ou operagdes que formam uma atividade, ou

scja, a tarcfa ¢ a descrigdo de como a atividade ¢ realizada.
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® A operagdo: ¢ a menor unidade de trabalho utilizada para o plancjamento ¢ controle das tarefas.

A partir da analisc dessa hicrarquia definem-se as atividades como o clemento principal dos
sistemas de gestdo de custos. E neste sentido que os custos sdo gerados a nivel das atividades, pois
descrevem-se através delas como a empresa emprega o tempo ¢ recursos disponiveis para atingir os seus
objetivos globais. Scgundo Brimson [1991], a priﬁcipal fungdo de uma atividade ¢ converter os recursos
(materiais, trabalho ¢ teenologia), que a empresa dispdem, em produtos ou scrvigos. Outra razio para

definir as atividades como a "cspinha dorsal”" do custcio ABC ¢ que clas tém um nivel apropriado de

Tabela 14 - Atividades Necessarias para apoiar uma pega [Ostrenga, 1993]

Engenharia Depositos

® Requisitos do projeto, Esbogo detalhado, ® Reccbimento

® Verificagdo, Armazenagem de documentos, ® Contagem do ciclo

® Desenv. lista de materiais, Plangj. de processos, ® FEntrega

® Projeto de ferramentas/dispositivos, ® Recebimento/Processamento de devolugdes
® Fabricagao/Compra das ferramentas/dispositivos,

®

Processamento dos pedidos de mudanga na Eng,

Aquisicdo de insumos Controle da programacdo/Estoques

® Busca de fornecedores, ® Desenv. de informagdes p/ controle de itens

® Validagio/Garantia de qualidade, ® Analise dos requisitos de estoque,

® Pedir, Apressar, ® Controle do balango de inventario permanente,
® Fixar custo padrio, Analisar variagées ® Planecjamento de reposigdes, Programagio,

® Geragdo de ordens de servigo/pedidos de compra

Recebimento
® Reccbimento,
® Verificagio de pegas, Contagem/verificagio,

® Comparagdo com pedido de compra

Programacao Mestra

® Previsio de pedidos de venda

® (Cilculo da demanda de componentes

Inspe¢do na Chegada

® Inspecdo,
® Documentagdo de pegas fora de especificagdo,

® Tomar providéncias

Produgao
® Ajuste do equipamento de produgéo
® Treinamento

® Ferramentaria

Manuseio de Materiais

® [cvar materias até o estoque ou ao ponto de uso,

® Documentar a movimentagdo

Sistemas de Informacdo

® Armazenamento/Processamento de dados,

® Manutengdo de historicos
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detalhes possibilitando um controlc dos custos nem tio minucioso ¢ nem tio simplificado.

Geradores de Custo - Geradores de Primeiro Nivel e Geradores de Segundo Nivel
Segundo a abordagem ABC sdo os geradores de custos que originam as atividades. Portanto,
determinar corrctamente os geradores ¢ cssencial, pois dependendo da classe de agregagdo das atividades
analisadas, se identificam geradores positivos ou negativos. Os geradores positivos resultam em lucro, em
produgdo (um pedido de um clicnte cria a nccessidade dc se preparar uma ordem de venda ¢
posteriormente uma ordem de produgdo). Um dirccionador negativo resulta em retrabalhos ¢ lucros
reduzidos (uma reclamagdo de um clientc cria a necessidade de sc liberar outro produto novo nio
previamente programado, o que gera uma séric de retrabalhos na empresa). Isto €, sc a empresa conscgue
identificar os geradores que criam as atividades que ndo agregam valor ao produto, estard sc
determinando a fonte geradora de desperdicios [Brimson, 1991].
O modeclo logico do custeio ABC, ja ilustrado na figura 3.6, apresenta dois tipos de geradores de
custo: os geradores de primeiro nivel ¢ os de segundo nivel.
® Geradores de Primeiro Nivel: Os geradores de primeiro nivel alocam as despesas da areas
funcionais (departamentos administrativos, produgdo, logistica, engenharias, qualidade ¢ outras)
para as atividades que por ai transitam, com o objetivo de calcular o custo de cada atividade.
® Geradores de segundo nivel: alocam os custos das atividades para os objetos de custo, que podem
ser produtos, scrvigos ou clientes.Como sdo varias as atividades de produgdo ¢ suportc em uma
empresa, o ABC utiliza um maior namero de bases de alocagdo com a finalidade de identificar cm
termos monctarios, as atividades consumidoras dc recursos. Utilizando geradores de custos
especificos para cada atividade, o ABC permite calcular com boa precisio a quantidade de
recursos que, em ultima analise, sdo consumidos por cada produto ¢, na execugdo das atividades
para a obtengdo do mesmo.
Exemplos de geradores que geram atividades que consomem rccursos, sem agregar valor ao
objeto de custo (produtos, servigos ou cliente), sdo: erros de previsdo de consumo de materiais ou vendas,
utilizagdo de espago, mudangas no cronograma-mestre, niveis de inventario, multiplas estruturas de

produto, falta de componentes intercambiaveis ¢ projeto de produto.
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Segundo Berliner & Brimson [1988] o CAM-I, no desenvolvimento da base conceitual do novo
gerenciamento de custos, 1dentificou sete arcas genéricas de objetivos de engenharia ¢ de manufatura que
propiciam as bascs para a manufatura otimizada. Para cada uma dcssas arcas ha geradores de custos
especificos, que sdo mostrados na tabela 15.

Embora as arcas de manufatura ¢ cngenharia scjam importantcs na empresa, cxistem uma séric
de processos que ocorrem nas arcas administrativas que sc deve, também, dar atengdo.

A arca de vendas dec uma companhia, por exemplo, recebe frequentemente pedidos e deve,
portanto, liberar requisigdes para expedir as ordens de produgdo. Realizar cste trabalho durante um certo
de periodo leva, geralmente, a constantes rcprogramagdes ¢ atrasos de outras ordens previamente
alocadas. Os custos de produgdo das ordens realocadas sdo aumentados porque eles envolvem manuseio

adicional dc material, aumento dos custos dos trabalhos em andamento ¢ de sefups adicionais. O custeio

Tabela 15 - Lista de Geradores de Custo

Objetivos da Eng. ¢ da Man. Geradores de Custo

Produzir para Demanda Lead Time dc produgdo, restrigdes de capacidade, previsdes

acuradas, agilidade de resposta dos sistemas, politicas de

fabricagdo

Detectar o Mclhor Projeto Politica dc AMake or Buy, cspecificagdes de qualidade e de
de Produto marketing

Minimizar o Tempo Necessidades do cliente, complexidade do produto, politicas de
de Entrega do Produto compra, diversidade do mix de produgdo, introdugdo de novos

produtos, tempo de set ups, sucata, rendimento, retrabalhos, etc

Empenho p/ Pontos dc inspegdo ¢ tempo, crros humanos/desvios,
Defeito Zero ferramentaria, gastos com acidentes, especificagdo de produtos

(tolerdncia)

Otimizagdo dos Notificagdes de modificagdes dc engenharia, variedade de

Meios de Produgio produtos, documentagdo acurada (rotinas, padrdces, faturamento)

Tempo Zero entre Tamanho de lote ¢ de Sef up, complexidade do plancjamento de

Operagdes de Manufatura processo, mudangas de programas, /ayout, manuscio de
materiais.

Tempo de Set up proccssamenté de pequenos lotes, local de ecstocagem e

Igual a Zero proximidade de ferramentas
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ABC, neste caso, ¢ capaz de diferenciar as ordens que tem um csforgo de produgio maior que o padrio
(pedidos atrasados). Em outras palavras, os cventos causados pela atividade de reprogramagio sio
calculados ¢ registrados como custos scparados, sendo imputados aos produtos correspondentes. Dessa
mancira, quando uma ordem de produgdo ¢ reprogramada, pode-se saber o custo total do produto
correspondente, identificando quanto de lucro sera perdido ou mesmo qual o prejuizo a ser computado.

Esse "esfor¢o de venda” exemplificado acima s6 pode ser contabilizado quando se conhecem o
processo de venda dentro da empresa e o(s) scu(s) geradore(s) de custo, no caso, de segundo nivel. O
custo da atividade de recebimento de pedidos de clientes, pertencente ao processo de venda, pode ser
calculada com basc no niimero de itens de linha por pedido e por scgmento de clientes.

QOutro exemplo claro pode ser dado analisando-se o processo de aquisigdo dc matéria-prima.
Dentro desse processo existem algumas atividades tais como: desenvolvimento de fornecedores, compra
dc matcria-prima, recebimento, inspegdo, armazenagem, movimentagdo ¢ outras. Para a atividade de
compra de matérias-primas, por cxemplo, o gerador de custo de segundo nivel pode ser o numero de
requisi¢oes de compra de matéria-prima, que ¢ fungdo da complexidade da estrutura do produto.

Suponha que um determinado produto "A" nccessite de 30 requisigdes de compra ¢ um produto
"B" exiga apcenas 5 requisigoes, sempre que sc dispara um lote de fabricagdo (os dois produtos tem lotes
de fabricagdo iguais). Pclo sistema tradicional de custeio o esforgo de compra das matérias-primas ¢
rateado para os dois produtos usando, por execmplo, o volume de produgio de cada produto como base de
alocagdo. No caso do mix de produgdo ser igual para os dois, o custo da atividade de compra ¢ rateado
igualmente entre os produtos "A" ¢ "B". Isto ¢ incorrcto, pois o produto "A" demanda um esforgo de
compras 6 vezes maior (30 Requisigdes de "A" / 5 Requisigoes de "B") ¢ consequentemente consome os
recursos disponiveis (telefone, viagens, encrgia clétrica, ¢tc) na mesma proporgao.

No sistema ABC, a basc de alocagio ¢, portanto, o gerador de custos pode ser o numero de
requisigoes de compra. Deste modo, calcula-se¢ quanto custa realizar uma requisi¢do de compra e
determina-se¢ para cada produto o custo da atividade em questdo. Isto €, o produto "B" deve absorver o
custo da atividade de compra de matérnia-prima de acordo com o seguinte calculo: [(30 requisigdes de
B)/(35 requisigdes de A ¢ B)] x (Custo da atividade de compra de matéria-prima), diferenciando-se,

assim, o esforgo de compras para cada produto, sem as distorgdes do sistema tradicional.
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Centros de Custo de Atividades e Grupos de Custos

Apos a identificagdo de todas as atividades (de produgédo ¢ suporte), deve-se iniciar uma fase de
recorganizagdo do livro razdo da contabilidade. Em outras palavras, para sc calcular o custo das
atividades, numa primcira ctapa, ¢ o custo dos objctos de custo, numa scgunda fasc, ¢ nccessario
desenvolver uma arquitctura de fluxo dc custos.

Na primeira etapa cxistem duas formas principais de sc definir uma arquitctura de custos:
centros de custos de atividades (onde sc custeiam as atividades que consomem recursos de um tnico
departamento) ¢ os grupos de custo (onde sc custciam as atividades que consomem recursos de de um ou
de diferentes departamentos).

® Centros de Custo de Atividades: para cada processo quc sc analisa (obtengdo de novos negdcios,
projeto de novos produtos ¢/ou servigos, logistica, produgado, distribui¢do ¢ outros), ha uma série
de atividades ncle contidas. Para cssas atividades determinam-se centros de custo ou "centros de
custo de atividades" dc acordo os geradores de primeiro nivel comuns ¢ o departamento onde as
atividades sdo realizadas.
Segundo Turncy [1992], esta abordagem de agrupar as atividades em centros de custo de
atividades ¢ a mais comum, sendo definida por cle com a seguinte frase: um centro de custo de
atividade ¢ uma colegdo de atividades que cstio rclacionadas cntre si, sendo aquelas realizadas em
um departamento especifico.
Um bom exemplo ¢ o processo de aquisigdo de insumos em uma empresa manufatureira: cria-sc
um centro de custo de atividade para o departamento de aquisigdo de insumos que realiza as
seguintes atividades: busca de fornecedores, validagao/garantia de qualidade, pedido, determinagao
do prego, fixagao do custo padrdo ¢ analisc de variagdes. Neste caso o "centro de custo” ou centro
de custo de atividade acumula todos os gastos rcalizados no departamento especificado e o gerador
de primeiro nivel (que ¢ comum a todas as atividades citadas) vai determinar quanto cada atividade
consome dos recursos alocados aquele departamento. Um outro exemplo, na mesma empresa, € 0
centro de custo de atividade no departamento de crédito, composto por duas atividades principais:
checagem de crédito ¢ claboragio de listas de contas vencidas. O gerador de primeiro nivel

identifica, com a mesma logica, o custo por atividade.
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Deve-se salientar, entretanto, que cste tipo de situagdo ocorre com frequéncia nas areas de suporte
das empresas, ndo dirctamente ligadas a produgdo. Segundo Di Domenico & Lima [1993], quando
s¢ analisam as atividades de fabricagdo, pode-sc criar centros de atividade que contenham uma
unica atividade - no caso, o proprio processo de fabricagdo analisado.
® Grupos de Custo: a scgunda forma de se definir uma arquitctura de fluxo de custos ¢ identificar
aquelas atividades que consomem recursos de diferentes departamentos da empresa, sendo esta
uma situagdo muito especifica da estrutura de cada organizagdo. Na verdade, nesta situagdo, as
atividades sdo ntcrdepartamentais ¢ por essa razao os recursos consumidos estao distribuidos nos
departamentos onde a atividade ¢ cxccutada.
Um exemplo ¢ a atividade de transportes internos no chdo-de-fabrica. Ela cnvolve o almoxarifado,
a arca produtiva (uma célula ou segdo funcional) ¢ a areca de montagens. O principal recurso
consumido para exccutar a atividade dec transporte sdo as empilhadeiras. Os gastos mensais de
manutengdo, pegas de reposigdo ¢ operarios para condugdo das maquinas sdo altos ¢ nccessario
identificar os gastos, das trés arcas citadas, com esse tipo de equipamento.
Na segunda etapa, que sera melhor abordada a seguir, faz-sc o custeio dos objetos de custo que
podem ser os servigos, os produtos ou os clientes. Para o processo, como um todo, quando se descja
determinar o seu custo total ¢ necessario que somem os custos de todas as atividades pertencentes ao

mesmo.

Objeto de custo

O objcto de custo, como o proprio nome diz, refere-se ao objetivo final do custeio baseado em
atividades: custeio dos processos/atividades, custeio dos produtos, dos servigos ou custeio dos clientes.

® Se o objetivo sdo os processos: tem-sc informagdes claras ¢ precisas a respeito de como
os recursos da empresa sdo gastos na execugdo dos seus processos. Consegue-se determinar o nivel de
agregagdo de valor que as atividades possuem, dirccionando programas de redugdo de custos globais da
empresa.

° Se o objetivo sdo os produlos: ¢ necessario definir qual sera o custo calculado em dois

casos: do produto final ou dos componentes da estrutura de produto. No scgundo caso, sc a cmpresa tiver
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um sistema de MRPII (sistema de plancjamento ¢ controle da produgio), podera sc utilizar o médulo da
lista de materiais, rastreando o custo para os componentcs, para as familias de produtos ¢ para os
produtos finais. Um rastreamento dos custos a cssc nivel de detalhes ajuda a revelar os padrdes de custos
para os componentes que variam em projeto ¢ volume de produgio.

° Se o objetivo sdo os clientes: o custcio ABC permite identificar quais sdo os clientes ou
grupos de clientes rentaveis para a empresa. Segundo Turney [1992], geralmente os resultados obtidos na
implantagdo de sistemas de custcio ABC, cujos objctos de custo sio os clientes, tém revelado uma
variagao de rentabilidade muito grande de cliente para cliente.

Neste caso o calculo do custo do cliente ¢ identificado pelo do custo de servir os clientes e inclui
dois componentes: o custo de compra pelo cliente (custo final do produto na empresa) ¢ o custo total das
atividades relacionadas a entrega do produto ao cliente (embalagens cspeciais, inspegdes finais, condigdes
de carregamento ¢ transportc especificas, distincias das entregas, volume de entregas, frequéncia de
entregas e outras).

O gerenciamento dessas atividades ¢ de extrema importancia para que se identifique quais sdo os
clientes rentaveis a empresa. Entretanto, para aquelces clicntes que ndo sdo rentiveis, mas sdo necessarios,
por questdes de penctragdo do produto no mercado, pode-se iniciar programas para recstruturagio da
relagdo fornecedor-cliente, promovendo modiﬁc;;gécs c/ou climinagdes das atividades relacionadas ao

cliente.
3.4.2 EXEMPLO DE APLICA (,'A"(_) DO MODELO LOGICO DO CUSTEIO ABC

Na segdo anterior apresentou-se os principais blocos que compdem a estrutura do custeio ABC,
do ponto de vista da alocagdo dos custos (visdo vertical). Nesta se¢do apresenta-se um cxemplo com o
modelo logico da técnica do custeio ABC, calculando os custos desde os recursos até os objetos de custo.
A figura 3.7 apresenta o exemplo completo do modelo logico.

Como o objetivo ¢ ilustrar a técnica do custeio ABC, féz-se uma simplificagdo reduzindo o
numero de departamentos ¢ atividades da cmpresa. No exemplo acima ha oito arcas (vendas, finangas,

compras, recepgao de matéria-prima, qualidade, almoxarifado, produgdo ¢ montagem) por onde transitam
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seis processos, sendo que cada um ¢ composto por uma série de atividades encadeadas. Os processos,

ilustrados na figura 3.7, com as respectivas atividades sdo:

1. Processo: emissdo de pedido de venda;

Atividades do processo: recebimento do pedido, aprovagdo do crédito;

2. Processo: aquisigio de clientes novos;

Atividades do processo: cadastramento de cliente novo, analise do cliente novo;

3. Processo: manipulagio de matéria-prima;

Atividades do processo: identificagao do fornecedor, compra, recepgio, inspegdo ¢ armazenagem

da matéria-prima;

4. Processo: manufatura;

Atividade do processo: usinagem,

5. Processo. acabamento;

Recepgdo

Departamentos da Empresa
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Figura 3.7. Modelo Logico do Custeio Bascado em Atividades
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6. Atividade do processo: montagem.

A scguir sdo descritos, detalhadamente, os passos para determinagio dos custos dos objctos de

custo (processos ¢ produtos).

Passo 1 - Alocacdo dos Custos as Atividades

Nesta ctapa definem-sc os itens de custo, os centros de custo ¢ os grupos dc custo da empresa.
Nos centros de custo dc atividades sdo acumulados os itens de despesa, também chamados de clementos
de custo, quc sdo os gastos gerais (mdo-de-obra, depreciagdo de maquinas/cquipamentos, depreciagio de
edificio, seguros, taxas, insumos, cnergia clétrica, manutengdo € outras despesas do centro) dos
departamentos em analisc.

O livro razdo da contabilidade forncce os dados para determinagio do custo total por centro de
custo de atividade. No custcio ABC pode-se trabalhar com o custo orgado ¢ com os custos reais, podendo
assim monitora-los continuamente. Para o exemplo em questio os custos, apresentados na figura 3.7,
correspondem ao custo orgado.

Deste modo, o departamento de vendas tem uma previsdo de custo, no periodo, de R$ 5250
Reais, composta por uma séric de gastos, como por cxemplo: telefone, viagens a clientes, material de
publicidade, energia clétrica, salarios, comissdcs ¢ outros. Nos outros departamentos os custos sdo
acumulados da mesma forma.

Em cada departamento pode-se executar uma ou mais atividades ¢ os recursos, ai identificados,
sdo alocados as atividades com base nos geradores de custo de primeiro nivel. 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 (recebimento do pedido, aprovagdo do crédito, cadastramento de
cliente novo, analisc do cliente novo, identificagdo do fornccedor, compra, recepgdo, inspegdo e
armazenagem da matéria-prima) o gerador de primeiro nivel geralmentc adotado ¢ o tempo - Hora-
Homem.

No departamento de vendas, por exemplo, o custo de cada uma das atividades realizadas ¢
calculado com basc nas horas que cada uma demanda. S3o trés funcionarios no departamento, onde dois

cstdo alocados exclusivamente na atividade de recebimento de pedidos ¢ um na atividade de
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cadastramento de clientes novos. O custo de cada atividade ¢ calculado em fun¢io das horas de trabalho
exercidas pelos funcionarios em cada uma das atividades, resultando nos scguintes valores: atividade de
recebimento de pedidos - R$ 3500; auvidade de cadastramento de clicntes novos - R$ 1750,

Nos demais departamentos de Compras ¢ Finangas que realizam mais de uma atividade, a logica
de alocagdo ¢ similar ao departamento de Vendas, isto ¢, determinam-se as horas trabalhadas pelos
funcionarios em cada atividade executada. Para aqueles departamentos que realizam uma tinica atividade
(Recepgdo de Matéria-Prima ¢ Qualidade), a alocagdo ¢ simples ¢ direta, como indicado na figura 3.7,
pois todo o recurso ¢ utilizado na execugido de uma atividade.

Nessa primeira fase de alocagdo ha um outro conceito importante que deve ser abordado: sio os
grupos de custo. Quando sc identificam, dentro de um departamento, custos que tem origem em uma
tnica atividade, ela deve receber na sua totalidade os gastos por cla gerados. Os custos com empilhadeira
sdo o caso tipico deste exemplo. As empilhadeiras tem a unica fungdo de realizar a atividade de
transporte. Sendo assim, todos os custos de empilhadeira (depreciagdo, manutengdo, operadores, pegas de
reposi¢do, entre outros) devem ser alocados exclusivamente a atividade de transporte. Esta alocagdo ¢
realizada acumulando-se os custos relativos a empilhadeira em grupos de custo de cmpilhadeira, para

cada departamento que realiza a atividade de transporte, como indicado na figura 3.7.

Passo 2 - Alocagdo dos Custos aos Objetos de Custo

Apés a primeira ctapa de alocagdo deve-se definir qual ¢ o objeto de custo: os processos ou 0s
produtos da empresa.

Custo dos Processos: caso se¢ desejc gerenciar 0s processos o proximo passo a ser dado é a
determinagdo do scu custo, somando os custos de todas as atividades pertencentes ao processo que se
tenha como objeto de custo. Por exemplo, os processos de emissao de pedido ¢ manipulagido de matéria-
prima tém um custo total de R$ 6300 ¢ R$ 11600 Reais respectivamente.

Em programas de reestruturagdo da empresa e redugdo global dos custos este tipo de andlise ndo
restringe os esforgos de melhoria aos departamentos. Como nenhum departamento € "dono completo” de
um processo, procura-se gerencia-lo ao longo da empresa, evitando uma analisc focalizada que traz

resultados, apenas, localizados.
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Custo dos Produtos: para se determinar o custo de cada produto deve-se proceder a segunda fasc
de alocagdo dos custos, realizada através dos geradores de custo de segundo nivel, de acordo com os
calculos mostrados nas tabelas 16 ¢ 17. Apds determinar-se o custo de cada atividade, calculada na
primeira fase de alocagio, deve-se definir qual o gerador de segundo nivel a ser utilizado ¢ as quantidades
totais desse gerador. As quantidades do gerador de segundo nivel sio o parimctro que mensuram o

volume em que as atividades sdo exccutadas em beneficio dos produtos. Para cada produto deve haver

Tabela 16 - Determinagdo dos Custos / Gerador de Segundo Nivel

Atividades Custo da Gerador de | Quantidade | Custo p/

Atividade 2= Nivel do Gerador | Gerador
1.  Reccber o Pedido 3500.00 Ne pedidos 200 17.50
2. Aprovar o Creédito 2800.00 Ne pedidos 200 14.00
3. Cadastrar o Clicntc Novo 1750.00 Vol. Prod. 230 07.61
4. Analisar o Cliente Novo 1400.00 Vol. Prod. 230 06.09
5.  Identificar Fornecedorcs 3600.00 Ne Comp. 1080 03.33
6.  Comprar Mat.-Prima 1200.00 Ne Comp. 1080 01.11
7. Receber Mat.-Prima 1600.00 N= Comp. 1080 01.41
8.  Inspecionar Mat.-Prima 2200.00 Ne Comp. 1080 02.04
9.  Armazenar Mat.-Prima 3000.00 Ne Comp. 1080 02.78
10.  Usinagem 14500.00 | Hora-Magq. 300 48.33
11.  Montagem 5500.00 H.-Homem 100 55.00
12.  Transportes p/ Usinagem 1000.00 Ne¢ Viagens 100 10.00
13. Transportes p/ Montagem 1500.00 Ne¢ Viagens 200 07.50
14, Transportes p/ Expedigdo 500.00 Ne Viagens 30 16.66

Total em ($) | 44050.00

uma folha de atividades que contenham todas as atividades que sdo realizadas na sua elaboragdo. No
exemplo em questdo, desde o recebimento do pedido até o transportc para expedigdo. Os geradores
utilizados estdo indicados na figura 3.7 ¢ na tabela 16.

A principal fungdo da tabela 16 € calcular o custo unitario de cada atividade em termos do
gerador de custo de segundo nivel especifico. A atividade de usinagem, por exemplo, custa R$ 14500.00

Reais. Sabendo que sdo utilizadas 300 horas por més, o custo por hora da atividade de usinagem ¢é de R$
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48.33 Recais. Para sc fazer a alocagio para os produtos, basta saber quantas horas de cada produto, A ¢

B, foram consumidas na atividade de usinagem. A tabcla 17, ilustra o calculo realizado. A atividade de

receber o pedido tem o mesmo tratamento, ou scja, ¢ calculado quanto custa um pedido, dividindo o custo

da atividade pelo niimero total de pedidos realizados no periodo. Para as outras atividades a logica do

calculo ¢ similar, respeitando, porém, as diferengas nos geradores de custo para cada uma das atividades

analisadas.

Com a estrutura de custos ¢ o modelo logico apresentado permite-se gerenciar as atividades ¢

processos da empresa, focando com mclhor precisdo programas de redugdo de custos dentro da empresa.

Tabela 17 - Mix de produgdo ¢ Folha de Atividades dos produtos A ¢ B
Produto A Produto B
Mix de Produgio 100 130
Nede Comp. da Estrut. Produto 03 06
Total de Componentes 300 780
Atividades Quantidade Custo p/ Quantidade | Custo p/
do Gerador | Atividade | do Gerador | Gerador
1. Receber o Pedido 150 2625.00 50 875.00
2. Aprovar o Crédito 150 2100 00 50 700.00
3. Cadastrar o Clientec Novo 100 761.00 130 989.00
4. Analisar o Cliente Novo 100 609.00 130 791.00
5. Identificar Fornecedores 300 1000.00 780 2600.00
6.  Comprar Mat.-Prima 300 334.00 780 866.00
7. Receber Mat.-Prima 300 423.00 780 1177.00
8.  Inspecionar Mat.-Prima 300 610.00 780 1590.00
9. Armmazenar Mat.-Prima 300 834.00 780 2166.00
10. Usinagem 120 5800.00 180 8700.00
11. Montagem 040 2200.00 060 3300.00
12.  Transportes p/ Usinagem 040 400.00 060 600.00
13.  Transportes p/ Montagem 060 450.00 140 1050.00
14.  Transportes p/ Expedigao 008 132.00 022 368.00
Total p/ o Mix de Produgdo 18278.00 25772.00
Total p/ Produto 182.78 198.24
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E nesse sentido que os resultados fornecidos pelo custcio ABC sdo uma radiografia de como os custos sc
comportam dentro da empresa. A partir dos dados fornccidos pelas tabelas 16 ¢ 17 consegue-se
identificar o grau de agregagdo dc valor do sistema produtivo. As atividades de usinagem ¢ montagem
representam respectivamente 44% ¢ 46% do custo total dos produtos "A"c "B" (calculadas a partir da
tabela 10), sendo cstas as atividades agregadoras de valor neste sistema produtivo. Nota-se, desta forma,
que ha um grande potencial para redugdo de custos, ja que o porcentual do custo das atividades que ndo
agregam valor (também calculados a partir da tabela 17), 46% c 44% respectivamente, ¢ alto.

Pode-se plancjar a redugdo dos custos (principalmente das atividades que ndo agrcgam valor) de
uma forma mais racional, pois cstara se focando os processos ¢ as arcas criticas da empresa. Determina-
se, também , o custo de cada produto podendo-se, inclusive, analisar as suas variagdes em fungdo do mix
de produgio, ja que o consumo dos recursos da cmpresa, nas areas de suporte ¢ produtivas, variam em

fungio dos volumes de produgio de cada produto.
3.4 - IMPLANTACAO DO SISTEMA ABC

O primeiro passo na implantagdo de sistemas de custeio bascado em atividades ¢ definir o foco
que o sistema terd, ou scja, qual scra sua utilidade para empresa? Gerenciar os processos ¢ as atividadces
monitorando continuamente o custo orgado ¢ o custo rcalizado, determinar apenas o custo dos produtos
para identificar as rcais margens de lucro (positivas ou ncgativas), identificar arcas potenciais para
implantagido de programas de qualidade total, para redugdo c/ou eliminagdo de desperdicios. Esta etapa ¢
de extrema importancia, pois ¢ a partir dela que sc dirccionam os proximos passos na implantagdo de um
sistema de custcio bascado em atividades.

Di Domenico & Lima [1993] propéem uma metodologia de implantagdo do custeio ABC, como
mostrado na figura 3.8, dc acordo com os passos descritos a seguir:

Passo 1: Identificagio das atividades dc produgdo ¢ suportc da cmpresa, através da claboragdo dc um
fluxograma de atividades geral, indicando os principais recursos utilizados em cada ctapa da produgio.
Esta analisc ¢ de extrema importancia, pois a partir da fragmentagdo da organizagdo em atividades

elementares, de facil compreensdo, tem-se uma visdo melhor de como os recursos sdo empregados.
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Passo 2: Detalhamento das atividades com informagdes técnicas (dados de produtividade) relacionadas a
produgdo, em cada etapa de fabricagdo. Deve-sc determinar os recursos consumidos por cada atividade.
Passo 3. Dctalhamento das atividades para as arcas suporte (departamento de vendas ¢ marketing,
departamento de engenharia de projeto ¢ fabricagio, departamento de manutengdo, departamento de
plancjamento ¢ controle da produgio .ctc) e levantamento dos recursos utilizados com dados completos.
Passo 4: Determinagdo dos geradores de custos de primeiro ¢ segundo niveis ¢ dos critérios para calcula-
los. Nesta fase se define qual a causa que gera as atividades. Deve-se buscar geradorcs comuns para cada
processo analisado, facilitando, assim, o calculo do custo da atividade por objcto de custo (produto,
processo ou clientc).

Passo 5: Determinagio do custo das atividades ou fase I de alocagdo, como ja detalhado

anteriormente. Segundo Sharman [1991], a implantagdo de sistemas de custeio ABC, nesta fase, deve

seguir uma abordagem de T - .
decomposigdo dos custos, isto ¢, um [ Implantagéo
Ali ‘ do Sistema
rastrcamento dos custos do livro razdo Andlise de Custos ABC
~das Atividades 8 Lusios
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Passo 6: Determinagdo do custo dos ( Rastreamento

dos Recursos
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descrito anteriormente. Apo6s terem sido - e
Determinagao dos

e

calculados todos os custos das Direcionadores
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Quantificagao Performance
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Sob a ética do sistema ABC, analisa-sc cada atividade, monitorando a sua cficiéncia ¢ identificando o
quanto cfetivamente se esta fazendo para alcangar os objetivos da empresa. O objetivo ¢ dar indicadores

aos gerentes quc os orientem no gerenciamento dessas atividades.

Comentarios

A primeira vista, a mctodologia de custcio ABC parece exigir sistemas de coleta de dados
extremamente elaborados. Isto ¢, como sdo obtidas as informagdes sobre as atividades ¢ produtos para
alimentar um sistema de custos bascado em atividades? As respostas estio dentro das proprias empresas,
mais especificamente nos seus sistemas de controle operacional. Os sistemas de plancjamento e recursos
da manufatura (MRPII) através dos scus modulos fornecem informagdes sobre suprimentos, vendas,
estoques, volumes de produgdo, lista de materiais de produto (com a estrutura dos produtos), volume de
ordens de produgdo, entre outras. Estes dados sdo uma excelente fonte de informagdes para identificagio
das quantidades dos dirccionadores de custo.

Os dados da contabilidade fornecem informagdes sobre o custo dos recursos. A partir deles deve-
s s¢ reorganizar os custos em fungdo da cstrutura de fluxo de custos montada, isto ¢, deve haver uma
reorganizagdo dos custos para se calcular os custos das atividades. Essa reorganizagio pode ocorrer em
fun¢do dos grupos de custo, como ja detalhado anteriormente, alocando os valores especificos para as

atividades e produtos.
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Capitulo 4

A IMPLANTACAO DO ABC EM UM
AMBIENTE INDUSTRIAL

4 - INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo descrever a metodologia para o calculo ¢ a implantagio do
custcio bascado em atividades em um ambicnte industrial, validando dessa forma a proposta da
metodologia do custeio ABC. Faz-sc, inicialmente, uma descrigdo do ambiente de implantagdo, o
Frigorifico Martini Ltda, apresentando os fluxos ¢ volumes de produgdo praticados na empresa ¢ o nivel
de diversificagdo da linha de produtos.

Em seguida justifica-se a necessidade de implantar uma nova ferramenta para a gestdo dos custos
na empresa em questio, procurando adequar o modelo proposto as suas necessidades ¢ identificando qual
o foco do trabalho em termos dos objetos de custo.

Apds a caracterizagio do ambicente de trabalho faz-se uma descrigdo dos passos no processo de
implantagio. Descreve-se as ctapas desde a claboragao dos fluxogramas de atividades ¢ determinagdo dos
geradores de custo, até a determinagdo dos custos dos objetos de custo.

Faz-se, em scguida, o detalhamento da estrutura de fluxo de custos, descrevendo cada um dos
moédulos do sistema implementado. Procura-sc identificar os conceitos do custeio ABC nos modulos
apresentados.

O capitulo ¢ finalizado com a apresentragdo dos resultados, indicando quais foram os ganhos cm

termos de capacidade de analise na constituigdo do custo por produto ¢ no gerenciamento das atividades.

4.1- DESCRICAO DO AMBIENTE DE IMPLANTACAOQ

O Frigorifico Martini ¢ uma industria alimenticia de processos que fabrica embutidos (Salsichas,

Mortadelas, Linguigas e outros), operando com ap}oxjjnadamcnte 200 funcionarios, dos quais 85% estdo
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alocados em atividades produtivas no chdo-de-fabrica. Apresenta, dessa forma, uma estrutura

administrativa enxuta ¢ ndo represcntativa em termos das despesas globais da empresa.

Caracteristicas Gerais da Empresa

A cmpresa atende a um mercado localizado, principalmente, no interior do estado de Sdo Paulo ¢
na regiao de Campinas, com trés tipos basicos dc clicntes: varcjo, atacado ¢ redes de supcrmercado.

Como se trata de uma empresa de processos continuos, com ciclos de fabricagdo curtos (de 8 a
12 horas) adota-sc uma politica de vendas sob encomenda, produzindo cerca de 500 toncladas de
embutidos por més. A politica de cstoques de matcrias-primas varia cm fung¢io do que ¢ comprado, pois
existe uma grande varicdade de itens adquiridos (dianteiro de boi, carcaga suina, camnes de frango ¢ porco
congeladas em blocos, carnes de boi congeladas, entre outros) com diferentes prazos de entrega (de 1 a 15
dias). No caso dos dianteiros de boi que sdo uma das principais fontes de matéria-prima, consegue-s¢

entregas diarias dos fornccedores diminuindo-se os niveis de estoque.

Produtos da Empresa

Os produtos da empresa sdo divididos em trés familias principais: mortadclas, linguigas ¢
salsichas, compondo aproximadamente 30 produtos diferentcs listados na tabela 18. A linha de produtos
completa ¢ maior do que a apresentada na tabela abaixo, isto €, produz-se¢ além das trés familias
principais presuntos, salames, orclhas ¢ pés de porco, mas com volumes de produgdo muito menores.

Para as linguigas, mortadelas ¢ salsichas existem oito variagdes de produtos. Para cada uma das
familias existe uma grande variagdo nos produtos quanto ao cliente alvo, como por exemplo as
mortadclas. Isto ¢, sdo fabricadas mortadclas tipo exportagdo para um publico alvo de alto padrdo, como
também sdo produzidas imitagdes de mortadela direcionados a populagdo de menor renda, no segmento de

produtos populares.

Sistema de Manufatura e As Atividades da Empresa

A cmpresa opera com um sistema de manufatura de produgdo ndo totalmente mecanizada,
divididas entre as trés familias principais dos produtos ja citados.O processo de manufatura ¢
basicamente dividido em trés subprocessos: manipulagdo de matéra-prima, manipulagdo de produto ¢

acabamento final:
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o Subprocesso de Manipulagdo de Matéria-Prima: estao incluidas as atividades de recepgdo de
matéria-prima, armazcnagem cm camaras, desossa de diantciros de boi ¢ de carcagas suinas,
pesagem, moagem ¢ outras. Esta primeira fase ¢ particular quando comparada as duas ctapas
seguintes, pois as matérias-primas quc chegam a fabrica passam por um processo de

desmontagem, durante a exccugdo da atividade desossa. Ha, portanto, um aumento consideravel no

Tabela 18 - Lista de produtos

Descrigao Codigo Vol. de Prod. em Toneladas
do Produto do Produto ano p/ Familia de Produto

Linguiga de Frango 1001

Linguica Martini C. Suina Fina 1002

Linguiga Martini C. Suina Grossa 1003

Linguica Cozida Suina Bovina Belvale 1007 960
Paio Belvale (grancl) 1009 (16%)
Linguica Defumada Belvale (granel) 1010

Lingui¢ca Defumada Belvale 1012

Paio Belvale 1013

Mortadela Martini Bologna Tipo Exp Pq 1014

Mortadecla Bologna Tipo Exp 1015

Mortadela Martini Pequena 1016

Mortadela Belvale Bologna 1017 1.260
Mortadela Martini Nalo 1018 (21%)
Mortadela Belvale Pequena 1019

Martincla Imitagio Mortadela Pq. 1020

Martinela Imitagio Mortadela Gr. 1021

Salsichdo ¢/ Champignon 1022

Salsicha Belvale Tipo Viena 1023

Salsicha Belvale Grossa 1024

Salsichdo com Alho Salsi 1025 3.540
Salsicha Belvale Hot Dog Pct Gr. 1026 (59%)
Salsicha Belvale Hot Dog Pct Peq. 1027

Salsicha Belvale Frango Pct Gr. 1028

Salsicha Belvale T. Frank Pct Pq. 1029

Lanche Belvale Quro Ret. 1030 240
Bacon Martini Sc. a Vicuo 1039 (4%)
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numero de subprodutos para os quais sc deve controlar os custos, pois estcs passam por outras
atividades de manipulagio da matéria-prima.

e Subprocesso de Manipulagcdo de produto: cstdo incluidas atividades de refinamento de massa,
embutimento, preparagdes de pallets ¢ outras. Nesta ctapa sdo rcalizadas as montagens dos
produtos, isto ¢, forma-sc a massa (dc acordo com uma reccita cspecifica) ¢ na scquéncia a mesma
¢ embutida em tripa natural de porco ou bexiga de boi. Sao, também, utilizadas peliculas artificiais
para algumas variagdes de salsichas.

e Subprocesso de Acabamento Final. cestdo incluidas atividades de cozimento em estufas,
tingimento, embalagem a vacuo, armazenagem do produto final em camaras frias ¢ outras. Nesta
ultima ctapa faz-sc o acabamento final de cada produto. Algumas salsichas passam por processos
de tingimento a quente, sendo posteriormente resfriadas e retiradas as peliculas artificials usadas
no processo de embutimento. Para as mortadelas o acabamento ¢ mais simples, sendo finalizado na
atividade de cozimento.

Nos trés subprocessos descritos acima ocorre compartilhamento dos recursos da fabrica, isto €,
ndo cxistem trés linhas de produgdo independentes para salsichas, mortadelas ¢ linguigas. O refinamento
da massa, por excmplo, ¢ realizado para a grande maioria dos produtos. As cstufas onde ¢ feito o
cozimento tem a mesma caracteristica em termos de subprocesso de manufatura.

A figura 4.1, a seguir, da uma 1déia global das atividades executadas na empresa como um todo,
identificando os fluxos das atividades produtivas ¢ de suporte para os subprocessos de manufatura

descritos acima.
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Figura 4.1. Fluxograma de Atividades para o Frigorifico Martini Ltda.

Implantagdo do ABC em Um Ambiente Industrial



81

4.2 RAZOES PARA IMPLANTACAO DO CUSTEIO ABC NO FRIGORIFICO MARTINI

A empresa sofrc uma acirrada concorréncia dos grandes produtores como a Sadia, a Perdigio ¢
outros. Sendo assim, o frigorifico ndo pode competir definindo pregos de mercado, pois ndo tem uma
estrutura fabril que suporte uma produgdo em altissima escala industrial, como ocorre com os grandes
produtores. Dessa forma, conhecer bem os scus custos internos ¢ um maneira de se posicionar melhor em
relagdo a concorréncia de mercado. Esta idéia basica ¢ que direcionou a escolha dos objetos de custo na

implantagdo do custeio ABC no Frigorifico Martini Ltda.

O Foco de Andlise Para Empresa

O frigorifico Martini tem uma estrutura- administrativa cnxuta, como ja descrito anteriormente.
Sendo assim, o foco de analisc para o custcio ABC esta centrado na area industrial. Ou seja, ¢ realizado
um detalhamento das atividades de produgio ¢ das atividades de suporte a produgio. A determinacio dos
custos indirctos de fabricagdo passa pela analise das atividades que ddo apoio a produgdo, como a
armazenagem, pcsagem, inspegdo, preparagdo de pallets entre outras que serio melhor detalhadas

postcriomentc.

Defini¢do dos Objetos de Custo - Custo por Produto

Atualmente, a geréncia da fabrica ndo tem condigdes de calcular, sem distorgdes, o custo por
produto. porque se utiliza um sistema de custeio por taxa, onde a Ginica base de alocagio ¢ o custo por
matéria-prima, causando imprecisdes no custeio dos produtos, como ja dctalhado no capitulo 2. O
problema da ma determinagdo dos custos fica cvidente, pois as margens por produto estio certamente
incorretas, dirccionando mal as decisoes de plancjamento da empresa. Isto €, o frigorifico pode estar
destinando investimentos em marketing, vendas, produgio, distribuigdo ¢ outras areas a produtos que tém
uma contribuigdo marginal negativa, compromentendo a saide financeira da empresa a médio e longo

prazo.

Andlise de Rentabilidade por Produto
A implantagdo do sistema de custeio ABC fornece condigdes ao frigorifico de rastrear os custos

indiretos de fabricagdo para os produtos. Pode sc, assim, determinar sem distorgdes os pregos dos
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produtos a nivel de mercado, analisando o impacto, em termos de custo, dos varios mix de produgio.
Com essas informagdes pode-se monitorar, primeiramente, o custo dos produtos que dio menores lucros
que o esperado ou mesmo prejuizo a empresa.

Esta analise ¢ fundamental, principalmente, quando csses produtos sdo o carro chefe da empresa
€ os recursos de produgdo (maquinas, homens) ¢ suportc (cimaras de frias p/ armazenagem) estio
oricntados a sua fabricagdo. A analise ¢ realizada identificando as atividades que geram desperdicios ¢
nao agregam valor aos produtos dando, portanto, subsidios a um programa dc produtividade ¢
modernizagdo da empresa. Procura-se, assim, reduzir o custo das atividades que ndo agregam valor

aqueles produtos.

Justificagdo de Investimentos

At¢ sete anos atras o frigorifico operava com duas linhas basicas de produtos: as mortadelas ¢ as
linguigas. Os volumes de produgdo chegavam perto das 400 toncladas por més ¢ as mortadelas, até entio,
representavam mais de 50% do volume de produgio.

Nessa ¢poca a cmpresa resolveu investir em uma nova linha de produtos, as salsichas. Para tal
teve comprar equipamentos para algumas das atividades dc produgdo, que sdo especificas da sua
manufatura. Os recursos restantes, produtivos ¢ de suporte, foram sendo redistribuidos gradativamente
em fungdo dos novos mix de produgdo at¢ s chegar aos niveis atuais, ja indicados na tabela 18. Na época
houve um estudo analitico de retorno sobre investimento sinalizando que a implantagdo da nova linha de
fabricagdo seria lucrativa para empresa. Havia um mercado em expansdo ¢ os pregos praticados pela
concorréncia garantiriam o retorno do investimento ¢m poucos anos.

A situagdo atual, porém, ¢ outra, ¢ a empresa vém enfrentando dificuldades mesmo produzindo
com niveis superiores aos da época. E neste momento de reflexio por parte dos gerentes da empresa que
se faz as seguintes perguntas: Sera que a introdugdo da nova linha de produgdo foi realmente benéfica
para empresa? Como serdo os custos industriais em fung¢do do novo mix de produgio? Qual é o custo e
quais sdo os processos de fabricagdo que cstio solapando os lucros da empresa? Quais atividades que nio
agregam valor ao produto ¢ tem alto custo? E finalmente como redirccionar os investimentos de capital

para focar os produtos rentaveis?
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Estas questdes ndo serdo exclusivamente respondidas com os resultados obtidos do custeio ABC
na empresa, mas com certeza cstes sdo uma ferramenta complementar que orienta cssas decisdes.

Em fungdo das necessidades do Frigorifico Martini Ltda. foi proposta uma solugdo, bascada no
custeio ABC, procurando criar um modclo de analisc o mais fiél possivel as caracteristicas da empresa ¢
que o oricntasse melhor na resolugdo de suas questdes internas. Para tal foi elaborado um cronograma de
trabalho, constituido de varias ctapas de implantagio (com o objetivo de sc implementar um sistema em

modulos) que serdo apresentadas a seguir.
4.3 - PROPOSTA DA SOLUCAO

A implantagdo do sistema de custos bascado em atividades na empresa em questdo esta descrita
cm duas subsegdes: na primeira, faz-se a proposta da solugdo onde s¢ discutem as ctapas de implantagdo
do custeio ABC, ¢ na segunda apresentam-sc os médulos do sistema onde se detalha a estrutura do

sistema de custos implementado.
4.3.1 ETAPAS DA IMPLANTACAO DO CUSTEIO ABC NO FRIGORIFICO MARTINI LTDA.

A proposta de uma solugdo so6 foi possivel depois de se conhecer detalhadamente quais eram as
necessidades da empresa em termos de gestdo dos custos, detalhadas na segdo 4.2. A partir dessa analisc

inicial claborou-se um modelo de implantagdo scguido de scis ctapas.

Etapa 1 - Escolha Ferramenta de Implementagdo

Como a empresa caracteriza-s¢ por um numero reduzido de produtos ¢ atividades ¢ tem uma
estrutura de manufatura relativamente simples, permitiu-se estudar um problema real de dimensdes nio
muito grandes. Viabilizou-sc, assim, a elaboragdo de um sistema baseado em planilhas de calculo, que de
outra forma s6 poderia ser realizado utilizando linguagens de programagio ou sistemas de gerenciamento
de basc de dados.

Na ¢poca em que se iniciou a implementagdo, junho de 1993, ndo havia disponivel no mercado
um software dc custos voltado a metodologia de custeio ABC.

Portanto, o desenvolvimento do modclo de custeio ABC para calculo dos custos foi implementado

utilizando-se um programa de planilhas de calculo, o Excell 4.0 da Microsoft. Como sio montados varios
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FLUXOGRAMA DE ATIVIDADES
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Figura 4.2. Fluxograma de Atividades para todos os Produtos,
Incluindo os Recursos Utilizados

moédulos, cujas estruturas ¢ fungdes sdo posteriormente detalhadas, foi necessario desenvolver varias
planilhas nas diversas ctapas de calculo do custo ABC, usando recursos do ambiente operacional
Windows. No caso, a principal ferramenta ¢ o OLE (Object Linking and Embedding), que consiste, na
verdade, em dois mecanismos separados: o Object Linking ¢ o Object Embedding [Matthews, 1992].
Para o Object Linking transfere-se uma informagdo através dos dados que sdo armazenados tanto na
planilha fonte como na planilha destino, estabelecendo um vinculo entre ambos os médulos do sistema
Sempre que se altere a informagdo (de custo, de processo, de volume de produgdo ou outra qualquer) no
modulo-fonte, ela ¢ atualizada no médulo destino automaticamente. Desta forma, os dados dos médulos

estdo ligados dinamicamente entre si.

Etapa 2 - Atividades, Centros de Custo e Estrutura de Fluxo de Custos

Implantagdo do ABC em Um Ambiente Industrial



A segunda ctapa compreendeu a identificagdo das atividades de produgio ¢ suportc a produgdo
(figura 4.2), bem como as atividades que ndo tem rclagdo com a arca industrial (vendas, compras de
M.P., distribui¢do ¢ administragdo), mas que sido alocadas aos produtos. Foi claborado um fluxograma de
atividades geral, indicando os principais recursos utilizados em cada ctapa do processo de manufatura.
Montou-sc uma folha de atividades para cada produto, indicando para cada qual as atividades quc cram
executadas em scu beneficio. Esta analise ¢ importante, pois ¢ a partir da fragmentagio dos trés
subprocessos (manipulagdo de matéria-prima, manipulagdo de produto ¢ acabamento final) em atividades,
que se tem uma visdo melhor de como os recursos sdo empregados na condugdo das mesmas.

A partir do levantamento das atividades, passou-sc a definir os elementos de custo que se
descjava controlar (quais contas? depreciagdo, manutengdo, salarios dirctos, energia elétrica, ctc), os
grupos de custo ¢ os centros de custo. Definidos csses clementos principais, passou-s¢ a analisar o
esquema de alocagao dos custos. Em outras palavras, definiu-sc a estrutura de fluxo de custos do sistema
de custeio ABC.

Esta defini¢do levou, no caso do Frigorifico Martini Ltda., a uma reorganizagio do livro razdo da
contabilidade. Esta reorganizagdo significou a abertura de novos centros de custo, com o objetivo de
alimentar o sistema de custcio ABC ¢ calcular o custo dos objetos dc custo (atividades ¢ produtos) de
acordo com a estrutura de fluxo de custos implementada. Na scgdo 4.3.2, sobre a descrigio dos modulos

do sistema, esta reorganizagio csta detalhada.

Etapa 3 - Determinagdo dos Geradores
A terceira ctapa compreendeu a determinagdo dos geradores de custos de primeiro nivel ¢ dos
critérios para calcula-los. Nesta fase definiu-se qual a causa geradora das atividades ¢ o seu custo.

Buscou-se¢ geradores comuns a todos os produtos para cada processo analisado, facilitando,assim, o

calculo do custo da atividade por produto.

Etapa 4 - Coleta de Dados da Produgdo
Na quarta etapa Detalhou-se a folha de atividades para cada produto, incluindo informagdes

técnicas relacionadas as atividades de produgdo ¢ suporte para os trés subprocessos.

Etapa 5 - Determinagdo do Custo Unitdrio das Atividades
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Na Quinta ctapa determinou-sc o custo unitario das atividadcs, a partir dos geradores de custos
de segundo nivel (geradores de atividades) ¢ do custo total das atividades.
Ltapa 6 - Determinnagdo do Custo dos Produtos

Apos terem sido calculados todos os custos unitarios das atividades, sio agregados aos produtos
os custos de todas as atividades que sdo consumidas na sua manufatura (atividades de produgdo ¢

suporte). Este calculo ¢ conduzido pelas quantidades dos geradores de segundo nivel.

4.3.2 DESCRICAOQ DOS MODULQOS DO SISTEMA

A implementagdo do sistema de custos bascado em atividades esta de acordo com a proposta de

Di Domenico e Lima [1994], conforme figura 4.3. O sistema que opera hoje no Frigorifico Martini é

AMBIENTE DE TRABALHO

Produtos
R o S =
Alividades Maodulo 5 R Rt
. TP 5
o r (" Custo por Andlise de
- Produto esultados
R /
Custo das Athidad Quanti do
N Custo Unilano
que Agre N Agr Valor Gerador de Custo G >
ao Produto de Seg Nivel do Direclonator
/ RTINS TR
-1 =
v .,,.// Quantidade Tt i
do Gerador sto das
{Todos Produtos) Atvidades
" *
Médulo 3 i Médulo 4 JI. Maodulo 1

" Folhas | Recursos e Despesas por
] Geradores Centro de Custo
S —

\
\
\
\
&

Custo da Quantidades do
Maléria-Prima Gerador de fi;usto
2 de Seg Nivel
Maodulo 2

Custeio da
Maténa-Prima

Figura 4.3. Modulos da Estrutura de Fluxo de Custos para o Sistema de Custeio ABC
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composto por cinco modulos:

. Modulo 1: Despesas por Centro de Custo (Determinagio do Custo da Atividade);
. Médulo 2: Matéria-Prima (Custeio das Atividades de Manipulagio da M.P.);
. Médulo 3: Folhas de Atividades (Fonte de Dados Operacionais)
° Médulo 4: Recursos ¢ Geradores de Custo de 22 Nivel (Custo Unitario da Atividade):e
. Médulo 5:Atividades e Produtos (Custo por Produto).
Modulo 1

Esta ¢ a planilha quc faz a interface com a contabilidade da empresa (figura 4.4). Como o
Frigorifico Martini ndo dispunha de uma contabilidadc por centros de custo, foi claborado um plano de

contas para dar suporte a estrutura de fluxo de custos do novo sistema bascado em atividades. Por

Critério de Rateio do C C. Manulencio Critério de Rateio do C.C Refeitério

Apontamenlo das Horas de manutencdo Numero de Funcionérios

($5000 / 500 Funciondrios = $10.0 { hora) ($1000 / 200 Funcionarios = 35,0 / Fune.)

\ 80 Ceniros de Cuslo ’

M C Custe i
fdl  Refeitéric |

C.Custo
Culter

C. Custo C. Cuslo
Armazenagem Tempero

€. Custo
Manutencgio

Alocagdes Internas

Salarios
Energia Elétrica
Depreciagio

l
TTTT

Telefone S = b e
Sub Tt = 4950 Sub TiI= 3875 Sub Tt= as50 Sub Ti= 5470 Sub Tt= 330
(1) Refaitério Dirscon. Cuslo Dirscon. Cusle Dirscon  Cutle Dirscen. Cuslo Direcen. Cusle
(1) 10 50 (1) 10 50 1) 03 15 1) 048 an {1y 02 10
{2y Manutengio
(2) 00 oo (2} 30 00 (2} 100 1000 (2) 150 1500 2y 10 100
B Epes s

50 Centros de Cusio 3 5000 $ 4325 5 1885 5 7000 $ 500

Alocagldo de 100% dos Cuslos
- (Gerador de Primeira Nivel}

\V/ Vi \/___\/

v v L
Refinamento Armazensgem Preparo
50 Atividades de Massa ) em CAmaras ) Kit Temparo )
Alividades

Figura 4.4. Modulo 1 - Planilha de Despesas por Centro de Custo
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decisdo gerencial decidiu-se que para cada atividade scria aberto um centro de custo, conforme as tabelas
19 (centros de custo para os subprocessos de manipulagao de produto e acabamento final) ¢ 20 (centros
de custo para o subprocesso de manipulagido de matéria-prima). Dessa forma, a alocagdo dos geradores
de custo de primeiro nivel foi simplificada, pois a alocagdo para a atividade ¢ de 100% do custo do centro
de custo, conforme figura 4.4. Esta abordagem so6 ¢ possivel quando o volume dec dados a tratar ndo ¢
grande, pois a medida que se define um centro de custo para cada atividade o nimero de centros tende a
aumentar sensivelmente. No caso do frigorifico, como sc trata de uma empresa de médio porte com uma
estrutura de manufatura relativamente simplcs ¢ com uma diversificagio média da produgdo, a solugdo
adotada ¢ factivel.

Embora tenham sido definadas aproximadamente 50 atividades para serem alocadas aos
produtos, cxiste uma séric de atividades além dessas cinquenta que ndo podem ter o mesmo tratamento,

quando os objctos dc custo final sdo os produtos. A manutengdo, por cxemplo, ¢ um caso tipico. E dificil

Tabela 18 - Centros de Custo do Novo Plano de Contas

Centros de Custo Lista Geral Atividades

Tempero

Preparo do Kit Tempero

Camara Fria Prod. Acabados (08)

Armazcnagem de produto Acabado

Cutter

Refinamento da Massa

Misturador

Formagdo da Mistura

Ensacadeiras Continuas

Embutimento (Continuas)

Ensacadeira Frank a Matic

Embutimento (Frank a Matic)

Atividade de Mesa (Continua)

Atividade de Mesa (Continua)

Prep. de Carrinho (Continuas)

Prep. de Carrinho (Continuas)

Estufas Cozimento
Envernizamento Envernizamento
Depiladeira Depilagao
Resfriador Resfriamento

Embaladoras a Vacuo Multivac

Embalagem a Vacuo Multivac

Embaladoras Manuais

Embalagem Manuais

Expedigao

Expedigido

Almoxarifado produtos Acabados

Armazenagem de produtos Acabados

Vendas

Vendas

Transportes

Transporte Externo
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Tabela 20 - Centros de Custo do Novo Plano de Contas - Alocagdo p/ as Atividades

Centros de Custo (Alocagdo p/ Atividadc)

Lista Geral de Atividades (Alocagdo p/ M.P))

Recepgio de Matéria-Prima

Receber as Matérias-Primas

Camara Fria de Congelamento

Armazenagem de Cames Congeladas

Desossa

Dcsossa

Pcsagem

Pcsagem

Qucbrador dc Blocos

Qucbrar a Carnc em Blocos

89

Mocdor Moagem

encontrar um gerador de custo de scgundo nivel, que determine quanto cada produto consome da
atividadc dc manutengdio ¢ por uma razio simples: a manutengdo nio ¢ cxccutada a scrvigo de um
produto, mas sim a servigo de um centro de custo, scja cle produtivo ou ndo. Portanto, a solugdo adotada,
nesses casos, ¢ a rcalizagio de rateios internos. Deve-se fazer um apontamento das horas de manutengao,
determinar o custo/hora dessa atividade ¢ ratea-la para os centros de custo que vao sc utilizar desse
recurso, como cxemplificado na figura 4 4.

O refeitorio, que no caso do frigorifico ndo ¢ terceirizado, apresenta o mesmo problema: como
saber quanto cada mortadela, salsicha ou linguiga fabricada consome da atividade de preparagdo de
refeigdes? A solugdo encontrada ¢ rcalizar o ratcio para os centros de custo, cujos funcionarios se
alimentam da comuda preparada pelo refeitorio, em fungdo do nimero de funciondrios neles alocados.
Para o departamento de recursos humanos, quc presta servigos aos funcionarios, o critério de rateio €
similar ao do refeitério.

Para a maioria dos centros administrativos (Geréncia Geral, Geréncia Financeira/Contabil, CPD
¢ outros) adotou-se a alocagdo direta para o produto em fungdo do mix de produgdo. Realizar a alocagao
dos custos das atividades administrativas para os produtos em fungdo do volume de produgdo pode
parecer uma solugdo ndo adequada. Entretanto, esta solugdo ¢ razoavel por duas razdes: os custos
administrativos nio contaminam os custos de produgdo, pois ndo ha um processo de absorgdo (rateio
primario do sistema dc custeio por absorgdo) que ocorre nos sistemas tradicionais; Como os custos
administrativos, no Frigorifico Martini Ltda. sdo pouco represcntativos em termos dos custos globais da

empresa, ndo sc gera grandes distorgdes no custo dos produtos.
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Modulo 2

A planilha de custcio da matéria-prima tem como fungdo basica calcular o custo por kg de cada
item da receita de cada um dos produtos. O calculo inclue a determinagdo do custo das atividades de
manipulagdo da matcria-prima c¢ dec uma analisc dc mercado, que auxilia nas decisdes de make or buy. A
figura 4.5 ilustra o esquema basico de determinagdo do custo por kg das matérias-primas.

a. Determinagdo do custo das Atividades de Manipulagdo de Matérnia-Prima

A planilha de custeio da matcria-prima agrega ao produto, em ultima analisc, os custos das
atividades que sdo exccutadas na manipulagdo das matérias primas. Atividades que ndo agregam valor ao
produto, como a pesagem, a recepgdo de matérias-primas ¢ armazenagem sdo contempladas ¢ as
atividades que agregam (desossa, quebra da carne, entre outras) sdo também consideradas no calculo do
custo total. Ha um complicador para a analise dos custos das matcrias-primas que ¢ a ctapa dc desosssa
(que ¢ uma atividade de desmontagem). Toda receita que € elaborada pela engenharia do produto esta
baseada nos subprodutos da desossa. Isto ¢, em uma receita de salsicha, por exemplo, ndo esta definida a
quantidade em quilos de diantciro de boi (matéria-prima comprada), mas sim a quantidade em quilos de

carne extra ou de musculo, que sao alguns dos subprodutos da atividade de desmontagem.

st | o, | o | G oo [Eamiming | B
(Agregadas) Seg Nivel ¥Kg Carc Sulna na M
Diant. de Bai | Funcion Kg 007 Came Extra O céicylo leva em conla 155
Carcaga Suina| Fundon Kg Musculo .mmhn:nﬁzjgg 1,45
Paleta FE('FM Kg Paleta 'ﬂ"!ﬂﬁ' socusio] 495
Came Exira | Funcion, Kg Papada 1,35
Misculo | Fundon Kg \ l
p | Urstaas | scene “aha, | Detosss | Samp. pBscas | orgam |, 00005, Avdade | 050 Fraon
a ; Ain-1) daMP {Parte 1) Mercado j Aln) M.P
I | Diant. de Bal 1,2 o0k 0,06 1.50 Subprodutos da Desossa
‘e Carcaga Sulna] 1,0 vy 0.08 1,30 & aP Came Extra | Diant. Boi| 155 0,10 X 172
Paleta 0.7 2.2z 0.00 1.05 r Muscule Diant. Ba 1.45 0,10 vy 1,61
Came Exira 06 _ b 0.00 0,95 te ___r"nieu Carc Sulna| 125 0,10 .00 1,45
Musculo 04 [TRVIV] 0.00 072 Papada Carc Suina| 1.35 010 Y.y 138
I " subprodutos da Néo D - Comprados no &
Paleta Idem 1.05 0.10 22z 1.45
Carne Extra Idem 0.95 0,10 uuu 1.98
Musculo Idem 0,72 0,10 U 1,56

Figura 4.5. Modulo 2 - Planilha de Custeio da Matéria-Prima
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Dessa maneira, o custo das atividades de manipulagio de matéria-prima deve ser calculado para
os subprodutos ¢ para os itens alternativos que sio comprados no mercado ¢ diretamente utilizados na
receita, mas nio desossados.

Nas folhas de atividades de todos os produtos ha varios campos para o preenchimento da receita
do produto, podendo csta scr altcrada em fung¢do de mudangas na reccita.

b. Decisdes dec Make or Buy

Certas matcrias-primas, como carncs de dianteiro (musculo, carne extra, carne gorda, reatalhos
de dianteiro, entre outras) ¢ carnes de carcaga suina (palcta, papada, toucinho magro, entre outras) podem
scr compradas dirctamente do mercado, sem a necessidade de screm obtidas por desossa de dianteiros ou
carcagas suinas respectivamente. Para auxiliar nas decisdes de preparar as carnes na fabrica ou compra-
las diretamente no mercado foram modcladas nas planilhas todas as atividades refercntes as duas
situagdes. Por cxemplo, a paleta que ¢ matéria-prima para fabricagdo de linguigas de porco pode ter duas
composig¢des de atividades diferentes, descritas abaixo:

e Paleta Desossada: compreende as atividades de compra das carcagas suinas, recepgio, armazenagem
em camaras de resfriamento ¢ desossa das carcagas;

e Paleta Comprada: compreende as atividades de compra da paleta congelada, recepgio, armazenagem
em camaras de congelamento ¢ quebra da carne em blocos.

Nas duas situagdes o consumo de recursos para execugdo das atividades ¢ diferenciados sob dois
aspectos:

Primeiro: Existc uma difcrenga na composigdo das atividades. A paleta desossada ndo precisa ser
armazenada em camaras de congelamento como a paleta que ¢ comprada diretamente no mercado, o que
significa um consumo de energia clétrica direnciado; A paleta congelada nao ¢ desossada, mas tem uma
outra atividade que ¢ a quebra da carne em blocos.

Segundo: Paras as atividades que sdo comuns as duas pode cxistir diferengas nas quantidades dos
geradores de custo de segundo nivel. No recebimento de matérias-primas o rendimento kg-hora pode ser
diferente entre as carcagas suinas (onde sc encontra a paleta) ¢ a paleta comprada. Isto ¢ explicado
porque a paleta comprada dirctamente ¢ recebida em blocos congelados ¢ as carcagas vem em pedagos

inteiros, o que diferencia o consumo dos recursos para as duas situagdes.
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c. Andlise de Mercado

Um outro conceito fundamental na modelagem do moédulo 2 ¢ a analise de mercado. Ela csta
fundamentada na distribuigio porcentual, em termos de custo, dos itens de matéria-prima da desossa. De
um dianteiro de boi que ¢ comprado pode-se, numa desossa, obter varios subprodutos. Sendo assim, o
custo de cada subproduto esta associado a sua incidéncia em quilos no dianteiro. Percebe-se, assim, que
desossar um quilo de carne extra (carne nobre do boi) ou um quilo de nervo (carne de baixa qualidade do
boi) custa igual para o frigorifico. Entrctanto, sc csscs subprodutos sdo comprados dirctamente no
mercado a distribuigdo porcentual dos custos ¢ diferente, pois um quilo de carne extra custa muito mais
caro que um quilo de nervo.

Dessa forma, a analise de mercado tem como objetivo trazer a distribuigdo de custos que o
mercado pratica para o custo de fabricagdo. Dessa forma, o custo do subprocesso de manipulagdo de
matéria-prima para um nervo passa a ser menor que o custo de uma came extra.

Deve-se frisar que esta ¢ uma solugio gerencial criada para obter um critério mais justo no
calculo dos custos dos itens de matéria-prima desossados, evitando que um subproduto subsidic o custo

de fabricagdo do outro.

Modulo 3

A construgio das folhas de atividades estd bascada no conceito de roteiro de fabricagdo. A
diferenga fundamental entre as duas ¢ que no roteiro de fabricagdo padrdo inclue-se apenas as atividades
produtivas. Ja as folhas de atividades contemplam todas as atividades executadas em beneficio dos
produtos, incluindo as atividade de produgdo, suporte a produgdo ¢ as administrativas.

0O modulo 3 é composto por vinte e seis folhas de atividades, sendo cada uma correspondente a
um produto especifico, de acordo com a lista da tabela 18.

As folhas de atividades tem como objetivo principal fornecer os dados a respeito das quantidades
dos geradores de custo de segundo nivel. Para cada atividade, contida nas folhas, ha um gerador de custo
especifico que deve ser atualizado sempre que houver variagdes. As quantidades de cada gerador
correspondem a fabricagdo de uma batida, que ¢ o menor lotc de fabricagdo, de cada produto. Todo

produto tem um peso de batida proprio que ira definir, portanto, o seu custo por quilo.
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As folhas sdo divididas em duas partes principais, conforme figura 4.6: receita da matéria-prima
¢ as atividades.

a. Receita da Matéria-Prima

Na folha de atividades de cada produto sdo introduzidas as quantidades de cada item de matéria-
prima correspondente ao peso de uma batida de produgdo. Automaticamente os itens que fazem parte da
receita tem o scu custo calculado, em fungdo das quantidades adotadas. Isto ocorre porque as folhas de

atividades estio dinamicamente ligadas a planilha de custeio da matéria-prima (Modulo 2).

)] Item Mal Primas | Custo Unitdrio | (%) deCusto
Calcula-se o $/Kg M.P. Manlpul.| Recedta (Kg)l Agr. | N Agr| Agr [N Agr
da M.P., em fungao Carne Gorda 10 0011|0078 | 138 | 988
da receila incluindo Fraudinha 20 XX | YT | XXX | XXX
os cuslos das atividades Paleta 10 0014 0.090 | YYY | YYY
de manipulagao da mesma Em.de Carne
M A) CBM 20 XXX | YYY XK XXX
Gelo 20 XXX | ¥YY | XXX | XXX
—— Emulsio 20 XXX | Yy [ XXX | XXX
B M.P. Embala
E calculado o $/Kg, 9)
identificando o cusgio TP 6i3a 10 DOALTOOTE: | a8 1 O
: SN piCal 10 0011 | 0078 | 1.38 988
das alwldz;c;es que T e T2
feasinon o] .
Bt et o % Total | 277 | 222
Procuto Total M.P. Y.yy
—_— — P e £ AT M T

Cuslo Unithro | (%) de Cuslo

item Qlidade do Gerador
Recursos Agr R agr | Aagr [N Agr
01, Tempero
QOperarios Kit Temp 100 0014 | 0,090 YY b £ 8 3

02 Fabricagio do Gelo
Migquina de Gelo Gelor 4.00 0.110 XXX |YYY LS S & ¢ 4
03. Refinamente da Massa
Cutter Linguiga ADO.00 0.200 XEX |YYY X KX XXX
04. Formagdo da Mistura
Misturador Linguica 400.00 0200 0011|0078 | 138 988
05. Processo de Curar
Camara de Curar Linguiga 0.014 24.00 XX [YYY | XXX | XXX
06. Embutimento
Ensacadeira Continua Linguiga 0014 0630 0011 | DO78 138 988
07. Pesagem / Inspecao Final
Conferentes Linguiga 0014 XX YYY | XXX | XXX
08. Transporte Externo
Caminhdes Frigorificos Linguiga 0014 0011 |0.078 | 138 9.88

0% | 777 | 227
% Total ZZZ |ZIL

Total Atv 235

Total| z22| 222
% Totall 460 | 540

Total Geral 3.48

Figura 4.6. Médulo 3 - Folha de Atividades
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b. Atividades

O conjunto de atividades que sdo exccutadas para obtengdo de um dado produto, cstdo incluidas
na sua folha de atividades. Deve-se preencher as quantidades dos geradores de custo de segundo nivel das
atividades analisadas, para determinar o consumo dos recursos por batida. Na tabela 21, a seguir, estdo
listados os geradores de custo de segundo nivel qu;: sio utilizados na alocagido dos custos das atividades
para os produtos. Essas informagdes sdo utilizadas pclos modulos 4 ¢ 5 para calcular o custo de cada

atividade alocada aos produtos. Estc custo calculado rctorna as folhas, podendo tirar-se as scguintes

Tabela 21 - Lista de Geradores de Custo de Segundo Nivel para o Frigorifico Martini

Lista de Atividades

Geradores de Segundo Nivel

Preparo do Kit Tempero

Numero de Batida

Recepgdo de Matéria-Prima

Kg (Recebidos), h (Recebidas)

Armazenagem de Matérias-Primas

Kg (Armazenados), h (Armazenadas)

Armazenagem de Produto Acabado

m3/Kg (Armaz.), h (Armaz.)

Dcsossa das Carnes

Kg (Tt Desossado), h (Tt Desossado)

Cozimento na Estufa

Gaiola/Kg, h (Cozimento)

Armazenagem de Produto Acabado

m2/Kg (Armaz.), h (Armaz.)

Quebra da Carme em Blocos

Kg (Batida), hora maquina

Pesagem

Kg(Batida), homem

Moagem

Kg (Batida), hora maquina

Refinamento da Massa

Kg (Batida), hora maquina

Formagdo da Mistura

Kg (Batida), hora maquina

Embutimento (Continuas)

Kg (Batida), hora maquina

Embutimento (Frank a Matic)

Kg (Batida), hora maquina

Atividade de Mesa (Continua)

Kg (Batida), hora homem

Prep. de Carrinho (Continuas)

Kg(Batida), hora homem

Envernizamento

Kg(Batida), hora homem

Dcpilagdo

Kg (Batida), hora maquina

Resfriamento

Kg (Batida), hora maquina

Embalagem Manual

Kg (Batida), hora homem

Embalagem a Vacuo Multivac

Kg (Batida), hora maquina

Expedir

Kg (Mix de Produgdo)

Vender

Kg (Mix de Produgio)

Transporte Externo

Kg (Mix de Produgdo)
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informagdes: custo total do produto, custo por atividade, custo total das atividades, custo total da
matéria-prima, porcentual (%) de custo das atividades que ndo agregam valor ao produto, porcentual (%)
de custo das atividades que agregam valor ao produto. A folha de atividades retine, portanto, uma séric de
informagdes por produto que sdo utcis a geréncia, pois pode-sc monitorar uma séric de indices de

performance a partir dos resultados obtidos.

Modulo 4

A planilha implementada para cste modulo ¢ a central de todo o sistema, pois cla reccbe
informagdes das folhas de atividades (quantidades dos geradores de segundo nivel por batida de produto,
modulo 3) e da planilha de custo por atividade (modulo 1). A fungdo basica deste médulo ¢ calcular o
custo unitario da atividade cm termos do gerador de segundo nivel. Desse modo, para cada recurso
identificado (centro de custo) ¢ calculado o custo unitario da atividade em fungao do gerador de custo que
foi definido. A figura 4.7 ilustra o esquema basico de determinagdo do custo unitario das atividades.

Detalha-se, a seguir, os principais calculos rcalizados nesse modulo:

Cédige |Volume de | Pesoda | Volume de | Numero
do Produgao |de Batidas
produto Pfeﬁulggao 3:—?2; em Batidas p/ Gaiola Determinada em Fungao O Calculo do Custo
h das Horas Disponiveis Totais, Cbs 1 Unitario Leva em Conta a
1001 45000 150 300 0.0 Menos as Horas Improdutivas Ociosidade Estrutural
1014 200000 250 800 1.0 r/\
1025 80000 200 400 12 7
R
/ Total \
T Disponib | 9o :
R ; empo IS pont Cecupagao J Custo Unit
ecursos Gerador de| Disponib. | Disponib, improcutiv.| Realdo | Maxima Ge:axio liizagao | =25 10 | Analise
Um Centro de Custo | gegundo | Dias Uteis | em Horas Estimada Dimen-
p/ cada Atvidade Nivel por Més | porDia |*™ Horas: | Gerador cas Gerador (%) . sional
) ) por Dia por Més | Recursos Gerador
Numero de .
P Kit T 1 « 033 |$/Nom Bat
reparo Kit Tempero Batidas 22 08__— o1 54 1500 um
Camara Fria Produtos |m3/kg-Hora 22 24 01 Ma7a 63 4 494 13,34 11.70 |$/m3xhora
Cutter kg-Hora 22 24 02 484 840 173 514 $ihora
/
Obs 1: A Partir do Mix de Produgao e do \
Nivel de Utilizagao dos Recursos de Cada -
Produto, Determina-se o Total do Gerador \
Esta Associada ao Determina-se o % de
Tipo de Gerador Utilizagao de Cada
Milizado Recurso, Comparando
a Disponibilidade Real
Armazenagem em Carmaras. com a Utiizagao Real

[(m3)'x(h)] + [(m3)"x(h)"] + [(M3)"x(h)"] = (M3)x(h) Total

S % %

[Prod 1001] + [Prod 1014] + [ Prod 1025] = 4 494 (m3) (h)

Figura 4.7. Modulo 4 - Planilha de Recursos ¢ Geradores de Segundo Nivel
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a. Disponibilidade Real do Gerador de Scgundo Nivel por Més

A partir da disponibilidade das horas totais ¢ do tempo improdutivo em horas por dia ¢ dos dias
ateis por més, determina-sc a dispombilidade real do gerador. Esta informagéio ¢ necessaria para o calculo
da quantidade total do gerador, principalmente no caso de geradores compostos, como ocorre na
armazenagem de produtos em camaras frias (m3/Kg-hora) ¢ no cozimento nas cstufas (Gaiola/Kg-Hora).

Na armazenagem em camaras, por exemplo, o gerador de custo de segundo nivel sio os m3/Kg-
hora de armazenagem. Para sc¢ determinar a disponibilidade real do gerador, por més, multiplica-se as
horas disponiveis de armazenagem (22 dias uteis x (24 horas p/dia - 1 hora p/ limpeza)) pelos metros
cubicos maximos de capacidade de armazenagem (63 m3). Os metros cubicos variam de recurso para
recurso, sendo necessario especificar csta informagdo. Dessa maneira, a capacidade maxima das camaras
frias de produtos acabados sdo um dado de entrada (de acordo com a figura 4.8 - Ocupagido Maxima dos
Recursos = 63 m3).

b. Ocupagio Maxima dos Recursos

A ocupagdo maxima dos recursos csta associada ao tipo de gerador de custo de segundo nivel
utilizado.

Para as camaras de congelamento (armazenagem dc matérias-primas) ¢ de resfriamento
(armazenagem de matérias-primas ¢ de produto acabado) a ocupagdo maxima refere-se aos metros
cubicos de cada uma das camaras.

Para as estufas, que rcalizam a atividade de cozimento, a ocupagdo maxima csta relacionada a
capacidade de gaiolas (pallets para acomodagdo dos produtos) nas estufas. Como esses pallets na
empresa tem dimensdes padronizadas, a ocupagdo maxima € determinada em fungdo dos quilos de
produtos que podem ser acomodados na gaiola. Desse modo, cada produto tem uma relagao "Gaiola/Kg"
especifica.

Percebe-se, assim, que para aquelas atividades que tem um gerador de custo composto a analise

de ocupagdo maxima ¢ scmpre recalizada.

c. Total do Gerador de Segundo Nivel

Esta parte do médulo tem a fungdo de determinar qual ¢ a real utilizagdo dos recursos em fungio

dos geradores de custo de segundo nivel.
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No caso do Cutter, por exemplo, que cxceuta a atividade refinamento de massa, sdo somadas as
horas totais dc utilizagdo do recurso para todos os produtos, cm fungdo do mix de produgdo (incluido no
moédulo 4). As folhas de atividades fornccem a utilizagdo do recurso Cutter em horas por batida, onde,
para cada produto, estido definidas quantas horas de refinamento de massa sdo necessarios por batida de
produto.

A figura 4.7 ilustra a determinagao do total do gerador para atividade de armazenagem em
cdmaras. Cada produto que utiliza este recurso tem um volume de armazenagem por batida definido nas
folhas dc atividades. Multiplicando este valor pelo niamero de batidas (mix de produgdo - modulo 4) tem-
se¢ os "m3 x hora" totais dc armazenagem para cste produto. Esta analise ¢ rcalizada para os outros
produtos que sdo armazendos nessa camara. Estes resultados por produto sio somados, como indica a
observacdo da figura 4.7, totalizando os m3 x hora dc armazenagem. Para as atividades de produgdo o
valor total do gerador ¢ resultado da soma das horas de cada um dos recursos analisados.

A tabela 22 apresenta o método de calculo para determinagdo do total do gerador de custo para
as principais atividades.

d. Determinagdo da Utilizagdo Estimada

Este calculo tem o objetivo de determinar o nivel de ociosidade dos recursos. A utilizagio
estimada ¢ determinada dividindo-se o total do gerador de custo pela disponibilidade real do gerador.

Como a empresa opera com volumes de produgdo estaveis por familia de produto, passa a existir
na fabrica, a partir desta andlise, uma ociosidade dos recursos conhecida e prevista. Esta ociosidade ¢
tratada pela geréncia como estrutural, sendo que os produtos que sc utilizam dos recursos devem absorvé-
la. Esta absorgio se da no calculo do custo unitario da atividade. Como este ¢ um sistema que se propoc a
gerenciar os custos, toda vez que ha uma sensivel variagdo no mix de produgdo (cancclamento de pedidos,
por exemlo) pode ocorrer que em alguns rccursos, dependendo dos produtos que sdo afctados pela
variagio, haja uma ociosidadc maior que o csperado. Nestes casos como sc trata de uma ociosidade
conjuntural, ndo plancjada, cla ndo ¢ passada aos produtos.

A utilizagdo cstimada ¢ calculada apenas para os recursos que tem, pelo menos, um dos
geradores bascado em horas (que ¢ o caso da maioria dos recursos da empresa, vide tabela 22). Para

atividade de preparagdo do Kit tempero, por exemplo, o gerador de custo de scgundo nivel ¢ o numero de
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Lista de Atividade

Total do Gerador de Custo de Scgundo Nivel

Preparo do Kit Tempero

Sum (Num. de Batidas)[1,n] (de | a n produtos)

Recepgdo de Matéria-Prima

Sum ( h(Recebidos ) )[1,n]

Armazenagem de Matérias-Primas

Sum (Kg(Armaz.) x_h(Armaz. Média) )[1,n]

Armazenagem em Camaras de

Produto Acabado

Sum (m3/Kg(Armaz.) x h(Armaz.M¢édia) x
Kg(Prod.))[1,n]

Decsossa das Carnes

Sum ( h(Tt Desossado) )[1,n]

Cozimento na Estufa

Sum (Gaiola/Kg x h(Coz.) x Kg(Produgio) )[1,n]

Armazenagem em Almoxarifado de

Produto Acabado

Sum (m2/Kg(Armaz.) x h(Armaz.Média) x
Kg(Produgao))[1,n]

Quebra da Carnc em Blocos

Sum ( hora-maquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Pesagem

Sum ( hora-homem/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Moagem

Sum ( hora-maquina/Batida x Nam. Batidas )[1,n]

Refinamento da Massa

Sum ( hora-maquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Formagio da Mistura

Sum ( hora-maquina/Batida x Nam. Batidas )[1.n]

Embutimento (Continuas)

Sum ( hora-maquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Embutimento (Frank a Matic)

Sum ( hora-méaquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Atividade de Mesa (Continua)

Sum ( hora-homem/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Prep. de Carrinho (Continuas)

Sum ( hora-homem/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Envernizamento Sum ( hora-homem/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Depilagdo Sum ( hora-maquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Resfriamento Sum ( hora-maquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Embalagem a Vacuo Multivac Sum ( hora-maquina/Batida x Num. Batidas )[1,n]

Pesagem Inspegdo Final Sum ( Kg )[1.n]
Expedir, Vender Sum ( Kg)[1,n]
Transporte Externo Sum ( Kg)[1,n]

batidas de cada produto. Nio ha intcresse por parte da empresa cm saber qual a capacidade ociosa em
numero de preparagdes de kits de tempero, pois esta ¢ uma atividade cssencialmente manual ¢ flexivel em

termos alocagdo de pessoal para a atividade, além de ndo utilizar equipamentos de custo clevado.
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Para as atividades cujos custos sao alocados para os produtos em fungdo do volume de produgao
(atividade de vendas, transporte extermo, fabricagdo de gelo ¢ outras) também ndo se¢ determina a
ociosidade.

¢. Determinagio do Custo Unitario

O custo unitario por atividade ¢ calculado dividindo-sc o custo da atividade (informagao obtida
dinamicamente do modulol) pelo total do gerador, de acordo com a tabela 23. O calculo do custo unitario

leva em conta a ociosidade estrutural, como ja descrito acima no item 4. O resultado obtido € utilizado

Tabela 23 - Determinagio do Custo Unitario das Atividades

Lista de Atividades Custo Unitario da Atividadede
Preparo do Kit Tempero $ / Num. de Batidas
Recepgdo de Matéria-Prima $ 7 h(Recebidos)
Armazcnagem de Matcrias-Primas $ / Kg(Armaz.) x h(Armaz.)
Armazenagem de Produto Acabado $ / m3(Armaz.) x h(Armaz.)
Desossa das Carnes $ / Hora(Decsossa)
Cozimento na Estufa $ / Gaiola x Hora
Armaz. de Produto Acabado no Almoxarifado $ / m2(Armaz.) x h(Armaz.)
Quebra da Carne em Blocos $/h
Pesagem $/h
Moagem $/h
Refinamento da Massa $/h
Formagédo da Mistura $/h
Embutimento (Continuas) $/h
Embutimento (Frank a Matic) $/h
Atividade de Mesa (Continua) $/h
Prep. de Carrinho (Continuas) $/h
Prep. Carrinho (Frank a Matic) $/h
Envernizamento $/h
Depilagio $/h
Resfriamento : $/h
Embalagem a Vacuo Multivac $/h
Embalagem Manual $/Kg
Expedir, Vender $/Kg
Transporte Externo, Administar $/Kg
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pelo médulo 5, que ¢ detalhado a seguir, realizando as alocagdes para os produtos.

Os resultados obtidos sdo em fungdo de cada gerador de custo de scgundo nivel definido para as
atividades. Para o preparo do Kit tempero, por cxemplo, determina-se o custo de preparagio por Kit.
Para as atividades cuja basc dec alocagido sio os quilos dc produgdo dec cada produto (administragdo,

vendas, transporte externo e outras) obtem-se o custo dessas atividades por quilo de produto.

Modulo 5

A fungdo basica destc modulo ¢ determinar o custo dos produtos realizando as alocagdes da
segunda fasc, isto ¢, alocar o custo das atividades em fungio das quantidades dos geradores de segundo
nivel ¢ custo de matéria-prima por produto (médulo 3) ¢ em fungdo do custo unitario da atividade
(médulo 4). A figura 4.8 ilustra o esquema basico de alocagdo dos custos. As bases 1 e 2 do exemplo
abaixo sdo os geradores de custo de segundo nivel que sdo alimentados dirctamente das folhas de
atividades dos produtos. Sempre que ocorre uma mudanga nas quantidades dos geradores, o médulo 5
atualiza os valores automaticamente, recalculando os valores de custo para os produtos.

A alocagio dos custos de armazenagem de produto acabado ¢ de refinamento de massa esta

Lista Geral ’7 Gerador de Custo Linguica 1001 Mortadela 1020
de Atividades de Segundo Nivel (Linguiga Martini C.Suina Fina) (Martinela Imitago Mortadela Pq.)
Base1 | Base2 | Base! | Base2 [ % Cuslo }_Cl;ﬁtor‘Kg Base1 | Base2 | %Custo | CustoKg
Preparo Kit Tempero Ng:t?(’,::“ . 0.0030 . 0.26 0004 | 0.0030 . 045 | 0004
Armazenagem K ) ) 0
de Produto Acabado m3/kg Hora | 0.0023 10.00 4.99 0.074 .00 0.000
Refinamento de Massa kg Hora - - 0.00 0.000 180 0.080 8.95 0.170
Atividade 00 XyZ TTT 22727 22277 272 2227 2222 2277 22722 2272
Total 1.75 Total 235
Armazenagem em CAmaras: //
(3/m3 x h) x (m3Kg x h) =$ / Kg de Produto ;
Custo Base1 Base?2 ;
Unitarie J O Custo / Kg & calculado multiplicando-se o custo unitario
da atividade (médulo 4) pela Base 2 e dividindo o resultado
pela Base 1

Refinamento da Massa:
($/n) x (h) / (Kg) =%$/Kg de Produto

Custo Base1 Base?2
Unitario J

Figura 4.8. Médulo S - Determinagdo do Custo por Produto
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Tabela 24 - Andlise Dimensional para Determinagdo do $/Kg de Produto

Geradores de Sep. Nivel Custo Unitirio Determinagio do $/Kg de Produto
Numero de Batidas / Kg $ / Niam. de Batidas [$ / Num. de Batidas] x [Numero de Batdas /
Kg]
Kg-Hora Homem $ / W(Tripa) [$ / h(Tripa)] x [ Hora Homem/Kg ]
Kg - Hora $ / Kg(Tripa) x h(Tripa)  |[$ / Kg(Tripa) x h(Tripa)] x [hora/Kg]
Kg - Hora Homem $ / h{Pelicula,Embalagem) ([$ / h(Pclicula,Embalagem)] x [Hora
Homem/Kg)]
Kg - Hora Homem $ / h(Recebidos) |$ / h{Reccbidos)] x [Hora Homem/Kg]
m3/Kg - Hora $/ m3(Armaz.) x |$ / m3(Armaz.) x h(Armaz.)] x [ m3/Kg x
h{Armaz.) Hora]
Kg (Produto)/ Kg (Gelo) $ / Kg (Gelo)/ Kg (Produto) [[$ / Kg(Gelo)] x [ $/Kg (Produto)/ Kg (Gelo)]
Kg - Hora Homem $ / Hora(Desossa) [$ / Hora(Desossa)] x [Hora Homem / Kg]
Gaiola/Kg, h(Coz.) $ / Gaiola x Hora [$ / Gaiola x Hora] x [Gaiola/Kg x h(Coz.)]
m2/Kg - Hora $/ m2(Armaz.) x [$ / m2(Armaz.) x h(Armaz.)] x [m2/Kg x Hora]
h(Armaz.)
| _Kg(Batida), h $/h [$/h] x [h/Kg]
Kg $/Kg $/Kg

exemplificada na figura 4.8. De¢ acordo com a tabela 24, determina-sc o critério de calculo, ou seja, deve-
se compor os trés fatores (Custo Unitario, Bascs de alocagdo 1 e 2) para que se obtenha o custo das
atividades por quilo de produto. Desse modo, o custo total final, calculado a partir da soma do custo das

atividades de cada produto, esta em fungdo de quilos de produto acabado.
4.4 RESULTADOS

Através implantagdo do sistema de custeio bascado em atividades no Frigorifico Martini Ltda.,

obtiveram-sc alguns resultados importantes, descritos a seguir:

Determinagdo da Rentabilidade por Produto
Péde-se determinar com melhor precisdo o custo em dolares (US$) por kg de produto e identificar
logo nos primeiros resultados a rentabilidade por produto, de acordo com a figura 4.9. Os valores

apresentados no grafico sdo um exemplo dos resultados obtidos para alguns produtos da empresa.
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Rentabilidade (US$/kg)

-0.60

-0.80

P1 P2 P3 P4 P5 P& P7 P8 P3 P10 PN P12 P13 P14 P15
Produtos

Figura 4.9. Rentabilidade cm US$/kg dc Produto

O tipo dec informagdo que cstes resultados trazem ¢ relevante, pois mostra claramentc aos
gerentes da empresa os produtos que sdo rentaveis ¢ aqueles dio prejuizo. A figura 4.10 ilustra a
rentabilidade por produto em délares (USS$), levando em conta os volumes de produgdo em toncladas ¢

identificando, assim, a real dimensdo da rentabilidade por produto.

"] Rentabil. (USS$) —=&— Vol. Prod. (Toneladas)
20,000 : : . . - : : : . : 150
15,000 ' : S— : . : : : o2t 18
: : - - | E : - A C 120
10,000 ; f_ : E3 : : :

ol ||l TV s
2 /\,_M
A A Y

nA | \/ \‘“‘\/ N

P1 P2 P3 P4 P12 P13 P14 P15

-20,000

Figura 4.10. Rentabilidade em US$ x Volume de Produgdo em Toneladas
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Estes resultados devem orientar a geréncia da empresa na identificagio dos produtos que devem
ter os seus custos rcvisados ¢ analisar algumas possibilidades, tais como: redugdo de custos ou
climinagdo do(s) produto(s) deficitarios ¢ incentivo a produgdo ¢ a venda dos produtos com rentabilidade
positiva [Dudick, 1989].

Para promover um programa global de redugdo de custos ¢ analisar a permanéncia ou nio de um
produto no mercado existem duas ferramentas importantes que sdo descritas a seguir: determinagio e
monitoragdo dos custos unitarios por atividade ¢ identificagdo do nivel de agregagdo dc valor das

atividades para os produtos.

Comparagdo entre os Resultados do Sistema de Custeio ABC e o Sistema Tradicional

A empresa utiliza o sistema de custcio tradicional por taxa, sendo que o célculo da taxa ¢
determinado a partir dos custos de matéria-prima de cada produto. O procedimento de determinagdo do
custo por produto, para o sistema por taxa, esta de acordo com a metodologia descrita no capitulo 2.

A figura 4.11 ilustra claramente as difcrengas obtidas pelas duas metodologias de cuteio. Os
resultados apresentados abaixo sinalizam que os gerentes da empresa podem cstar orientando mal as suas

decisdes, pois tem uma visdo incorreta da rentailidade por produto.

[[] sistema de Custeio por Taxa B3 Sistema de Custeio ABC

160

140 : : ' : _; : : 1

120 —— e e

1.00 ] ] T ; — H H 7 ] :. |

Rentabilidade US$/k¢

-0.60

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15

Fig 4.11. Comparagdo de Rentabilidade em US$/kg entre o Sistema de Custeio por Taxa e
o Sistema de Custcio ABC
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a0
80
70
_ 60 [] Nao Agrega Valor
£ 50
40 B Agrega Valor
30
20
10 i L8
Linguiga 1012 I ™ Mortadela 1020 Salsicha 1028
Famillas de Produtos
.“_._.______‘___‘_‘__m
H‘*ﬁ—mx
FOLHA DE ATIVIDADES
Codigo do Produto:1012
Descrigdo: Lingulga D
Peso da batlda: 400 00
Fat. Qbr. Geral (%]: 18.00
Fat. Qbr. Estufa (%): 5.00
ltem Matérias-Primas Custo Unitério Custo Unltria
%
M.P. Manipulago ReceltaporBatida(Kg) | N.Ag | Ag N.Ag. | Ag
carne gorda 366.00 0.030] 0460 7500 | 6866
emulsfo de came Recelta Produto
CBM 34.00 ooto] o0.100] 2500 [ 1492
M.P. Embal usy Fator Conv.
verniz s/ corante 0.95 001 | 0110] o000 | 1642
Total 0040] 0670] 10000 10000
% Total 5.63 94.37
Total M.P. 0710
Recursos Mem Quantidade Custe Unitdrio _ [Custo Unitério
do Direcionador N. Ag. Ag. N. Ag
01 TEMPERO
operarios i} kit de tempero 1.000 0005 0.00 3.15
02 FABRICACAO DO GELO
méquina de gelo gelo 14.000 0.002 0.00 1.61
03 REFINAMENTO DA MASSA
cutter |linguica 400,000 0.110 0.006 0.00 4.20
04 FORMAGAO DA MISTURA
misturador linguiga 400 000 0.200 0007 0.00 4.90
05 PROCESSO DE CURA
camara de cura linguiga 0.002 24.000 0006 0.00 420
06 PREPARAGAO DE TRIPA
camara de tripa tripa 450,000 72.000 0.046 19.49 0.00
triparia tripa 450 000 0.167 0.004 000 2.80
07 EMBUTIMENTO
ensacadeira continua linguica 400 000 0.630 0.050 0.00 35.01
08 ATIVIDADE DE MESA
operrios linguica 400.000 0.630 0.028 1186 0.00
09 PREP. DO CARRINHO E TRANSP, P/ ESTUFA
operérios linguiga 400.000 0.630 0.038 16.10 0.00
10 COZIMENTO NA ESTUFA COM DEFUMAGAO
estufa linguiga 0.005 2.000 0.034 000 23.81
12 ENVERNIZAMENTO E SECAGEM NO VARAL
operarios linguica 400,000 0.260) 0.005 0.00 3.50
13 EMBALAGEM
a vacuo dupl { celovac linguica 400 000 0.330 0.006 Q.00 4.20
14 PESAGEM E INSPEGAQO FINAL
conferentes linguiga 1.000 0.008 000 5.60
15 ARMAZENAGEM DO PRODUTO ACABADO
cAmara fria 8 linguiga 0.00245 24.000 0.000 0.00 0.00
16 EXPEDICAO
operarios linguica 1.000 0.010 0.00 7.00
17 TRANSPORTE EXTERNO
|caminhdes linguiga 1.000 0038 16.10 0.00
18 ADMINISTRAGAO
funciondrios linguica 1.000 0.065 27 54 0.00
19 VENDAS
func linguica 1.000 0.021 890 0.00
h Total [+ 0.143| 10000 100 00
Total]| 62 _37.70
__Total Prod. 0.379
Total Prod. 0.407
Com_Fator de
[Total Geral | 1.117 |

Figura 4.12. Nivel de Agregagao de Valor das Atividades para os Produtos
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Estes resultados podem scr utilizados para orientar um processo de redugio de custos focando-se
as atividades ndo agrcgadoras dc valor, tais como: armazenagens, atividades de mesa, preparagdes de
carrinho, transportcs para a estufa, entre outras.

A folha de atividades determina o custo das atividades especificas de cada produto, identificando

as que geram desperdicios.

Decisoes de Make or Buy

O Frigorifico Martimi Ltda. compra basicamente cames bovinas ¢ suinas sendo que os custos
desses itens estdo sujeitos a variagdes de mercado em fungdo das épocas de safra e entre safra, em fungio
de variagdes nas taxas de juros, entre outros fatorcs que afctam os pregos neste mercado. Em fungdo
desse contexto mercadoldgico, a aplicagdo do custeio ABC tras beneficios no calculo do custo de matéria-
prima.

A realizagdo dc uma analisc dc mcrcado para os itens que sao decsossados na fabrica ¢ a
comparagdo dos scus custos com 0s itcns quc sao comprados no mercado, da mclhores pardmetros para
uma continua analise de decisao de compra das matérias-primas, tanto nos periodos de cafra como na

entrc safra.
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Determinagdo e Monitoragdo dos Custos por Atividade

O sistema gera uma scric de informagées gerencials entre as quais estdo: o custo unitdrio por
atividade ¢ os niveis de utilizagao de cada rccurso. A figura 4.12 ilustra, para algumas atividadcs,
tomadas como excmplo, o custo unitario cm horas ($/hora) por atividade ¢ os percentuais para o nivel de

utilizagdo dos respectivos recursos.
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Figura 4.12. Nivel de Utilizagdo ¢ Custo Unitario (US$/hora) para algumas Atividades

Como o custo unitario de cada atividade ¢ a ociosidade dos recursos varia em fungdo do mix de
produgdo, simula-se situagdes de produgdo ¢ analisa-se o seu impacto em termos de custo das atividades ¢
ociosidade dos recursos. Esta ¢ uma ferramenta, que no curto prazo, auxilia a definigdo de um melhor
plano mestre de produgdo ¢, a médio/longo prazo, orienta novos investimentos ¢m recursos
(equipamentos, mao-de-obra, espago fisico, entre outros).

Determinagdo dos Custos que Ndo Agregam Valor ao Produto

A figura 4.13 ilustra alguns excmplos de resultados, indicando a relagdo porcentual na

composigdo do custo do produto das atividades quc agregam ¢ ndo agregam valor aoc mesmo.
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Capitulo 5
CONCLUSAO

Neste trabalho foi proposto um estudo aplicado ¢ completo sobre a metodologia de calculo ¢
implantagio do custeio bascado em atividades. Procedeu-se a implementagdo em um sistemas de planilhas
integradas dinamicamente ¢ obtiveram-se uma séric de resultados, ja discutidos na se¢io 4.4.

Em fungdo dos resultados obtidos tem-se as scguintes conclusdes.

Conclusdes Finais

« O custeio bascado em atividades mostra ser uma mectodologia util € capaz de solucionar a raiz do
atual problema dos sistcmas de custos: a diversidade de produtos ¢ a complexidade dos processos.

e Determina claramente o custo industrial por produto ¢ mclhora sensivelmentc a analise dc
rentabilidade por produto. Isto ¢ cvidenciado através da comparagdo entre os resultados obtidos
pelo sistema tradicional ¢ pelo sistema bascado cm atividades. Dessa maneira, valida-se o custcio
bascado em atividades como ferramenta necessaria ao plancjamento ¢ controle dos custos a nivel
gerencial.

o Tras uma quebra de paradigma através da introdugdo de uma abordagem bascada nos processos.
Passa-sc a cnxcrgar a empresa como conjunto de atividades (produtivas, de suporte e
administrativas) interdcpartamentais ¢ cncadcadas cm  varios processos. A wvisdo tradicional
departamentalizada passa a ndo ser mais relevantc.

e Identifica a causa real do custo para cada atividade analisada, através dos geradores de custo. E
através dos geradores que se mensura ¢ se¢ monitora o volume de cada atividade realizada em
beneficio dos produtos. Podem ser utilizados uma séric de parametros de performance, como custo
unitario das atividades, nivel de utilizagdo, entre outros. Da-sc, desta forma, subsidios aos gerentes
da fabrica para tomar melhores decisdes a nivel estratégico ¢ operacional.

o Identifica o nivel de agregagio de valor das atividades para os produtos. Os resultados mostram o

custo das atividades que agregam valor ao produto ¢ também as que ndo agregam. Este ¢ um passo
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importante para um programa de redugdo global de custos que esteja orientado aos processos da
empresa.

O custcio bascado em atividades permite simulagdes de cenarios de produgdo futuros (mix de
produtos, mix de produgdo, investimentos cm novas linhas de produto, reformas, novos mercados,
entre outros), possibilitando uma analisc criteriosa das solugdes para as difcrentes situagdes do

sistcma de manufatura

Em fungdo dos descnvolvimentos rcalizados neste trabalho, alguns tcmas quc apresentam uma

perspectiva promissora ¢ poderdo ser objcto de trabalhos futuros, sdo descritos a scguir:

Proposta de Trabalhos Futuros

Elaboragdo de procedimentos para a dinamica de funcionamento dc um sistema de custeio ABC, ¢
especificagdo dos mecanismos de atualizagdo das informagdes: despesas, medidas de performance
para 0 monitoramento das atividadcs ¢ outros.

Desenvolver uma metodologia para a realizagdo de simulagdes de variagdes de custos face a
alteragdes no sistema de manufatura. Pcla propria sinalizagdo do sistema de custcio ABC,
desenvolver uma metodologia de custcio para analisc de altcrnativas de investimentos ¢ mclhorias
de processo.

Com o sistema de custeio estruturado realizar simulagdes de variagdes de custos face a alteragdes
no mix de produgio da empresa. Em outras palavras, como definir o mix de produgdo ideal, para
se obter o melhor resultado em termos de custo?

Como o custo de um produto ¢ definido, na sua maior parte, na etapa de desenvolvimento, estudar

uma metodologia para o custeio do ciclo de vida de um produto ¢ um tema imortante.
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