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Resumo

BRANCO, Rogério, Implantagdo de um sistema de Custeio Baseado em Atividades em um
ambiente de Forjaria de uma industria de autopegas, Campinas, Faculdade de Engenharia

Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 1996, p. Tese (Mestrado).

Este trabalho tem como objetivo apresentar a metodologia de implantagdo do Sistema de
Custeio Baseado em Atividades em um ambiente de Forjaria de uma empresa fabricante de
autopegas. Inicialmente, apresenta-se os sistemas de custeio convencionais, suas limitagdes e a
estrutura atual de gerenciamento de custos da empresa, demonstrando as deficiéncias desse
sistema.. A seguir, descreve-se o sistema de Custeio Baseado em Atividades e detalha-se a
alocago dos gastos entre os médulos do sistema. Apresenta-se a metodologia de implantagio do
Custeio Baseado em Atividades no ambiente de Forjaria e os principais resultados obtidos no
calculo dos custos das atividades e dos produtos. Ao final, comenta-se os resultados obtidos e

apresenta-se a conclusio do trabalho.

Palavras Chaves:
e Custeio Baseado em Atividades (ABC)
e (Custos

e Forjaria



Xi

Abstract

BRANCO, Rogério, Implantagdo de um sistema de Custeio Baseado em Atividades em um
ambiente de Forjaria de uma industria de autopecas, Campinas, Faculdade de Engenharia

Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 1996, p. Tese (Mestrado).

This research aims to introduce the Activity Based Costing System in a Forge Shop
environment of an Automotive Parts Industry. Initialy, the traditional cost systems and their
limitations are presented, the actual structure of the Industry Cost Management System is
described and the limitations of this system is showned. Then, the Activity Based Costing
System is described and its cost assignment process between modules is detailed. The
methodology of the Activity Based Costing implementation in a Forge Shop environment and its
main results on activity costs and product costs are presented. Finally, the results are commented

and the conclusions exhibited.

Key Words:
e Activity Based Costing System
e Costs

e Forge Shop



Capitulo

1. Introducao

Os fabricantes de autopegas instalados no pais vivem uma fase de rapidas mudangas, na
busca de qualidade, produtividade e redugdo de custos, para atender a nova ordem mundial da

industria automobilistica.

Com efeito, os planos de qualidade, produtividade e cortes nos gastos desenvolvidos
pelas matrizes dos fabricantes de veiculos junto aos seus fornecedores chegaram ao Brasil, com

0 objetivo de se produzir, no menor tempo possivel, um produto competitivo e de boa qualidade.

Os virios fabricantes de veiculos no Brasil tem conseguido resultados expressivos de

redugdo de custos e a0 mesmo tempo produzido veiculos mais sofisticados.

Este tipo de pressdo tem for¢ado as industrias de autopegas a entrar em um processo de
grande transformagéo. Nos proximos dois anos ji serd possivel antever um novo perfil
decorrente das inimeras mudangas que o setor vem incorporando. Sdo mudangas basicamente
relacionadas ao mercado. A principal delas é a aproximagio com os fabricantes de veiculos, que
vém tentando desverticalizar seu processo produtivo em busca de agilidade e custos menores,

como forma de responder a ameaga dos veiculos importados.

A utilizagdo da Engenharia Simultdnea para o desenvolvimento de novos produtos para
novos veiculos, tem unido fornecedores de autopegas e fabricantes de veiculos, com o objetivo
comum de produzir um produto melhor, no menor prazo possivel e a um custo mais competitivo

e acessivel aos consumidores.

Ao mesmo tempo que os fabricantes de autopecas vendem um produto de boa qualidade

a um prego competitivo, passam a ter em troca o acesso a novos mercados, dentro do processo



de global sourcing desenvolvido pelos fabricantes de veiculos, cujo objetivo principal é o de
desenvolver fornecedores aptos a fornecerem seus produtos com condigdes mais atrativas a

niveis mundiais.

O esforgo para adaptar-se ao novo perfil, entretanto, poderd ser muito menos oneroso e
complicado do que se poderia prever. O estabelecimento de vinculos estratégicos ndo so entre
fabricantes de autopegas e veiculos, mas também entre os fornecedores de autopegas, tende a se
intensificar. Um importante resultado desta parceria poderd ser a adogdo de politicas de atuacgéo

e fornecimento a médio e longo prazo.

Hoje, somente as empresas que investiram em equipamentos e se preocuparam em
atualizar seus métodos de gestdo estratégica estdo aptas a brigar por aumentar sua participacdo
no mercado. Alguns componentes, que antigamente eram vendidos individualmente aos
fabricantes de veiculos, como aqueles que formam o painel do carro, por exemplo, passam
gradativamente a ser oferecidos ja agrupados em sistemas. Os fabricantes dos varios
componentes dos conjuntos trabalham em parceria para desenvolver, montar e fornecer o sistema

pronto, aumentando consideravelmente o valor agregado do produto.

A grande mudanga que o mercado vive é o de estabelecimento de pregos. E chegado o
momento em que se torna necessario o controle dos custos, pois com os pregos sendo
estabelecidos pelo mercado e os lucros estabelecidos pelos acionistas das empresas, cabe aos

fabricantes determinarem quais sdo seus custos ideais.

Para responder a esses novos desafios de determinagio e gestdo de custos, novas
propostas de sistemas de custos devem ser desenvolvidas, visando superar as limitagdes dos

sistemas convencionais de custeio para o gerenciamento das empresas.



1.1 Objetivos do Trabalho

Um dos objetivos do trabalho é o de definir a utilizagio de uma metodologia de
identificagdo e calculo dos custos dos produtos produzidos pela 4rea de Forjaria de uma empresa
fabricante de autopegas. Para suportar esta metodologia, propde-se realizar um estudo do sistema

de Custeio por Atividades, para andlise de atividades e calculo de custos dos produtos.

Outro objetivo proposto ¢ o de identificar a influéncia do ciclo de vida de um produto

nos seus componentes de custos.

E também objetivo do trabalho comparar o sistema de custeio tradicional com o sistema
de Custeio Baseado em Atividades. O custos de pegas de diferentes tamanhos de lotes sera

comparado, juntamente com o custeio do ferramental.

1.2 Contetido do Trabalho

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, cujo contetido é descrito a seguir:

O capitulo 2 descreve os conceitos fundamentais dos sistemas de custeio convencionais,
levando-se em conta os métodos convencionais atualmente utilizados. Em seguida, aborda-se o
sistema de custeio convencional atualmente utilizado na empresa, mostrando sua estrutura, bem
como as caracteristicas basicas de seu funcionamento. Finalmente, descreve-se quais sdo as
limitagdes dos sistemas de custeio convencionais, frente as mudancas que o mercado vem

impondo as empresas nos ultimos anos.

O capitulo 3 descreve o conceito ¢ a estrutura do sistema de custeio baseado em
atividades. Serdo apresentadas as necessidades de adogdo do sistema frente as mudangas que o
mercado vem impondo as empresas. Em seguida, mostra-se como o ABC pode suprir as

limitagdes encontradas no custeio tradicional.



O capitulo 4 descreve a implantagéo da metodologia do Custeio Baseado na Atividade
em um ambiente industrial, validando desta forma a proposta apresentada da metodologia.
Descreve-se os pontos relevantes da implantagdo, bem como as formas de custeio por produto.

Para finalizar, sdo mostrados os resultados da implantagfio na area desenvolvida.

Finalmente, o capitulo 5 mostra as conclusdes do trabalho e faz-se algumas sugestdes

para trabalhos futuros.



Capitulo

2. Os Sistemas de Custeio Tradicionais

Séo descritos neste capitulo os conceitos fundamentais dos sistemas de custeio

convencionais, levando-se em conta os métodos convencionais atualmente utilizados.

Inicialmente, sdo apresentados os conceitos tedricos dos sistemas de custo convencionais

atualmente utilizados, baseados em defini¢des da literatura.

Em seguida, aborda-se o sistema de custeio convencional atualmente utilizado na
empresa, mostrando sua estrutura, bem como as caracteristicas basicas de seu funcionamento.

S@o apresentados alguns exemplos de utilizagdo, considerando-se a logica de calculo do sistema.

Finalmente, descreve-se quais sdo as limitagdes dos sistemas de custeio convencionais,

frente as mudangas que o mercado vem impondo as empresas nos tiltimos anos.

2.1 Terminologia, Conceito e Classificagdo de Custos

O funcionamento de qualquer empresa no mercado exige a disponibiliza¢do de diversos
recursos, pelos quais ela deve pagar em troca de sua utilizagio produtiva. Os pagamentos
realizados pela utilizagdo desses recursos, dentro de condigdes previamente determinadas, sdo
diferentes conforme o tipo de recurso, configurando os chamados custos da empresa.
Considerando uma fébrica um sistema que interage com o meio externo, ela transforma suas
entradas (matéria-prima) em determinadas saidas (produtos), através da utilizagdo de seus

recursos (equipamentos, mdo de obra, etc). Os custos refletem os gastos efetuados pela empresa



ao longo desse processo de transformagio e devem ser recuperados, na medida exata, no
momento da venda dos produtos. Desta forma, fica evidente a necessidade de transferir todos
esses gastos para o prego de venda dos produtos. O método com que isso ¢ feito é conhecido

como Sistema de Custeio de Produtos [Bacic, 1990].

Algumas vezes ¢ dificil classificar o gasto realizado em custo ou despesa. Segundo
Martins [1990], estes gastos devem ter uma divisdo entre custos de produgdo e despesas de
periodo se forem valores relevantes dentro dos gastos totais da empresa € possam utilizar

critérios ndo excessivamente arbitrarios para a divisdo nos dois grupos.

Os custos de uma empresa podem ser classificados com base na natureza contabil da
despesa realizada, com base na varia¢do do volume de produgio e com base no critério com que
sdo alocados os produtos. Com base na natureza contabil, os custos podem ser classificados

como:

 Custos Industriais: compostos pelos custos de produgio, que englobam todas as despesas
ligadas direta ou indiretamente a transformagdo dos produtos. Podem ser separados em
custos de transformagdo, relacionados ao produto propriamente dito, e os custos de Servigos
gerais, como por exemplo os custos de suprimentos de materiais, tratamento de residuos, etc.
Estes custos, normalmente, transitam pelo inventario, sé sendo considerados como custo

industrial no momento da venda dos produtos.

* Despesas Gerais: sdo aquelas ndo ligadas a produgfo efetiva do produto, mas acontecem
para o desenvolvimento do negécio, por exemplo as chamadas despesas administrativas.
Estas despesas ndo carregam inventdrio, sendo reconhecidas no resultado do proprio més do

exercicio.
Com base na variagéo do volume de produgéo, os custos podem ser divididos em:

o Custos Varidveis: sdo todos os custos que acontecem numa razio diretamente proporcional a
quantidade produzida na empresa, dentro de um limite de tempo. Dentro dessa definigao,

poderiamos citar os custos com matéria-prima, energia elétrica e alguns materiais indiretos.



o Custos Fixos: sao todos os custos que permanecem constantes em um determinado periodo
de tempo, apesar das alteragdes nos volumes produzidos. Podemos citar, por exemplo, todas

as despesas administrativas, despesas com pesquisa, entre outras.
Com base nos critério de alocag@o, os custos podem ser classificados em:

e Custos Diretos: sdo os custos que sdo alocados diretamente aos produtos, como por exemplo

matéria-prima, fabricagdo, embalagens, etc.

o Custos Indiretos: sdo os custos que acontecem nio especificamente para um unico produto,
mas em prol de vérios, como por exemplo os custos de engenharia, restaurante, manutengo,

etc.

2.2 Os Métodos de Custeio Convencionais

Uma organizagdo industrial tem condi¢des de determinar a quantidade exata dos custos
diretos a ser utilizada em cada unidade de produto. Porém, ¢ dificil conhecer com exatiddo o
consumo dos recursos indiretos pelos produtos. Os sistemas de custeio sdo métodos utilizados
para a apuragdo e determinagdo dos custos unitarios dos produtos, sendo que os critérios sdo
definidos a partir de algumas bases técnicas. Ou seja, um sistema de custeio permite a empresa

calcular o seu preco de venda a partir de seus custos industriais.

O desenho dos sistemas de custeio convencionais foi desenvolvido nos Estados Unidos
no inicio do século, para as industrias de manufatura. Nesta época, as industrias eram baseadas
em mio-de-obra direta intensiva, sendo que as despesas indiretas representavam apenas uma
pequena parcela dos custos totais, como esquematizado na Figura 2.1. No decorrer deste século,
as induastrias passaram por um processo de transformagdo onde se acentuou o uso da
mecanizagdo. Os equipamentos mecanicos se tornaram mais seguros, robustos e, principalmente,
mais produtivos. Adicionalmente, a partir dos anos 70 iniciou-se um processo de automatizagio

dos equipamentos de produgao [Womack et alli, 1992].



Estas mudangas, se por um lado trouxeram uma redugdo significativa da mao-de-obra
direta, por outro lado forgaram um aumento na mao-de-obra indireta, com perfis profissionais de
salarios mais altos. Os efeitos desse processo de transformagdo nos custos das empresas estio
esquematizados na Figura 2.1, onde sdo apresentados a composi¢do dos custos no inicio do

século e no momento atual [Anderson & Ostrenga, 1987].

Aliado a estes fatos, a partir dos anos 70, o mercado mundial passou a sofrer mudancas
que afetaram diretamente as industrias. Com o primeiro choque do petréleo, em 1974, 0 mercado
passou de comprador a vendedor, focado principalmente na qualidade dos produtos. Essa
mudanga de postura do mercado, fez com que as industrias procurassem novas tecnologias e
estratégias, aumentassem suas linhas de produtos e diminuissem o ciclo de vida de seus
produtos, buscando aumentar sua vantagem competitiva [Seal, 1990][Morris & Brandon, 1994].
Dentro desse novo cendrio, os sistemas de custeio convencionais passaram a ser questionados,
por ndo estarem adequados a fornecer suporte para as empresas nesse novo desafio de buscar

vantagens competitivas [Kliemann, 1995].

Material Salario Material Salario

Atualmente Inicio do Século

Figura 2.1. Mudanga de perfil nos custos industriais.



Para se sedimentar melhor entendimento sobre os sistemas de custeio convencionais
atualmente utilizados, apresenta-se uma defini¢do mais especifica a respeito de cada um dos
modelos existentes e, posteriormente, apresenta-se suas limitagdes face ao novo ambiente

industrial.

2.2.1 O Sistema de Custeio por Taxa

O sistema de custeio por taxa consiste em um método no qual os critérios de rateio sio
preestabelecidos e os custos totais distribuidos para cada um dos produtos da empresa. Este
sistema garante que cada produto, além dos custos diretos, como matéria prima e mao de obra
direta, absorvam uma parcela dos custos indiretos da empresa. Para isso, ¢ criada uma taxa que
exprime uma rela¢do entre uma base de calculo composta pelos custos diretos e 0s custos

indiretos do mesmo periodo.

Os sistemas de custeio por taxa sdo estruturados de forma a determinar o custo unitario

final para cada produto, seguindo-se alguns passos:

1. A contabilizacdo dos custos gerais, incluindo os custos industriais;
2. A apropriagio dos custos diretos diretamente aos produtos;
3. A apropriagdo dos custos indiretos, ou seja, o rateio dos custos indiretos para os

produtos.

r

E necesséario, entretanto, que se faga a apropriagdo dos custos indiretos com algum
critério, isto €, deve-se determinar o calculo da taxa. A seguir sdo descritos alguns tipos de taxas

preestabelecidas, como por exemplo:

e Taxa em fung¢do do valor de mao-de-obra direta: esta taxa adota uma relagdo entre o gasto

com a mao-de-obra direta e os custos indiretos.
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¢ Taxa em fungdo das horas da mio-de-obra direta: esta taxa adota uma relagdo entre o total de
horas da mao-de-obra direta trabalhada e os custos indiretos. Desta forma, obtém-se um

valor médio dos custos indiretos para cada hora trabalhada.

e Taxa em fungdo da matéria-prima: esta taxa adota uma relagdo entre o gasto com a matéria-

prima e os custos indiretos.
A Figura 2.2 mostra a l6gica do funcionamento do sistema de custeio por taxa.

|
1
‘ Cus1os |

-
| Indlretﬂ Dlr_etos
RCITeIO »

- fpoaroq
[E 44i 4Produ’ro B’

- -;:Prody’rqq

Figura 2.2. O método de Custeio por taxa [Martins, 1990].

2.2.2 O Sistema de Custo por Absorgao

O sistema de custeio por absor¢do surgiu a partir da necessidade de melhorar a forma de
alocagio dos custos indiretos aos produtos de que a apresentada no custeio por taxa, uma vez

que estes ja atingiam uma maior importancia dentro das empresas.

A premissa basica deste método € a de segmentar a empresa em pequenos centros de
trabalho semelhantes, chamados centros de custos, onde todas as suas despesas sdo sumariadas

em seu menor nivel, para a apurag@io contdbil dos custos ao fim de cada més. Os centros de



custos podem ter diferentes naturezas contdbeis para apura¢do do resultado, conforme a
classificagdo dos custos mostrada anteriormente

O sistema garante que todas as despesas incididas no periodo sejam absorvidas pelos

produtos produzidos, baseado na mdo-de-obra direta (volume de horas produzidas). A Figura 2.3

mostra o fluxo dos custos na estrutura de apuragio dos custos indiretos para os produtos

oy
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Figura 2.3. Estrutura de rateio dos custos indiretos no Sistema por Absorgo [Martins 1990]
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2.2.3 O Sistema de Custeio Padrio

O custo padrdo tem por finalidade principal comparar os custos incorridos com um
padrdo preestabelecido, permitindo uma analise das diferencas existentes entre eles e indicar

onde podem ser tomadas agdes para a eliminagdo de tais diferencas.

A utilizagdo do custo padrdo para fins de controles gerenciais s6 se justifica através de
um sistema de apuragdo dos custos reais implantado, a fim de que as bases de comparagio com o

padrdo estejam corretas.
A fixagdo do custo padrdo pode ser feita através de diversos critérios, como por exemplo:
» Custo padrdo historico ou passado: é a média do custo real de meses anteriores;

o Custo padrdo estimado: é calculado a partir do custo passado, sendo alterado em fun¢do de

expectativas quanto a provaveis alteragSes dos custos ou processos produtivos;

» Custo padrdo ideal: é o custo que deveria ser obtido pela empresa, nas condigdes de plena
eficiéncia e maximo lucro. Assim, o custo padrio ideal ¢ um objetivo da empresa a longo

prazo e ndo um plano da empresa, fixado para o proximo periodo; e,

* Custo padrdo corrente: este custo ¢ mais realista que o ideal, pois considera algumas
ineficiéncias inerentes a empresa, devido aos fatores de produgdo disponiveis, como por

exemplo equipamentos, qualidade da mao-de-obra, entre outros.

E possivel ndo se considerar os dois primeiros critérios como sendo custo padriio, pois
eles ndo sdo adequados para motivar as empresas na busca de melhoria dos processos produtivos
[Martins, 1990]. Backer [1972] considera o uso dos dois primeiros critérios validos tanto para
controlar processos como para servir de base para os registros de consumo, enquanto os dados

reais de consumo nao foram registrados.

O custo padrdo ideal ndo € mais utilizado. Apresentava uma tendéncia a desmotivagio
aos funcionarios, pois esse nunca era atingido. O custo padrdo corrente minimiza os problemas

de desmotivacdo e passou a substituir o custo padrdo ideal.



O método do custo padréio ¢ usado para se mensurar os custos e quantidades das matérias
primas, da mao-de-obra direta e dos custos indiretos de fabricagdo (CIF). O uso deste método,
para controle das variagdes dos custos indiretos de fabrica¢do apresenta sérias dificuldades, uma

vez que ndo ha como encontrar uma base fisica, perfeitamente relacionada aos CIF.

2.2.3.4 Analise das Variagoes dos Custos Padroes x Custos Reais

Apresenta-se o procedimento para a analise das variagdes entre o custo padrdo e o custo
R§, através de um exemplo do consumo de uma determinada matéria-prima, onde, os valores
padrdes sempre sdo menores do que os reais. O custo padrdo da matéria prima (MP,) é
determinado pelo produto da quantidade padrédo (Q,) a ser consumida pelo prego unitario padrdo
(Py), ou seja:
MP,=0Q,x Py
O custo R$ da matéria prima (MP,) é obtido multiplicando a quantidade realmente
utilizada (Q,) pelo prego unitario real pago (P,), isto é:
Mp, =Q,x P,
A variagdo total no custo da matéria prima (AMP) ¢ a diferenga entre o custo padrio

(MP,) e o custo R$ (Mp,), como abaixo:
AMP = MP, - Mp,

Esta variagio pode ser dividida em trés: devido a variagdo do prego (AP), da quantidade
(AQ), ou devido aos dois fatores (AMista). Tais variagdes sdo demonstradas na Figura 2.4 e

podem ser representadas conforme o exposto:
AP =(P.- P ) xQ,
AQ = (Qr - Qp) X Pp

AMista = (Q, - Q) x (P, - P,)
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A andlise da variagdo da mio-de-obra é feita de modo andlogo ao apresentado, sendo que
a variaglo de prego passa a ser chamada de variagdo de taxa, pela analise das diferengas do custo
do funciondrio. A variagdo de quantidade passa a ser chamada de variagiio de eficiéncia,
verificando as diferencas das horas trabalhadas. A variagdo mista nio tem alterag@o [Martins,

1990].

As variagGes encontradas sdo ponto de partida para a corre¢do dos problemas da fabrica,

pois elas detectam os desvios e apontam para a dire¢do para as possiveis causas.

Variagdo no Prego Variagdo Mista

Variagdo da
Quantidade

Q, Q,  Quantidade

Figura 2.4. Variagdo do Custo padrao em relagdo ao Custo Real [Martins, 1990].



2.3 O Sistema de Custeio da EATON Truck Components

O desenho atual do sistema de custeio utilizado pela fabrica de Valinhos ¢ o de custo de
inventario (/nventory Cost System) por absorgdo (absor¢do completa), baseado no volume de
horas produzidas, onde as despesas indiretas (Overhead) sdo rateados proporcionalmente as

horas trabalhadas.

As diretrizes para a contabilizagdo uniforme de custo estdo amparadas na politica
estabelecida do custo padrdo, que € consistente com o fluxo do produto. Todas as transagdes séo

efetuadas na moeda R$, sendo convertidas para o délar no final de cada més.

2.3.1 Definigao de Centros de Custos

Os centros de custos na EATON sdo o menor nivel de sumariagdo das despesas. A

natureza dos centros de custo podem ser de:

e Custo Industrial: sdo os centros produtivos, aqueles que realizam um processo de
transformagdo, e os centro de apoio a produgdo, que sio centros indiretos da produgio e de
apoio geral. As despesas destes centros de custo sdo apropriadas ao inventario. Estes centros

ainda podem ser classificados em:

= Centros proprios: sdo os centros de custo que realizam um processo de

transformagao;

= Centros alocados: sdo centros de custo que néo produzem pegas, porém estdo ligados
diretamente a produgdo de um produto. Por exemplo, uma drea de afiagio de

ferramentas. Cada produto possui a sua especificamente; e,

— Centros de general service: sio centros de custo que ndo produzem pegas e ndo estdo
ligados diretamente a produgdo de um produto especifico, mas de todos os produtos

da fabrica. Por exemplo, a area de facilidades e suprimentos.



* Despesas Administrativas: sdo os centros de custos ligados 4 administragio da empresa,
como por exemplo a diretoria, a contabilidade, etc. As despesas destes centros nio transitam

pelo inventdrio e sdo reconhecidos como despesa no préprio més de ocorréncia.

e Despesas de Pesquisa & Desenvolvimento: sdo os centros de custos ligados ao
desenvolvimento de novos produtos. Assim como as despesas administrativas, as despesas
destes centros de custo néo transitam pelo inventario e sdo consideradas despesas no proprio

més de ocorréncia.

® Despesas de Vendas: sdo os centros de custos ligados a area de Marketing & Vendas. Seu

destino de custos € o mesmo dos centros de custos de despesas citados anteriormente.

Esta classificagdo estd de acordo com os preceitos legais estabelecidos para o

reconhecimento das despesas da empresa.

Esta norma diz que, pelo sistema de custeio de inventario por absor¢do, todas as despesas
incorridas pela empresa com a produgdo direta do produto devem ser apropriadas a um
inventdrio. A movimentagiio desse inventdrio é feita através de um método chamado FIFO
(traduzido do inglés, First In First Out - Primeiro que Entra Primeiro que Sai), que faz com que
o custo dos produtos vendidos no més seja fruto de uma saida de inventario, inventério esse que
tem entradas sucessivas conforme a produgdo ocorre. Em outras palavras, todos os produtos
comprados e produzidos pela empresa deverdo transitar pelo inventario, sendo que as compras e
a produgdo do més entram no inventario pelo final da fila, Os produtos vendidos, os primeiros da
fila, no més terdo seus custos compostos pelas pe¢as mais antigas do inventério e que podem ter

sido apropriadas em meses anteriores.

Cria-se, desta forma, a chamada Idade de Inventario, que demonstra quantos meses uma
determinada produgdo demora para ser vendida. Existe uma rela¢do direta entre a idade de
inventario e o giro de inventario, uma vez que este demonstra quantas vezes em um determinado

periodo a fabrica gira seus estoques.



2.3.2 As Unidades de Negécio

O sistema de custeio da EATON esta de acordo com o seu sistema produtivo, que pode
Ser expresso em quatro processos distintos: Forjaria, usinagem, tratamento térmico e montagem.
Estes processos estdo presentes em todas as unidades de negécio, sendo que desses processos, a
Forjaria e o tratamento térmico sdo compartilhados e as 4reas de usinagem e montagem sio

dedicadas.

A EATON possui seis unidades de negécio distintas, as quais possuem reportagem de
resultados independentes. Os produtos da empresa sdo agrupados de acordo com algumas
caracteristicas do produto, como por exemplo a sua aplicagdo técnica, tipo de projeto (projeto
desenvolvido internamente ou manufaturado sob desenho), entre outros. A Tabela 2.1 mostra as

unidades de negéocio da EATON.

Tabela 2.1. As Unidades de Negdcio.

Unidade De Negécio Terminologia
Transmissbes Médias 01
Transmissoes Leves 02
Tratores Agricolas 03
Power Shift 05
Corsa 06
Forjaria 09

A Forjaria, mesmo sendo uma fase do processo de fabrica¢do e nfio tendo um produto
vendido, € considerada contabilmente uma linha de produto. Este foi um dos motivos que fez
com que a Forjaria fosse a drea escolhida para ser a 4rea piloto da implantacio do custeio por

atividade. Maiores detalhes serdo vistos no capitulo 4.
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2.3.3 Os Critério de Rateio e Alocagao

Sdo as unidades de negécio que determinam como devera ser a distribuigio de gastos dos

centros de custos. A forma e o critério de rateio dependem da natureza do centro de custo:

* Os gastos dos centros de custo produtivos sdo rateados para as linhas com base na hora
padrao produzida para cada linha de produto. Desta forma, cada linha de produto paga o

centro de custo produtivo pela razdo na qual o utilizou; e,

* Os gastos dos centros de custos ndo produtivos sdo rateados para as linha de produtos com

base em um percentual de dedica¢do fixo, que ¢ determinado pelo responsavel da area.

Os valores totais alocados por unidade de negécio sdo entdo associados a um

determinado valor padrdo, o qual sera descrito a seguir.

A Figura 2.5 mostra a logica de aloca¢do dos gastos dos centros de custos para as

unidades de negdcio.
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Os gastos dos centros de custos produtivos e dos centros de custos indiretos sdo
alocados para as Unidades de Negécio para o qual trabalham

T T,
Administragio
Geral
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Figura 2.5. Esquema Geral de Alocagio dos gastos dos Centros de Custo.

2.3.4 Definicao e Utilizagdo do Custo Padrio

O custo padréo ¢ uma ferramenta de apropriagdo de inventario e de custeio de produto,
que possibilita uma correta movimentagdo entre a entrada e as saidas de inventério, e uma
valorizagdo fidedigna do custo industrial dos produtos. E atualizado anualmente, quando se
reavaliam todos os valores e critérios utilizados, verificando-se as mudangas ocorridas desde sua

ultima atualizagdo.

O padrdo pode ser um valor referencial, ndo precisando ser necessariamente uma medida
monetaria. O objetivo principal da moeda padrio é ser uma ferramenta eficaz para a

movimentacdo do inventario.
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Os custos padrdes dos materiais diretos (ago, pegas prontas para uso), saldrio direto e

despesas sdo registrados separadamente e acumulados a cada nivel do processo de fabricagao.

A forma de célculo dos custos padrdes de salario direto e de despesas para os produtos é
feita de acordo com as taxas de apropriagio preestabelecidas por centro de custos, nos quais as
pegas sdo produzidas. A criagdo desta taxa de custo padrio ocorre através do conhecimento de
uma media histérica de gastos por centro de custo e do niimero efetivo de horas padres maquina
produzidas, associadas a estes gastos. Desta forma, é criado um custo horario médio de

apropriagdo por centro de custo produtivo.

Na criagdo de um produto pela area de desenvolvimento e engenharia, sio criados para as
pegas um roteiro de fabricag@io, descrevendo a que linha pertence este produto, quais sdo as
operagdes necessarias a sua fabricagdo, em qual centro de custo produtivo esta operagdo de
fabricagdo sera realizada e em quanto tempo (tempo padrio da operagdo). Os dados sdo
alimentados em um sistema de base de dados corporativo, onde também existe o custo padrdo
por centro de custo. Pela multiplicagdo simples de tempo padrdo da operagdo de usinagem pelo

custo padrdo do centro de custos onde ela é realizada, chega-se ao custo padrdo por operagio.

Cada vez que uma pega ¢ fabricada, o operador que realizou a operagdo informa ao
sistema até qual operag@o ele realizou e quantas foram as pegas produzidas. Automaticamente,
através do cdodigo da pega, o sistema acumula para aquele centro de custo a quantidade de
padrdo, referente a fabricagdo daquelas operagdes, fazendo simplesmente a multiplicacdo da

quantidade produzida pelo custo padréo daquela pega.

No final de cada més, cada centro produtivo acumulou uma quantidade de moeda padrao
¢ de horas produzidas. As horas produzidas sdo usadas como base de alocagdo para os gastos
reais dos centros produtivos e o montante acumulado de moeda padrdo por unidade de negocio é
entdo associado ao total de gastos. Estes valores de custo padrio e gastos sdo entio apropriados
ao inventdrio, ¢ a saida pelo critério FIFO descrito anteriormente. Os produtos vendidos, por sua

vez, tem o seu custo valorizado pelo custo padrdo de seus componentes multiplicados pelo custo
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de apropriagdo do més mais antigo do saldo de inventirio. A Figura 2.6 mostra a associagio dos

gastos reais com o valor padrio.

VALOR PADRAO VALOR REAL
ouTt 1.000.000 96.000 0.096
NOV 985.000 110.000 0.112

e 640.000 115.000 0.180
Figura 2.6. Associagdo dos Gastos Reais x Valores Padrdes.

2.3.5 O Custo por Produto e a Formagio do Resultado

Pelo que foi descrito no tépico anterior, cria-se o custo padrio de material, salario direto
¢ despesas indiretas. Apés o fechamento do més e do calculo da relagdo dos gastos reais com os
valores padrdes, conforme mostrado na Figura 2.7, o custo dos produtos vendidos é entio
valorizado na relagéo da idade de inventario mais antiga, pelo critério FIFO e pela utilizagio dos

fatores de apropriagdo de cada més, como esquematizado na Figura 2.7.
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Taxa SALDO DE CUSTO DOS PRODUTOS
INVENTARIO em VENDIDOS
PADRAO
I VALOR PADRAO ¥  VALOR REAL
ouT 0.096 1.000.000 1.000.000 96.000
NOV 0.112 985.000 780.000 87.360
TOTAL » | 1.780.000 183.360

Figura 2.7. Valorizagao do Custos dos Produtos vendidos através da Idade de Inventario

Desta forma, com a valorizagdo do custo de venda dos produtos, cria-se o total do més
para o custo industrial. A partir dai, associa-se o valor das despesas administrativas, pesquisa &
desenvolvimento e despesas de vendas, criando-se desta forma o relatério de Lucros & Perdas

do periodo referente.

2.3.6 Exemplo de Utilizagao

Conforme foi descrito até esse ponto, o sistema de custeio da EATON caracteriza-se por
ser um sistema de Custeio de Inventario, por absor¢do completa. Passa-se agora a demostrar a

sua logica de calculo em todas as suas etapas, através de um exemplo explicativo:



2.3.6.4 Criacao do Custo Padriao do Centro de Custo

Para simplificar o exemplo, sera considerado um centro de trabalho simples, contendo
apenas uma maquina de usinagem (um torno CNC) e um operador, com uma previsio de
utilizagdo de 150 horas-méquina para o més em questio. As despesas gerais sdo constituidas em

fixas e variaveis, conforme descritas na Tabela 2.2.

Uma vez descritas as despesas, conforme mostrado na Tabela 2.2, o calculo do custo

padrdo ocorre da seguinte forma:

= Despesas Fixas: $1.900,00
= Despesas Variaveis: $8,5/hora x 150 horas = $1.275,00

= Despesas Totais = $3.175,00

Na EATON, o critério para o custo padrdo adotado é o de que 1 unidade de custo padrao

(UP$ - Unidades Padro) significam 0,10 unidades financeiras (no caso, o dolar). No exemplo:

= Despesas totais: $3.175,00
Custo Padrdo Total do Centro de Custo: UP$31.750,00.

Desta forma, o custo horério de apropriagio para este centro de custo ¢ de:

= UP$31.750,00 / 150 horas = UP$211,67/hora, sendo:
e Saldrio Padrao: $4,75 * 10 = UP$ 47,50
e Despesas Padrao: $2.462,50 / 150 = $16,42 / hora * 10 = UP$ 164,17
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Este procedimento ndo ¢ mensal, sendo atualizado anualmente ou quando um centro de

custo € criado.

Tabela 2.2. Despesas dos Centros de Custos.

Item de Custo Valor
Despesas Operacionais 480.00
Depreciagio 1,050.00
Seguros 370.00

Total das Despesas Fixas 1,900.00
Materiais Indiretos 2.62
Salarios Diretos 4.75
Eletricidade [.13

Despesas Varidveis / Hora 8.50

Horas Produzidas 150

Total das Despesas Varidveis 1,275.00

Total das Despesas 3,175.00

Despesas Totais (Padriio) 31,750.00

Salédrio Padrao 47.50
Despesa Padrio 164.17
Despesas Totais (Padrio) / Hora 211.67

2.3.6.5 Criacao do Custo Padrao por Produto

O custo de um produto € dividido em dois grandes grupos: materiais e despesas gerais.

e Calculo de materiais: o custo padrdo de materiais ¢ diretamente relacionado ao seu prego de

aquisigdo. Para o exemplo, o custo de aquisicdo ¢ de $3,27, portanto, UP$32,70.

e Calculo das despesas gerais: ao disponibilizar um produto para a sua fabricacdo, a 4rea de

engenharia cria no sistema o roteiro de fabricagdo do produto, conforme pode ser visto na

Tabela 2.3.
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O tempo padrdo médquina € utilizado para o custeio do produto. O tempo padrio homem

¢ utilizado no dimensionamento da forga de trabalho.

Tabela 2.3. Roteiro de Fabricagdo do Produto.

Operacao Descricao T. Padrao. T. Padrao.
Maquina Homem
010 Facear 0.0182 0.0182
020 Fresar 0.0250 0.0125
030 Retificar 0.0654 0.0232
Total 0.1086 0.0539

Mensalmente, existe uma rotina programada no CPD que 1€ o arquivo de produtos, no

intuito de atualizar o custo padrdo. O sistema associa o centro de custo em que é realizada cada

operagdo de fabricagdo de todos os produtos com o custo padrio relativo do centro de custo,

multiplicando o tempo padrdo de fabricagdo pelo custo padrdo, conforme pode ser visto na

Tabela 2.4.

Tabela 2.4. Valorizagio das Pegas ao Padrio.

Operagao Descricao | T.Padrao Material Salario Despesa
Maquina Padrao Padrao
010 facear 0.0182 32,70 0.86 2.98
020 Fresar 0.0250 32,70 1.19 4.1
030 Retificar 0.0654 32,70 3.1 10.74
Total 0.1086 32,70 5,16 17,83

Apos esta rotina, o sistema emite um relatério contendo o custo de todos os

fabricados pela empresa.

produtos
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2.3.6.6 O Fechamento de Més e a Formacio do Resultado

No momento do fechamento de més, apos o encerramento contabil de movimentagdo dos
documentos, onde comegam a ser apurados os resultados das operagdes mensais da empresa.
Todas as despesas dos centros de custos sdo contabilizadas, sendo agrupadas segundo critérios

anteriormente vistos.

Para o exemplo, serdo considerados os valores conforme a Tabela 2.5, considerando-se o

més de novembro.

Tabela 2.5. Resumo das Despesas Departamentais.

Descricao Valor
Custo Industrial 315,000.00
Despesas Administrativas 85,000.00
Despesas de Vendas 36,000.00
Despesas ¢/ Pesquisa & Desenvolvimento 25,000.00
Total 461,000.00

As despesas administrativas, de vendas, pesquisa e desenvolvimento e de custo industrial
sdo agrupadas conforme a natureza de cada centro de custo. Toda movimentacdo de despesas é
feita em um sistema financeiro chamado GL - General Ledger ou traduzindo-se para o
portugués, Livro Razdo. E nesse sistema que sdo informados ¢ movimentados todos os valores
de despesas que circulam mensalmente na empresa. Este sistema & programado com a l6gica do

sistema de custeio por absor¢ao.

Uma vez conhecido o total do custo industrial, este é associado ao total de custo padrio
apropriado por linha de produto. Através dessa associagdo, cria-se o fator que relaciona a moeda
padréo com as moedas correntes R$ e dolar. Este valor de custo industrial é entio apropriado ao

inventdrio, segundo as regras descritas de movimentagio de inventario:
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o Para o exemplo, considere que foram produzidos 120.000 produtos, cujo custo padrio

unitario pode ser visto na Tabela 2.4, resultando:

Salario Padrdo: 120.000 * UP$ 5,16 = UP$ 619.200,00

Despesa Padrdo: 120.000 * UP 17,83 = UP$ 2.139.600,00

Total de moeda padrdo: UP$ 2.758.800,00

Taxa de apropriagao do inventario: R$ 315.000,00 / UP$ 2.758.800,00 = 0,114

e Para o exemplo, ¢é considerada uma venda de 78.000 produtos no més de novembro-

78.000 * UP$ 22,99 = UPS$ 1.793.220

Para a consolida¢do do resultado do més, é calculado o custo de produtos vendidos,

conforme o célculo acima, onde chega-se ao total de custo valorizado a custo padrdo, conforme

pode ser visto na Figura 2.8.

Taxa APROPRIACAO: CUSTO DOS PRODUTOS
INVENTARIO VENDIDOS -
PADRAO Més de Novembro
I VALOR PADRAO l VALOR REAL

ouT 0.096 682.120 682.120 65.484

NOV 0.114 2.758.800 1.111.100 126.665
DEZ

TOTAL > | 1.793.220 192.149

SALDO ATUAL 1.647.700

Figura 2.8. Valorizagdo do Custo de Produtos Vendidos.
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Com a movimentagdo da idade de inventério, o custo de produtos vendidos é valorizado

3

passando a compor o resultado do més, conforme mostra a Tabela 2.6.

Este processo € realizado simultaneamente para todas as linhas, proporcionando

resultados independente.

Tabela 2.6. Resultado do Més.

Vendas Liquidas 629.854
Material 255.060
Mao-de-obra direta 40.248
Despesas Gerais 139.074

Total de Custos dos Produtos Vendidos 434.382

Margem Liquida 195.472
% s/ Vienda Liquida 31.0%

Despesas Administrativas 35.000
Despesas de Vendas 36.000
Despesas de P&D 25.000

Lucro Operacional 49 472

% s/ Venda Liquida 7.9%

2.4 As Limitagoes dos Sistemas de Custeio Tradicional

Ao tratar das limitagdes dos sistemas convencionais, podem ser citadas as distor¢des que
este sistema traz para a empresa. Do ponto de vista contabil, os sistemas convencionais atendem
a todos os preceitos legais. Os problemas comegam a aparecer quando se torna necessario o uso
dessas informagdes para tomada de decisdo na empresa, de acordo com os objetivos de custos,

como esquematizado na Figura 2.9 [Dugdale, 1990].

A base dos indicadores cldssicos normalmente é contabil e custeio dos produtos passa a

estar baseado em indicadores de volumes de producdo. Os indicadores de volume de produgéo
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geralmente tem foco no cho de fabrica e nos niveis de produgéo ao invés de focar o mercado e o
atendimento ao cliente [Johnson, 1993]. Seguem alguns exemplos desses indicadores e as agoes

por eles estimuladas:

* Prego de compra: o prego de compra da matéria prima e dos componentes comprados, tem
uma relagdo desta com o custo de um produto. No entanto, se se preocupar somente com a
reducgdo do preco de compra pode-se gerar um aumento dos lotes de compra para obten¢do
de menores pregos unitarios, as vezes em detrimento de qualidade e prazo de entrega. Como
resultado tem-se o excesso de inventario e o aumento de custos financeiros, tornando a busca

de melhor qualidade e prazo secundarias.

OBJETIVOS OBIJETIVOS
INTERNOS EXTERNOS
Gerenciamento Legislacao
Relatérios Imposto de Renda
Estratégias Orgios Governamentais

Figura 2.9. Objetivos dos Sistemas de Custeio.

o Indice de utilizagdo de maquinas: A aglo para melhorar este indice caminha no sentido de
maximizar a utilizagdo dos equipamentos, as vezes além das reais necessidades diarias. A
diminui¢do dos tamanhos dos lotes é vista como perda de produtividade. O resultado é o

excesso de estoques e inventario ndo transformavel em vendas.
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* Defini¢do de percentuais de perda: Nao existe agdo se ndo houver variagdo. Como resultado

tem-se postura gerencial reativa ndo proativa.

* Percentual de mdo de obra direta e indireta: A acdo gerencial ¢ de controlar o percentual e
ndo o custo total. O resultado costuma ser o estabelecimento incorreto de padrdes de mao de

obra, com a falta de controle e o conhecimento do custo total.

o Indices e valores de sucata: O valor da sucata orienta a prioridade de agdes corretivas.
Dificilmente existe encorajamento na busca de outros patamares. Como resultado pode-se

ter, escondido no valor, o real impacto da ndo conformidade.

* Relatério por centros de custos: O foco gerencial ¢ nos centros de custos e nio nas
atividades agregadoras ou nio agregadoras de valor. Como resultado, as oportunidades de
redugdo de custos sdo perdidas quando ndo se visualiza atividades comuns. O conceito de
processo ndo ¢ seguido, mantendo o departamentalismo e n3o melhorando a relagio

fornecedor - cliente interno.

® Relatério de mdo de obra: O foco gerencial é na MOD. Perde-se reais oportunidades de

redugdo de custos nas principais atividades de overhead que ndo sio expostas.

* Ganho em valor de mdo de obra: A agdo incentiva a maximizar o ganho com mao de obra,
mantendo os funcionarios ocupados. O resultado é excesso de inventario, baixo atendimento
do programa de fabricagio, énfase nos volumes de fabricagio e baixa qualidade de

atendimento aos requisitos de entrega ao cliente.

» Custo horario (ou qualquer outros por unidades de volume): A agdo ¢ no sentido de
maximizar a produgdo, de usar os recursos disponiveis a0 maximo. O resultado € excesso de
inventdrio, a nao penalizagdo de problemas de qualidade, néo incentivo ao investimento em

tecnologia e o encurtamento de roteiros de fabricagdo.

Algumas companhias norte americanas, através de seus altos executivos tem concluido
que os medidores tradicionais, também chamados de velhos medidores de performance, nio

motivam os gestores a tomar decisdes que sdo melhores para as empresas como um todo.
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Geralmente o foco ¢ departamental, localizado e ndo costuma ter abrangéncia corporativa.
Devido a natureza dos indicadores, ¢ comum ocorrer comparagdes com previsdes estabelecidas
em inicio de exercicio ou com resultados de exercicios anteriores, do que analisar esta questdo

sob o ponto de vista de mudanga de patamar de gestdo [Hall et alli, 1990].

Por ndo haver hierarquizagdo dos medidores tradicionais de desempenho, perde-se a

analise e a proposigdo eficaz que busca e assegura a posi¢io competitiva do negocio.

Para resolver as limitagdes apresentadas pelos sistemas de custeio tradicionais, foi
desenvolvido a partir de meados dos anos 80, o sistema de custeio baseado em atividades, cujos

principais conceitos sdo apresentados no capitulo 3.
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Capitulo

3. Custeio Baseado em Atividades

Este capitulo trata de um novo sistema de custos: o custeio baseado em atividades

(Activity Based Costing - ABC).

Inicialmente, apresenta-se um histérico do desenvolvimento do Custeio por Atividades.
Em seguida, apresenta-se a estrutura do Custeio Baseado em Atividades e a sua metodologia de
alocagdo dos custos. Sdo analisados os impactos no custo dos produtos, da alocagdo dos custos a

partir das atividades realizadas para a sua obteng#o.

Finalmente, sdo apresentadas as vantagens da adocdo do sistema ABC frente as
mudangas que o mercado vem impondo as empresas e como o ABC pode suprir as limita¢des

encontradas no custeio tradicional.

3.1 Historico

Com a necessidade de um novo sistema de custeio para a tomada de decisdo, que
superasse as deficiéncias dos sistemas de custeio de bases contabeis, surgem novas técnicas de
apuragdo de custos. Essas técnicas ndo sdo totalmente novas, tendo-se indicio de seu uso em
meados do inicio do século XX. A principal razdo disso ¢ sua utilizagdo simples, chegando a ser

intuitiva.

Miller e Vollmann [1985], em seu trabalho entitulado “A Fabrica oculta” apontaram, de

modo bastante feliz, como os custos indiretos, tinham uma relagio com as “transagdes”,
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realizadas nas fabricas. Cooper e Kaplan [1988] enfatizaram a existéncia de uma relacdo, entre

os custos indiretos de apoio a produgio e a complexidade dos sistemas produtivos.

Um dos principais alavancadores para o desenvolvimento do ABC foi a criagdo de um
consorcio, organizado pela Computer Aided Manufacturing-International ( CAM-I), formado por
organizagdes industriais progressistas, universidades, empresas de consultoria contibil e
agéncias governamentais [Berliner & Brinson, 1988]. Os conceitos do ABC foram formalizados
por diversos profissionais, destacando-se, entre eles, os professores Robert Kaplan e Robin
Cooper, da Harvard Business School. No ambito do consércio organizado para propor esta nova
metodologia de custos, a principal preocupagéo das indistrias era, também, com os custos
indiretos de fabricagdo. O CAM-I é um 6rgdo americano fundado em 1972, composto de
organizagdes industriais, empresas de consultoria e agencias governamentais, com o objetivo de

discutir e propor solugdes a problemas tipicos da industria.

3.2 Estrutura do Sistema de Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades ¢ um processo de acumulagio e rastreamento de custos
e de dados de performance das atividades de uma empresa. Fornece um feedback dos resultados
reais, confrontando-os com os custos planejados. O ABC, dessa forma, suporta a alta geréncia da
empresa na formulagdo de planos estratégicos e nas decisdes operacionais, podendo identificar
oportunidades de redugdo nos custos globais. Tem como objetivo, também, determinar o custo

por produto, processo ou servigos da empresa [Brimson, 1991] [Ames & Klaveck, 1990].
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As atividades de uma empresa estdo inseridas dentro de uma hierarquia, ilustrada na
Figura 3.1, onde procura-se relacionar os niveis de abstragdo dos conceitos de Fungfo, Processo,
Atividade, Tarefa e Operagio, do maior abrangente para o mais especifico. Esta classificacdo ¢ o

resultado da busca de melhores bases de custeio e de controle dos custos.

DECOMPOSIGAO DOS NIVEIS DO PROCESSO

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

Funcdes

-+ Processos

h 4

Atividades

Tarefas

b 4

h 4

Operagbes

Figura 3.1. Decomposigdo dos Niveis dos Processos.

O sistema de custeio baseado em atividades diferencia-se dos sistemas de custeios
convencionais por ndo alocar os gastos diretamente aos produtos. Esta alocagido ¢ feita em duas
fases: na primeira, os custos sio alocados as atividades da empresa, como recebimento,
planejamento das ordens de produgéo, entre outras. Na segunda fase, os custos das atividades

s@o alocados aos produtos, por bases que representem estas relagdes, conforme a Figura 3.2.
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Sistema de Sistema de Custo
Custo Convencional Baseado em Atividade
Razio l Razao
Aloca $ a...
Aloca $ a... Atividadel
Aloca
Atividades a...
Produtos Produtos
Canais Canais
Clientes Clientes
Servigos Servigos

Figura 3.2. Diferenga entre Custeio Tradicional e ABC.

O fato de reconhecer as atividades entre os recursos e os produtos, permite uma melhor
identificagdo dos custos indiretos, calculando-se os custos das transa¢bes e separando-os dos
custos de transformagdes (diretos). Desta forma, consegue-se usar bases de alocagdes diferentes

das de volume, para a alocagdo dos custos indiretos.

O custeio baseado em atividades est4 estruturado em 3 médulos: o médulo de recursos, o
modulo de atividades e 0 modulo de objetos de custo. Estes modulos sdo interligados através do

uso de direcionadores de custo, como mostrado na Figura 3.3.
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RECURSOS

DIRECIONADORES DE
<l — RECURSOS
Mede a quantidade de

recursos consumida
por uma atividade

ATIVIDADES

DIRECIONADORES DE
< ATIVIDADES

Mede a frequéncia e a
intensidade demandada
OBJETOS de uma atividade por um
DE CUSTO objeto de custo

Figura 3.3. Blocos do Custeio Baseado em Atividades.

O ABC se resume a: identificar as atividades realizadas na empresa, mensurando a
quantidade de recursos consumida por elas através dos direcionadores de recurso: compreender o
comportamento destas atividades; e identificar as causas dos custos, relacionadas com elas. Para
em seguida, alocar os custos aos produtos, conforme a freqiiéncia e a intensidade do uso das

atividades pelos produtos, através dos direcionadores de atividade.

A seguir, sdo descritos os componentes do custeio baseado em atividades:

3.2.1 Moédulo de Recursos

O médulo de recursos relaciona o total de gastos realizados na empresa na execu¢do das
atividades. A origem das informagdes deste modulo € o livro departamental da empresa, onde
constam todos os gastos incorridos, relacionados por centros de custos e por conta de despesa
contabil, despesas essas que podem ser alocadas para os centros de custos através de rateios

primérios. Ostrenga [1993] salienta a importancia da analise dos rateios internos entre os centros
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de custos que tenham sido realizadas pela contabilidade, com o intuito de verificar se estas

alocagdes ndo sdo realizadas de forma arbitraria.

Os gastos sdo alocados para as atividades através dos direcionadores de recurso,
conforme serd visto posteriormente. Pode-se criar grupos de custos ou grupos de contas, através
do agrupamento de contas contébeis que incluam itens que serdo alocados através do mesmo
direcionador de recurso. Desta forma, reduz-se consideravelmente a quantidade de elementos de

custo a serem alocados, permitindo uma analise de todos os recursos alocados.

3.2.2 Moédulo de Atividades

As atividades sdo consideradas a “pedra angular” do ABC, pois séo as atividades que,
efetivamente consomem os recursos da empresa, nos seus diversos niveis. Nakagawa [1994] faz
a seguinte defini¢ao de atividade: “um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a produgio de produtos.
Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade ndo se refere apenas a processos de manufatura,
mas também a produgdo de projetos, servigos, entre outros, bem como as intimeras agoOes de
suporte a esses processos.” A definicdo das atividades em uma empresa e como elas se
relacionam € a etapa que mais exige esforgo da equipe de implementagdo do sistema de custeio
ABC. O CAM-I publicou um manual de custeio baseado em atividades, onde séo listadas mais
de 300 atividades identificadas em diversas implantagdes de empresas conveniadas. Este manual
define nomenclaturas e detalhes das diversas atividades que podem ser realizadas pela empresa,

facilitando a definig@o das atividades por quem as executa na empresa.

No momento da defini¢do das atividades, seus responséaveis tém condi¢des de atribuir
qual € o valor agregado de cada atividade. Este conceito de estimativa de valor agregado ¢
relativo a visdo do cliente. Originario das técnicas de qualidade, pode ser aplicado para as

atividades definidas no sistema de custeio. Ostrenga [1993] sugere uma separagdo entre os
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clientes internos e externos da empresa, criando 3 categorias de estimativa de valor agregado, na

classificag@o das atividades:

* Atividades de real valor agregado: sdo aquelas que, quando vistas pelo cliente final, sio

necessdrias para prover o resultado esperado;

* Atividades de valor agregado para o negdcio: sdo aquelas que nio agregam valor do ponto de

vista do cliente, mas sdo exigidas pelo negocio;

* Atividades que ndo agregam valor: sdo aquelas que ndo sdo exigidas, nem pelos clientes nem

pelo negécio.

3.2.3 Médulo de Objetos de Custo

Os objetos de custo podem ser produtos, servigos ou qualquer tipo de objeto de custo que

a empresa pretenda custear como canais de venda ou cliente.

Os produtos sdo fruto da transformagio das matérias primas disponiveis através do uso
das atividades e processos da empresa. A venda de servicos se da através da execugdo das
atividades, que sdo de interesse dos clientes. O custeamento dos produtos/servigos pode ser feito
considerando-se familias de produtos, produtos finais ou os componentes manufaturados da

empresa, dependendo do detalhamento desejado.

3.2.4 Os Direcionadores de Custo e a forma de Alocagio dos Custos

Os direcionadores de custo sdo os parametros que determinam a razio na qual os custos

sdo consumidos nas atividades ou objetos de custo

Os direcionadores de custo sdo conhecidos como direcionadores de recurso ou de

atividade, conforme foi mostrado na Figura 3.2, onde:



Direcionadores de Recurso: fazem a alocagdo dos gastos do médulo de recurso para as

atividades, conforme mostra a Figura 3.4. Nesta figura, estdo representados os recursos de
mdo de obra direta, agrupados a um grupo de custo Ra e os gastos efetuados com energia

elétrica no grupo de custo Rb. Os gastos sio alocados as atividades através da hora que cada

Atividades
10
N2 de Hora- Atividade Aa: f
Homem 20 |Preparacéo 0 Ne¢de
*de Maquina < Setups [—
$ 35.500,00 $ 10.000,00
Valor Unit.$ 15,0 Valor Unit..$166,67
: : R Horas de
Recurso Rb kWh Montagem [~
$ 50.000,00
$ 24.500.00 Valor Unit.$198,08

Valor Unit.$ 9,0

Figura 3.4. Alocagio de recursos para as atividades

atividade consumiu, que para o exemplo, sdo 10 horas para a atividade de preparagio de
maquina (Aa) e 90 horas para a atividade de montagem (Ab), resultando em um custo de

$3.550,00 e $31.950,00 para as atividades Aa e Ab, respectivamente.

O direcionador de recurso definido para alocar os gastos com energia elétrica é o
kWh. Neste caso, 20 kWh e 180 kWh sdo os direcionadores para as atividades Aa e Ab,
resultando uma alocagdo de $6.450,00 para Aa e $18.050,00 para Ab.

O custo total das atividades é obtido através da soma dos recursos alocados para

elas, que neste exemplo, totalizam $10.000,00 para a atividade de preparagido de maquina e
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$50.000,00 para a atividade de montagem. O custo unitéario das atividades é obtido através da
divisdo do custo total alocado para a atividade pela quantidade produzida, ou seja, $166,67

para a atividade Aa e $198,08 para a atividade Ab.

Direcionadores de atividade: fazem a alocagao dos custos das atividades para os objetos de
custo. Representa o quanto cada objeto de custo consumiu das atividades executadas, como
pode ser visto na Figura 3.5. A atividade de preparagdo de maquina consumiu $ 10.000,00

dos recursos da empresa. O direcionador de atividade escolhido ¢ o total de preparagdes

Atividades Produtos
Direcionador
de Atividade
15 :
N° de _|Produto A
Setups 75 Quantidade
Produzida
$10.000 $17.206,0
Valor Unit.= $166,67 Valor Unit.= $4,59
' 45
Atividade Ab: Produto B
Montagem [255 180 Quantid_ade
: N° Horas Produzida
de Montagem )
$50.000 $42.794,0
Valor Unit.= $196,08 Valor Unit.= $4,75

Figura 3.5. A alocagdo de custos das atividades para os produtos.

realizadas (60), sendo que 15 foram realizadas para o produto A e 45 para o produto B.
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A atividade de montagem consumiu $ 50.000,00 dos recursos da empresa. O
direcionador de atividade escolhido foi o total de horas trabalhadas para os dois produtos

(255), sendo que 75 foram realizadas para o produto A ¢ 180 para o produto B.

O custo total dos produtos, ¢ a somatéria da parcela do custo das duas atividades
alocadas para eles, ou seja, $17.206,00 e $42.794,00 para os produtos A e B,
respectivamente. Para saber o custo unitdrio dos produtos, basta dividir o valor total pela
quantidade produzida, de 3.750 unidades para o produto A, de 9.000 unidades para o produto

B, obtendo-se os valores de custo de $4,59 para o produto A e de $4.75 para o produto B.

Existem custos, todavia, cujo comportamento ¢ ditado por bases relacionadas apenas com
0 volume de produgdo. Dentro desta categoria estdo basicamente os custos varidveis. Para estes
custos, os direcionadores de custo utilizados também sdo relativos ao nivel de atividades, como
por exemplo, a hora da méo-de-obra direta, a hora-maquina ou o equivalente. Tais
direcionadores de custo, no entanto, ndo sdo apropriados para determinar o comportamento da
maioria das atividades de apoio, onde predominam os custos fixos, que variam a médio e longo
prazo, adaptando-se, no decorrer do tempo, ndio sé6 a demanda, mas também 2 estrutura de
produgao.

Turney [1992] e Cooper [1990] classificam os direcionadores de atividade conforme a
relagdo de proporcionalidade existente entre as atividades e os objetos de custo, conforme

demostrado abaixo:
UNIDADE : Mao de obra direta
Horas maquina
Energia

Sdo custos provenientes da atividade cuja execugio é proporcional a unidade produzida.
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LOTE : Setup

Movimentagdo de materiais
Ordens de compra

Séo custos provenientes da atividade cuja execuciio é proporcional aos lotes produzidos.
Estes custos ocorrem a partir da decisdo de se produzir a pega, nio importando a quantidade que

sera produzida.
PRODUTO : Pesquisa e desenvolvimento
Engenharia de processo
Desenvolvimento de ferramental

Séo custos provenientes da atividade cuja execugdo esta ligada a decisdo de se ter um
produto. Pode até ser que esse produto ndo venha a ser produzido, mas pelo fato de haver a

decisdo de conceber um produto faz com que esses gastos ocorram.
INSTALACOES : Depreciagdo de prédios
Impostos prediais
Seguranga patrimonial

Sao custos provenientes da atividade cuja execugio esta ligada a decisdo de se ter um
negocio. O imposto predial a ser pago, bem como a jardinagem a ser feita, independem do fato
de se estar produzindo os produtos A ou B. Estas atividades podem ser alocadas aos produtos ou
ndo, dependendo do que for definido na implanta¢fio do sistema. Caso elas sejam alocadas aos
produtos, o ideal € identificar estes custos dos demais, pois sua alocagdo é feita com bases
subjetivas, como por exemplo o nimero de unidades produzidas, pedidos de vendas ou

percentual dos custos.

Segundo Cooper [1989] deve-se levar em conta trés fatores para a determinagfio dos

direcionadores de custo:
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e A facilidade na obtengéio dos dados necessarios para o direcionador de custos escolhido

(custo de medigdo);
* A correlagéo entre 0 consumo da atividade ¢ o consumo real (grau de correlagio);

* A influéncia que um determinado direcionador tera no comportamento das pessoas (efeito

comportamental).

Uma implementagdo do ABC envolve a identificagdo de todos elementos descritos
acima. A necessidade de identificar atividades é baseada na premissa de que os produtos néo
geram custos € sim, as atividades que estes produtos consomem. O processo de identificar as
atividades e seus respectivos direcionadores de custo envolve uma discussdo com gerentes e os
funcionarios da drea ligados diretamente as atividades. Este levantamento de dados é complexo,
podendo se estender por muito tempo. Desta forma, a utilizagio do ABC ¢ recomendada nos

seguintes casos:

e Ambientes de alta competitividade de mercado;
e Alta diversificagdo do mix de produtos; e,

e Gastos indiretos altos que sdo dificeis de alocar aos produtos.

3.3 As Duas Visoes do Custeio Baseado em Atividades

Quando as primeiras implantagdes do custeio baseado em atividade comegaram a ser
realizadas, em meados da década de 80, o objetivo primario era o de calcular o custo dos
produtos, de forma mais realista. As atividades eram agrupadas em grupos de atividades,
baseadas no mesmo direcionador de atividade para os produtos [Turney, 1992]. Os custos

indiretos eram alocados para os referidos grupos, através do consumo de recursos realizados.

Como as atividades ndo eram definidas individualmente, era impraticvel incluir no

sistema de custeio os dados operacionais sobre o desempenho referente as mesmas. Desta forma,
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o sistema de custeio era deficiente para a utilizagdo em melhorias internas nas empresas. Este

procedimento de custeio ainda hoje é defendido por alguns autores, como Cogan [1995].

Com o aprendizado das primeiras implantagdes, o custeio baseado em atividades foi
mudando sua estrutura, tanto para atender as necessidades externas da empresa onde o custo dos
produtos era a base de informagdes, quanto para atender as necessidades internas de melhoria na

realizagdo das atividades.

Atualmente, ha duas visdes para o custeio baseado em atividades: a visdo da alocago
dos custos e a visdo do processo, como indica a Figura 3.6. Conforme Nakagawa [1994], a visdo
do processo abriu o campo de atuagio do ABC para empresas de servigos, como: hospitais,

servigos publicos, entre outros.

Visdo da Alocacdo
dos Custos

‘ Recursos

Alocacio ‘ Direcionadores
dos Recursos de Recursos
Visao do Processo
Analise dos Custos dos
| Processos/  Medidas de
‘ Prc;o:;:gso do H Processos H Atividades P Onet Menni * Ptnatnia I

Alocacéo Direcionadores J

das Atividades - de Atividades

Objeto de Custo | ‘

Figura 3.6. As Duas Visdes do ABC, adaptagdo de Turney [1992].

Nesta visdo, as atividades sdo a chave para medir como est4 o desempenho do processo.
Para isto, sdo realizadas medidas de desempenho das atividades, que possam descrever como o

trabalho esta sendo realizado e qual ¢ o resultado encontrado.



45

As medidas de desempenho sdo usadas para monitorar as atividades em relagdo a
eficiéncia, ao nivel de qualidade e ao tempo requerido para sua execugio, comparando os

resultados encontrados com valores-meta estabelecidos.

3.4 Vantagens de Utilizagao do Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades tenta suprir as lacunas criadas pelos métodos de custeio
tradicional, conforme foi mostrado no capitulo 2. O Custeio Baseado em Atividades apresenta

algumas vantagens, conforme ¢é descrito a seguir.

* A alocagdo dos recursos ¢ feita para as atividades e ndo para produtos. Isto possibilita o

conhecimento de como o0s recursos sdo realmente consumidos.

e Com o conhecimento de qual atividade cada produto se utiliza, ¢ possivel evitar que haja
subsidios entre produtos com caracteristicas diferentes, propiciando uma andlise de

rentabilidade mais realista.
Desta forma, esta mudanga conceitual fica refletida também no sistema de custeio.

Se tornam necessdrias trés visdes de custos para o gerenciamento dos custos numa
empresa que deseja se manter competitiva num mercado globalizado: a visio financeira, a

operacional e a estratégica, como mostra a Tabela 3.1.

O Custeio Baseado em Atividades pode dar suporte aos elementos operacionais e,
principalmente, aqueles elementos estratégicos da aplicagdo dos sistemas de custeio. Os

elementos necessérios a visdo financeira serio supridos pela Controladoria [Player,1993].



Tabela 3.1. As Trés Visdes de Custos

Operacional Estratégica Financeira
Usuarios da - Gerentes de manufatura - Planejadores Estratégicos |- Controllers
Informagao - Grupos de qualidade - Engenheiros de custos - Contadores
- Grupos de melhoria de - Planejadores de capital - Tesoureiros
processos
Usos - Chaves para indicadores - Custeio de produto - Valor. de Inventario
de desempenho - Custo-meta - Reportagens externas
- Indicagdo de atividades que - Justificativa de - Informagdes para
ndo agregam valor Investimento acionistas
- Custeio do ciclo de vida
- Analise de make or buy
Nivel de - Muito detalhada - Agregacéao na linha do - Alta agregacéo
Agregacao produto

- Pouca agregacao

- Detalhamento baseado no

- Dados de toda a

que € necessario a uma companhia
deciséo especifica
Freqgiiéncia de - Imediato - Quando necessario - Periddico,

Reportagem

- Pode ser horario ou diario

- Normalmente para um

estudo especifico

- Provavelmente poderia
ser anual se outras
necessidades forem

encontradas
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O uso adequado dos conceitos descritos pelo custeio baseado em atividades permite a
realizagdo de andlises estratégicas, como por exemplo, a introdugfio de novos produtos, a
identificagéo clara de como esses custos incorrerdio, o seu desenvolvimento e a sua fabricagao. A
analise ndo se restringe a um produto ou um processo especifico, mas pode ter a dimensio da
introdugdo de uma nova unidade produtiva, auxiliando os executivos a direcionar agoes de

redugdo de custos durante o desenvolvimento e implantagdo de um novo negécio.

3.5 Comentarios Finais

O custeio baseado em atividades hierarquiza os custos em: unidade, lote, produto e
instalagdes. O item unidade esta ligado a decisdo de se produzir um produto; o item lote esta
ligado a decisdo de se manipular um lote, juntamente com o item unidade: o item produto esta
ligado a decisdo de se desenvolver um produto. Muitas vezes gastos com o desenvolvimento de
novos produtos acontecem sem que, posteriormente, o produto sequer tenha uma unidade
produzida. O item instalagdo estd ligado a decisdo de se possuir um negécio, nio havendo

nenhuma ligagdo destes com os trés descritos acima.

No préximo capitulo serd descrita a implantagio do sistema de custeio baseado em
atividades em um ambiente de Forjaria, onde todos os tépicos vistos neste capitulo poderao ser

analisados.
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Capitulo

4. Implantagdo do Custo por Atividade em um Ambiente de Forjaria

Este capitulo descreve a implantagdo do Custeio Baseado na Atividade em um ambiente

industrial, validando desta forma a proposta de metodologia apresentada.

Inicialmente, ¢ descrito o ambiente de implementacio do projeto, sendo descritos os
aspectos culturais e estruturais da implantagdo. Serdo comentadas algumas sugestoes de como

proceder nesta fase do projeto.

Em seguida, a drea escolhida ¢ descrita, bem como a justificativa de sua escolha. Serdo
mostrados os pontos relevantes da implantagdo: a caracterizagio dos recursos e atividades. Sera
dada uma atengfo especial a ferramentaria, sendo constituido um modelo independente. Serdo

mostradas as formas de custeio por produto.

Para finalizar, serdo mostrados os resultados da implantagdo na 4rea piloto.

4.1 Os Aspectos Culturais do Ambiente de Implantagio

Um projeto que envolve o desenvolvimento e a implantagio do Sistema de Custeio
Baseado em Atividades ndo sé requer somente o conhecimento especifico da teoria. Um dos
principais pontos a serem desenvolvidos internamente a empresa se refere ao aspectos culturais

do ambiente de implantagéo.

Custeio Baseado em Atividades requer dos gestores das empresas uma mudanga na

maneira usual de pensar e agir com relagdo as informagdes gerenciais, tanto no sentido de



49

recebimento e fornecimento de informagdes. No desenvolvimento do projeto, as entrevistas para

0 levantamento do dados sdo fundamentais para uma boa caracterizagio das atividades.

Durante as entrevistas, se a pessoa entrevistada sente que a atividade que ele esta
descrevendo pode ser uma atividade ndo necessiria para a area, esta pessoa naturalmente tera
uma atitude de se resguardar, pois ndo deseja que as atividades por ele executadas sejam
consideradas desnecessdrias, podendo até ser eliminada, e passa a nio fornecer as informagdes

com a devida clareza, podendo até ndo descrever suas atividades na totalidade.

Da mesma forma, outro aspecto envolvido é o da dedicag¢do dos recursos as atividades da
area. Pelo mesmo motivo mencionado acima, as pessoas podem ndo fornecer as informagdes
corretas sobre o uso dos recursos, temendo que a analise das atividades podera conduzir a

geréncia a redistribuir recursos, ou até mesmo corté-los.

Se nao houver preocupagdo com a maneira de conduzir a implantagio, o resultado obtido

pode ndo ser confiavel, colocando em risco toda a implantagdo.

Na implantag@o da érea piloto da empresa, que sera descrita a seguir, houve um periodo
para a preparagdo cultural do ambiente antes de se iniciar a implantagdo. Foram ministrados
diversos cursos internos com todas as pessoas que estariam envolvidas na implantagdo. A
preocupacdo principal ndo era s6 a de mostrar os beneficios do novo sistema. Sempre havia a
preocupagdo de demonstrar que o ABC veio para ajudar a empresa, € com isso todos os seus
colaboradores. Era importante ficar claro que a ajuda de todos era necessaria, e que o sucesso da
implantagado dependia da colaboragdo de todos. Esta é uma fase demorada, que inspira paciéncia

¢ perseveranga, € € essencial para o éxito do projeto.
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4.2 Escolha e Desenvolvimento na Area Piloto

Para a escolha da érea piloto, foram analisadas as 4 atividades produtivas basicas da
empresa: forjaria, usinagem, tratamento térmico e montagem. A forjaria foi escolhida como 4rea

piloto, pois:
a) Possui um processo produtivo mais simples;
b) O processo de forjamento define o produto final; e,

¢) O produto € obtido a partir de um ntimero de processos de fabricagio mais limitado

que o restante da fabrica;.

O desenvolvimento do projeto na area piloto resultou num total de 119 atividades
custeadas, e de aproximadamente 40 produtos custeados, de um total de 850 diferentes itens. O
tempo de desenvolvimento total do projeto foi de 10 meses para a preparagio e divulgagio do

projeto, e de 4 meses para a implantagéo.

4.3 A Caracterizagao dos Recursos

A partir da defini¢do da forjaria como é4rea de desenvolvimento do projeto, o recurso de
todos os centros de custos a ela pertencentes foram analisados. Além destes, foram elencadas as
areas de suporte que prestam servigos para forjaria, baseados na dedicagio percentual descrita no
capitulo 2. Esta anélise resultou em uma escolha de 43 centros de custo. Apds um ranqueamento
por ordem decrescente de valor, foram escolhidos 10 centros de custos para analise, cuja soma
de valor dedicado corresponde a mais de 85% do custo total envolvido, conforme pode ser visto

na Tabela 4.1.
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Tabela 4.1. Dedicagao de Féabrica para a Forjaria

C.C. Descrigao Média Mensal| % s/ |% Acu-

de Gastos Total [mulado
9,312 |Ferramentaria 381.609 29,0% 29,0
9,035 |Manutengao da Forjaria 201.557 15,3% 443
9,010 |Administracdo da Forjaria 173.498 13.2% 57,5
9,030 |Engenharia da Forjaria 120527 9,2% 66,7
9,020 [Sistemas de Manufatura da Forjaria 92134 7,0% 73,7
36,310 |Planejamento da Ferramentaria 43.101 3,3% 77,0
37,340 |Manutengao Predial 40.818 3,1% 80,1
37,342 |Saneamento Ambiental 40.365 3,1% 83,1
40,964 |Suprimento de Matéria Prima - Acos 35.534 2,6% 85,8
36,311 |Ferramental de Usinagem 28.508 2.2% 87,9
TOTAL 1.315.327

Entre os centros de custo escolhidos, estavam as areas de engenharia, suporte de

manufatura, matrizaria, suprimentos, € manutengdo.
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A Tabela 4.2 mostra a defini¢do das despesas contabeis, na visdo puramente contabil e na
visdo do custeio baseado na atividade. A visdo contabil simplesmente caracteriza o tipo de
recurso. O ABC agrupa os recursos em grupos de despesas através dos critérios de alocagio para
as atividades. Por exemplo, todos os recursos relacionados a manpower, pode ser agrupados em

um grupo de salarios.

Tabela 4.2. A Definigio das Contas de Despesas Contabeis.

Visao Contabil Visao do ABC

- Grupo de Salarios

- Salario / Encargos Salario / Encargos

- Grupo de Despesas das Células

- Despesas Operacionais Despesas Operacionais
- Materiais Indiretos Materiais Indiretos

- Depreciagao Depreciagéo

- Seguros Seguros

- Grupo de Despesas Variaveis

- Eletricidade Eletricidade

4.4 Custeio das Atividades

Apos a definigdo das areas a serem abordadas na modelagem, foi iniciado o trabalho de
caracterizagdo das atividades, que podem ser agrupadas hierarquicamente conforme visto no

capitulo 3. A Tabela 4.3 mostra a hierarquia dos custos das atividades relativas a forjaria.



Tabela 4.3. Hierarquia dos Custos da Forjaria

UNIDADE
= Custos Horarios
Relativos a Maguina
LOTE
= Atividades Relativas a Caixa de Pecas:
Transporte
Controle de Estoques
= Setup
Setup por Maqguina
No. de setups do lote (vida da ferramenta. x lote)
PRODUTO
= Esforcos de Engenharia
Projeto / Processo
- Esforgo de Construgdo e Regravacao de Ferramental
Ciclo de Vida do Produto
Elementos das Ferramentas e suas Vidas
INSTALACOES
= Utilizagéo das Instalagées
Construgdo e Manutengéo de Prédios
Saneamento Ambiental
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Para um melhor entendimento, dividimos a caracteriza¢do das atividades em trés fases:

levantamento das atividades indiretas, das atividades produtivas e das atividades da

ferramentaria.
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4.41 Atividades das Areas Produtivas

As atividades das areas produtivas foram levantadas através do conhecimento do
processo produtivo de fabricagdo da peca, conforme definido no roteiro de fabricagdo. Foram
também feitas diversas entrevistas com os responsaveis pelas 4reas, para o conhecimento das
atividades de suporte realizadas na area. Normalmente, essas atividades podem ser relacionadas

como proporcionais aos "itens" produzidos, ou mesmo ao "lote".
3

Dentro das atividades ligadas ao item, poderiamos resumi-las nas atividades relacionadas

ao processo produtivo da peca, que é composto das seguintes etapas:

e Corte de matéria prima: o corte de matéria prima varia de acordo com o didmetro do ago a

ser cortado. Pode ser por guilhotina ou por serra.

e Aquecimento: o aquecimento € feito em fornos continuos, que podem ser a 6leo ou elétricos.
A temperatura programada nos fornos ¢ definida de acordo com o tipo do processo de

forjamento que acontecera em seguida.

e Forjamento: as caracteristicas da pega, bem como o tipo de acabamento superficial desejado

determina qual sera o processo forjamento utilizado. Sdo descritos a seguir:

=  Prensa de forjamento SMG-Schuler: é uma prensa hidraulica vertical de 4 toneladas,
utilizadas somente para o forjamento de eixos a frio. Antes do forjamento, é necessario

um tratamento quimico especifico para a preparagio da pega.

=  Prensa de forjamento Maxi-Press de 1 e 2 toneladas: séo utilizadas para o forjamento
de engrenagens, com um didmetro externo que varia de 80 a 200 mm. O acabamento

superficial desejado determina o tipo de processo (a morno ou a quente).

=  Prensa de forjamento Hasenclever de 3 toneladas: é utilizada para forjamento de
engrenagens de diametro superior a 200 mm até um limite de 350 mm. A maioria dos

processos nessa maquina sao a quente.
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e Normalizagdo: a normalizagdo das pegas acontecem logo apds o forjamento, com o objetivo

de eliminar as tensdes residuais criadas no processo de forjamento.

e Acabamento: o acabamento na pega se da através de um processo chamado tamboreamento,

e ¢ feito imediatamente antes das pecas serem enviadas para a usinagem.

A caracterizagdo das atividades da darea produtiva foi feita por equipamento de

forjamento, criando as células de atividade, conforme exemplifica a Figura 4.1

@ Descansando

Alimentador do forno

Rebarbador Forjador

@ Alimentador da prensa

Forno

@ = Homem

Figura 4.1. A Célula de Forjamento Hasenclever

Com a criagdo das células de atividades, foi possivel relacionar para cada célula o
consumo de recursos e a quantidade de trabalho realizada a cada periodo. Cada célula possui um
forno de aquecimento (a excegdo da célula de forjamento a frio), uma prensa de forjamento e
uma prensa de rebarbagio em alguns casos. Desta forma, foram calculados os custos unitarios de

todas as atividades ligadas a unidade produzida.

Dentro das atividades ligadas ao lote produzido, poderiamos citar todas atividades de

suporte ligadas diretamente as atividades produtivas, conforme podemos ver na Tabela 4.4. Estas



atividades também podem ndo ter uma medida clara de quantidade de trabalho produzida por

periodo, fazendo com que ndo seja conhecido o seu custo unitario.

Tabela 4.4. Exemplos de Atividades Indiretas dos Centros de Custo Produtivos

Atividade Custo Total Output Custo Unitario
Transporte 21,000 6,000 viagens 3,50
Setup 76,000 720 setups 105,56
Manutengéo 35,800 1,350 h-manutencgéo 26,52

4.4.2 Atividades das Areas Indiretas
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As areas indiretas envolvidas nessa fase sdo: gestdo da forjaria, suprimentos e a

engenharia industrial. A area ferramentaria, pelo seu peso relativo nos custos totais destinados a

forjaria, e pela importancia do custo do ferramental no custo da pega, sera sucintamente descrito

no item 4.3.3 a seguir.

Para o levantamento das atividades realizadas pelas areas indiretas, foram realizadas uma

série de entrevistas com pessoas ligadas diretamente a execu¢do da atividade, no seu dia-a-dia.

Buscou-se identificar as atividades que correspondessem a um minimo de utiliza¢do de 5% do

total do recurso disponivel. Juntamente com a identificagdo das atividades, foram levantados os

direcionadores de recursos de cada atividade e as respectivas quantidades de trabalho realizado a

cada periodo, sendo possivel a alocagdo dos recursos para as atividades.

Com relagdo a hierarquia de custos definida no capitulo 3, estas atividades estariam

relacionadas principalmente ao item "produto" forjado ou ao item "instalacdes" fabris, conforme
p s

a natureza da atividade e da drea onde esta ¢ executada. Com relag@o a este tipo de atividade,
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pode ser possivel ou ndo determinar qual seria uma boa medida de volume de realizacio da
atividade. A Tabela 4.5 mostra exemplos de atividades indiretas com volume de realizagio
avaliado, ¢ a Tabela 4.6 mostra exemplos de atividades indiretas sem volume de realizagio

definidos.

Tabela 4.5. Atividades indiretas com volume de realiza¢iio detalhado.

Atividade Custo Total Qde Output Custo Unitario
Projeto de Produto 58,700 590 horas-homem 99.49
P&D 45,000 8 produtos desenvolvidos 5,625.87

Tabela 4.6. Atividades indiretas sem volume de realizagdo avaliado.

Atividade Valor Total da Atividade
Controles Gerenciais 15.000
Tratamento de Efluentes 151.100

4.4.3 O Custo do Ferramental

A ferramentaria, conforme foi visto na Tabela 4.1, € uma componente consideravel nos
custos totais da forjaria, bem como a ferramenta também possui um peso significativo no custo

unitario da peca.

De uma forma geral, a ferramentaria da empresa ¢ uma pequena fabrica que produz
ferramentas sob encomenda. Somente serdo analisadas as atividades da ferramentaria ligadas a

forjaria.
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O foco de nosso estudo na ferramentaria estd na construgdo de conjuntos para
forjamentos. Sdo estes conjuntos que, montados as prensas, sio responsaveis pela forma final de
cada pega. Cada processo de forjamento possui um tipo exclusivo de ferramental, sendo estes

também, na sua maioria, exclusivo para cada peca produzida.

O sistema de custeio tradicional, conforme foi descrito no capitulo 2, trata a
ferramentaria como sendo organizada em centros de custos gerais (general service). Seus gastos
sdo distribuidos de acordo com um percentual fixo destinado a cada linha de produto. Desta
forma, ndo fica caracterizada uma compra de ferramentas especificas de usinagem para cada
produto, mas a compra a valor fixo de servigos para uma linha de produtos. Possiveis varia¢tes
de produ¢do entre as linhas de produto, provocando a queda de compra de ferramenta ndo
garante uma conta menor de ferramentaria para a linha. Visando eliminar essas distorgdes, que

também acontecem para a forjaria, criou-se a venda de produtos da ferramentaria

Os custos de desenvolvimento e fabricagdo do ferramental foram modelados de forma a
serem inerentes ao produto que serd produzido. Desta forma, devem ser repostos ao longo da
vida util do item, garantindo que este gerard recursos para recuperar o investimento realizado.
Para a modelagem, foi estipulado que o periodo na qual o produto devera recuperar o

investimento inicial realizado € de 2 anos.

As atividades da ferramentaria foram também separadas em indiretas e produtivas. As
atividades produtivas sdo diferentes das analisadas na forjaria. Desta forma, foi criado um

modelo independente de custos, caracterizando-se todos os recursos ¢ as atividades.

O levantamento das atividades indiretas da ferramentaria e seus direcionadores foi feita
de maneira semelhante ao levantamento realizado na forjaria. No caso das atividades produtivas,
as células de atividades foram caracterizadas de acordo com o tipo de operagdo de fabricagéo.
Algumas atividades produtivas e outras indiretas sdo listadas na Tabela 4.7, juntamente com seu

respectivo direcionador de atividades.



Tabela 4.7. Atividades indiretas e de fabricagido da ferramentaria.

Atividade

Direcionador

Requisitar/Comprar Materiais Necessarios

N° de Requisicdes

Preparar Roteiro de Fabricacio

N° de Roteiros

Planejamento e Programacgao em C.N.C

Programas Gerados

Pesquisa e Desenvolvimento

N°® de Projetos

Operacées em Maquinas de Comando Numérico

Horas Maguina

Operacdes de Eletroerosao

Horas Maguina
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A composicio do custo de um ferramental de forjamento ¢ um tanto complexa. Para

exemplificar, considere um ferramental de forjamento a quente. O roteiro de fabricag¢do basico

de uma matriz de forjamento ¢ mostrado na Tabela 4.8. Cada componente do ferramental possui

suas atividades de fabrica¢do com seus devidos direcionadores para construgio e regravagao.

Tabela 4.8. Roteiro de Fabricagdo dos Componentes do Ferramental de Forjamento.

Atividades

Componentes Eletroerosédo Mag. Convenc. Mag. CNC Retificadora

da Ferramenta Constr. | Regrav. | Constr. | Regrav. | Constr. | Regrav. | Constr. | Regrav.
Embolachador - Det. Sup. 0,00 0,00 225 0,75 0,00 0,00 0,00 0,00
Embolachador - Det. Inf. 0,00 0,00 3,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Capa Superior 0,00 0,00 1,38 0,00 0,88 0.00 0,00 0,00
Pino Extrator 0,00 0,00 0,38 0,00 0,17 0,00 0,00 0,00
Placa Superior 3.13 0.00 5,00 0.00 0.00 0,00 0,00 0,00
Puncéo 0,00 0,00 2,25 0,63 0,00 0,00 125 1,25
Clamps Fixadores (4) 0,00 0,00] 48,00/ 2000 0,00 0,00 0.00 0,00
Calgos dos Clamps (2) 0,00 0,00 15,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Mesa / Clamp Traseiro 0,00 0,00{1.050,00] 525,00 0,00 0,00/ 150,00 75,00
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A vida util de cada componente ¢ varidvel, sendo influenciada pelo tipo de forjamento,
pelas condigdes de utilizagdo, caracterizagdo pelo nivel de aquecimento e, também, pelo niumero
de regravagdes possiveis por construgdo, ou seja, quantas vezes que cada componente pode ser
afiado. Isto faz com que o conjunto ferramental de forjamento se utilize de componentes
diferentes a cada montagem. Em um conjunto ferramental, existem dois tipos de componente

dos conjuntos de forjamento:

e Componentes considerados comuns a todos os itens forjados, ou seja, mais de um
item pode se utilizar desse componente. O custo dessa ferramenta ¢ calculado pela
divisdo do seus custos de fabricagdo pelo total de pecas a serem produzidas dos

diversos itens o qual se aplica;

e Componentes especificos a cada conjunto de forjamento, ou seja, ferramentas que sdo
construidas exclusivamente para o forjamento de um tnico item. O custo é entdo
calculado pela divisdo do custo de construgio da ferramenta pelas pegas produzidas

do item especifico.

Desta maneira, ndo se calcula o custo de um ferramental para um determinado item
forjado. Calcula-se o custo de fabricagdo de cada um dos seus componentes necessarios para o
forjamento do total de pegas a serem produzidas no periodo da vida til do produto, fazendo-se a
soma dos custos dos componentes de uso exclusivo do item forjado aos custos dos itens de uso
ndo exclusivo, resultando um custo total médio para todas as peca a serem forjadas no periodo

de vida util de venda do produto.

A Figura 4.2 ilustra a variagdo do custo unitario de uma mesma pe¢a em fungio do
niumero de pecas a serem produzidas durante o ciclo de vida do produto. A figura apresenta duas

curvas, representando duas pegas com caracteristicas de ferramental diferenciadas.

A curva superior do grafico se refere a uma pega com um tipo complexo de ferramental.
O processo de forjamento se da em trés estagios de forjamento, requerendo uma matriz extra, a

chamada matriz de pré-forma para o forjamento final. Além disso, essa peca possui canal de
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6leo, que gera a necessidade da utilizagdo de operagdes de eletroerosdo em alguns componentes

da ferramenta, tornando-a mais cara.

A curva inferior do grafico representa os custos para uma pega de trés estagios de

forjamento, mas que ndo possui canal de 6leo.

N o A
o o o

$ / Peca

iy e —,
0.0 - —f— | |

700 2.500 7.000 25.000 70.000 160.000

N° de Pecgas na Vida do Produto

Figura 4.2. O Custo do Ferramental no Ciclo de Vida do Produto

4.5 O Custeio de Produtos

Apos o levantamento e identificagdo das atividades e direcionadores relacionados a
forjaria, foi feita uma avaliagdo dos direcionadores de atividades para cada uma das atividades.
A defini¢do destes direcionadores visou a causa bdsica da atividade, cujo fim deve estar na
necessidade destas atividades para um dado produto, de forma a quantificar em que proporgdo os

custos destas atividades sdo alocados para os produtos.



Tabela 4.9. Os Direcionadores de Atividades.

Atividade Direcionador 2° nivel
Transporte N° de Viagens
Setup N° de Setups
Aquisicao de Ago N° de Itens

Inspecao de Forjados

N°® de Caixas Produzidas

Recebimento de matéria-prima

N° de Itens recebidos
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A Tabela 4.9 relaciona alguns direcionadores utilizados na modelagem. A atividade de

inspegdo de forjados, mostrada na Tabela 4.9, ¢ feita em duas pegas de cada caixa a ser expedida,

independentemente da quantidade de pegas existentes na caixa. Portanto, o que gera a

necessidade desta atividade € a quantidade de caixas produzidas de um dado lote, sendo este,

entdo, o direcionador adotado. Este mesmo raciocinio foi aplicado as outras atividades

levantadas.

A Tabela 4.10 mostra a folha de atividades de um produto forjado, relacionando ndo

somente as atividades produtivas, como faz o roteiro de fabricagdo, mas todas as atividades

necessarias a fabricagao de um produto, com seus respectivos direcionadores.



Tabela 4.10. Folha de Atividades de um Produto por Atividade

Atividades

Direcionador de

Atividades

Atividades Relativas a Unidade

Relativas a Produgéo
Corte MP

Forjamento

Relativas ao Peso do Lote
Custo por Tonelada
Relativas ao Ferramental

Custos de Usinagem convencional

Horas maauina

Horas maquina

Peso do Lote

Horas maauina

Custo de Transporte
Relativas ao Setup

Custo do Setup

| Custos de Retifica Horas maquina
Atividades Relativas ao Lote
Relativas a Caixas de Forjados
Custo de Inspecao N° de caixas

N° de viagens

Atividades Relativas ac Produto

Relativas ao Projeto/Processo da Pega

Projeto do forjado

N° de projetos

| Processo do forjado N° de processos
| Atividades Relativas a Instalagdes

Manutencéo Industrial N° de itens
| Tratamento de Efluentes N° de itens
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4.6 A Modelagem de um Produto Forjado

Os resultados do custeamento de um produto serdo aqui expostos separadamente,

conforme a hierarquia de custos proporcionais a unidade, ao lote, ao produto e as instalagdes.

4.6.1 Custos Relativos a Unidade

A atividade relativa a unidade estd diretamente ligada a atividade de forjamento. A
atividade de forjar foi modelada com base nas células de forjamento, que compreendem um
forno de aquecimento, uma prensa de forjar e uma prensa de furar. Na etapa de custeamento das
atividades chegou-se ao custo da célula de forjamento, por sua unidade de direcionador, que € a

hora produzida.

Portanto, o custo relativo ao forjamento de uma pega ¢ o produto do tempo padrdo desta

pe¢a na célula pelo custo da hora da atividade de forjar.

4.6.2 Custos Relativos a Lote

Sado varias as atividades relativas a lote. Dentre estas, podemos ressaltar a atividade de
setup. Um setup, pelo menos, ¢ realizado em fungdo do forjamento de um lote no inicio da
atividade de forjar. Além disso, se o lote de forjamento possuir uma quantidade de pe¢as maior
do que a menor vida dos componentes da ferramenta, um novo setup deverd ser feito, para a

troca do ferramental. Em casos de lotes grandes, varios setups sdo realizados..

A Figura 4.3 ilustra a variagdo do custo unitario do forjado (considerando-se somente o
setup), em fungdo do tamanho do lote. O grafico apresenta duas curvas, que representam
forjados com esforcos diferenciados de preparagido de maquina. A curva superior se refere a um
forjado que exige pré-forma, caracterizando uma etapa a mais no forjamento, o que dificulta a

atividade de setup. Os picos mostrados na Figura 4.3 acontecem quando o ferramental, dentro de
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um mesmo lote forjado, exige uma troca por desgaste. Isto faz com que varios set-ups sejam

necessarios dentro de um mesmo lote forjado.

A curva inferior refere-se a um setup sem pré-forma.

8.00
7.00
6.00
g, 5.00
& 400
S 300
2.00
100 |
0.00 — , — R
o o o o o o o o o
o o o o o o o o o
S 8 & ®» & ®w o w o
- [ o (48] o] (o} (e 0]

Tamanho do Lote de Forjamento

Figura 4.3. O custo do setup de um produto

Para o produto do exemplo, o custo de setup € calculado através do conhecimento de
duas variaveis: o nimero de pecas a serem forjadas no lote, e a menor vida relativa dos

componentes da ferramenta de forjamento.

Uma outra atividade também relativa ao lote produzido é o transporte. Através do
conhecimento da forma de transporte utilizado na forjaria, que se da através de caixas
transportadas por empilhadeiras, concluiu-se que existem duas variaveis ligadas ao transporte. A
primeira ¢ relativa ao nimero de pegas transportadas por caixas, que é fun¢do do peso da peca. A

segunda ¢ relativo ao niimero de caixas transportadas, que € fun¢do do tamanho do lote.
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4.6.3 Custos Relativos a Produto

Das atividades relativas a custo de produto podemos citar as atividades da engenharia
(atividades de projeto / processo, qualidade, etc). Na decisdo estratégica de desenvolvimento de
um forjado, estes custos comegam a incidir mesmo antes de que qualquer peca seja produzida.

Esses gastos sdo devidos a todos itens a serem produzidos na vida util do produto.

O ferramental também € um custo relativo a produto, pois seu desenvolvimento pode

ocorrer sem que haja o forjamento especifico do produto.

4.6.4 Custos Relativos a Instalagées

As atividades relativas as instalagdes levantadas para a forjaria sdo as mesmas existentes
para toda a fabrica, somente mudando as quantidades alocadas. A alocagéo foi feita com uma
base percentual criada pelo gerente da drea. A atividade mais significativa alocada para produto
¢ a manutengdo civil de prédios, que € alocada de acordo com a obra que estd sendo executada.
As manutengOes preventivas de instalagdes sdo rateadas com base no metro quadrado ocupado

por cada unidade de servigo.

4.6.5 O Custo Resultante do Produto

Com base nos custos hierarquizados descritos acima e na folha de atividades dos
produtos, o custo final do produto, composto de um conjunto reduzido de atividades, pode ser

visto na Tabela 4.11



Tabela 4.11. Custo Total de um Produto por Categoria de Custos.

Atividades Custo Producao % Custo Unitario
| Custos da Unidade 4,508 56% 22 54
Relativos a Matéria-Prima
Peca 332 4% 1.66
Ferramental 1,326 17% 6.63
Refativos a Produgao
Corte MP 52 1% 0.26
Forjamento 318 4% 1.59
Normalizagéo 148 2% 0.74
Relativos ao Peso do Lote
Custo por Tonelada 396 5% 1.98
Relativos ao Ferramental
Custos de Usinagem convencicnal 914 11% 457
Custos de Retifica 356 4% 1.78
Relativos ao Inventario
| Custos de estocagem 228 3% 1.14
Custos do Lote 590 7% 295
Relativos a Caixas de Forjados
Custo de Transporte 32 0% 0.16
Relativos ao Setup
Custo do Setup 176 2% 0.88
| CustosdoProduto | 2456 31% 12.28
Relativos ao Projeto/Processo da Pecga
| Projeto/Processo do forjado 1.260 16% 6.30
| Custo de Instalagdes 426 5% 213
| Custo alocados por volume 426 A% 213
L Custo Total da Peca 7,980 100% 3990 |
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4.7 Resultados Comparativos

Com os resultados obtidos da modelagem no sistema de custeio baseado em atividades
foi feita uma comparagdo com o sistema de custeio utilizado pela empresa. Foi escolhida uma
pega qualquer e calculado seu custo unitario em fungéio do tamanho do lote produzido e do ciclo
de vida do produto. Para custeio relativo a vida, para simplificagdo do modelo foi suposto que o
ciclo de vida do produto ¢ de dois anos, e que o tamanho de lote se repete uniformemente no

decorrer da vida do produto.

A Figura 4.4 ilustra o comportamento do custo unitario de uma pega, nos sistemas de

custeio convencional e o custeio baseado em atividades.

$ / pega

0 100 500 1000 2000 5000 10000
Tamanho do Lote

== ABC *==#==(Csto Convencional

Figura 4.4. Comparagéo entre o Custo Convencional e o Custo por Atividade
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Este resultado ilustra o grande potencial do sistema de custeio baseado em atividades
para o custeio de produtos, tanto no que se refere ao reflexo das diferenciagdes tecnologicas e,

principalmente, quanto ao que se reflete em ganhos em economia de escala.

Fica claro pelo grafico que o custeio baseado na atividade mostra claramente a existéncia
de subsidios entre pegas de altos lotes e baixos lotes de fabricagdo. A hierarquia dos custos
demonstra claramente a razdo desse subsidio. O importante ¢ que tais informagdes podem

direcionar aos executivos decisdes corretas com relagé@o a produtos e servigos.

A Tabela 4.12 mostra uma comparagdo de custo entre duas pegas semelhantes do ponto
de vista de projeto e de fabricagdo, sendo apenas diferentes no seu lote de produgdo mensal.
Como pode ser visto, os custos relativos de cada atividade possuem pesos diferentes para as
pec¢as de lotes de producdo diferentes, ficando claro a importincia da hierarquia dos custos no
custeio dos produtos. Essa diferenga ndo pode ser reconhecida pelos sistemas de custeio
convencionais, pois estes se utilizam somente de bases relacionadas ao volume no custeio do

produto.



Tabela 4.12. Comparativo de Custos de Pe¢as com Tamanhos de Lotes Diferentes

Atividades ABC % ABC % Trad.
Lote Mensal de Produgdo 6000 200
Custos da Unidade
Matéria-prima 2,01 35% 2,01 10%
Forjamento 1,71 30% 1,71 9%
Qutros 0.89 16% 0.89 5%
Custos do Lote
Custo do Setup 0,23 4% 3,89 20%
| Custo do Ferramental 0.76 13% | 532 28%
Custos do Produto
| Projeto/Processo do forjado 003 1% 4231 22%
Custo de Instalagdes
| Custa alocados por volume 003 1% 1.19 6%
Custo Total da Pega 5 66 82% 1 1932 [281% 687
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Desta forma, ao analisar o custo total da peca da Tabela 4.12 nos diferentes lotes mensais

de produgado e comparar com o valor calculado pela utilizagdo do custo por absor¢do, nota-se que

a diferenga é significativa, podendo realmente levar a geréncia a tomar decisdes nio

fundamentadas a respeito de produtos, conforme foi visto no capitulo 2. Mas isso ndo quer dizer

que produtos de baixo volume precisam deixar de ser produzidos. Existe a necessidade de

enxergar os custos dos produtos sob uma 6tica diferente, para possibilitar que os produtos de

baixo volume possam ser produzidos de forma competitiva.

Para uma melhor no¢do da situa¢do atual da industria com relagdo aos volumes de

producdo, a Figura 4.5 ilustra a relagdo dos itens produzidos atualmente pela forjaria com seus

volumes médios mensais.
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Figura 4.5. Distribuigdo dos Itens na Forjaria

O desafio da empresa € tornar seus produtos de baixos volumes em posigdo de competir,

e melhorar a posi¢do competitiva de seus produtos de alto volume.

Para os produtos de baixo volume, algumas agdes podem ser direcionadas para a
melhoria de sua competitividade. Uma delas esta relacionada a mudangas nos processos de
fabricagdo. Na analise da hierarquia dos custos, conforme foi visto no capitulo 3, ¢ possivel

buscar a redugao do impacto das atividades relativas ao lote e ao produto.

Um exemplo de redugdo do impacto das atividades relativas ao lote é o setup de

maquina, cuja reducio dos tempos de setup viabilizaria a produgdo econdmica de lotes menores.

Um exemplo para redugdo do impacto das atividades relativas ao produto é a
comunizag@o dos forjados de baixo volume. Esta ag@o possibilita a utilizagdo de um conjunto de
ferramentas para a produgdo de diversos produtos de baixo volume, diluindo entre mais pecas

forjadas os gastos relativos a construgio e regravagido de ferramental.
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Capitulo

5. Conclusao e Recomendagoes

Os resultados mostrados no final do capitulo 4 ilustram o grande potencial do sistema de
custeio baseado em atividades para o custeio de produtos, tanto no que se refere ao reflexo das

diferenciagdes tecnologicas, quanto ao que se reflete em ganhos em economia de escala.

Os sistema convencionais de custeio sdo normalmente baseados em volume, conforme
foi visto no capitulo 2. Isto faz com que todos os custos sejam alocados da mesma forma,
utilizando-se somente de um direcionador de custos, normalmente a hora-maquina produzida.
Porém, existem custos cujo comportamento ¢ ditado por bases ndo apenas relacionadas com o
volume de produgdo. A utilizagdo de um mesmo direcionador para a alocagdo dos custos de
todas atividades ndo relacionadas ao volume conduzira a uma distribuigfo distorcida dos custos,
gerando subsidios entre os produtos. O reconhecimento dos custos de forma hierarquizada
propicia uma melhor visdo dos direcionadores de custos, levando a uma alocagdo mais racional e

justa de todos os recursos.

A analise do ciclo de vida dos produtos, juntamente com o reconhecimento dos custos de
forma hierarquizada, propicia elementos para a decisdo do desenvolvimento de novos produtos.
Com o aumento do numero de itens, juntamente com a diminui¢do do tamanho dos lotes, a

analise criteriosa do ciclo de vida auxilia na decisdo estratégica de se langar um produto ou nio.

No ambiente de negdcios atual, onde o prego esta deixando de ser resultado dos custos da
empresa para ser uma exigéncia do mercado, a avaliagdo exata dos custos dos produtos € vital.

Baseando-se nos dados dos sistemas de custeio convencionais ndo é possivel medir os ganhos
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obtidos na economia de escala. Por outro lado, também nio ¢é possivel avaliar as perdas

relacionadas as eventuais margens negativas geradas pelos produtos de baixo volume.

O desafio atual das empresas em sua adequagdo de mercado orientada para a
competitividade ¢ o de fabricar seus produtos com qualidade de forma competitiva de acordo
com as necessidades dos clientes. Desta forma, o reconhecimento do custo real dos produtos
pode direcionar a alta geréncia a tomar decisdes diferenciadas para produtos diferenciados.
Conforme mostra a Figura 4.4, o efeito do tamanho do lote de produg@o podem gerar subsidios
entre os produtos, conduzindo a tomadas de agdes estratégicas e gerenciais direcionadas a um
rumo desconhecido. De acordo com o lote de produgdo, podemos as agdes podem ser orientadas

da seguinte forma:

e Lotes de baixo volume de produgao: as agdes podem ser direcionadas a:
1) aumentar o prego;
2) descontinuar o produto junto ao cliente;
3) manter estrategicamente o produto reconhecendo o seu prejuizo;

4) buscar melhorias no processo de fabricagdo para reduzir o impacto do custo das

atividades relativas ao lote e ao produto, conforme foi visto no item 4.6 do capitulo 4;

e Lotes de alto volume de produgdo: as agdes podem ser orientadas no sentido de uma analise
de ganho de competitividade através da redugdo de seus custos, uma vez que ndo havendo
subsidios, os ganhos podem ser maiores do que os historicamente demostrados pelos sistemas

convencionais de custeio.
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5.1 Recomendacgodes para Trabalhos Futuros

* A utilizagdo da andlise das atividades identificadas pelo Custeio Baseado em Atividades para

possibilitar o Gerenciamento Baseado em Atividades;

e A analise e justificativa de investimentos utilizando-se da base de dados de atividades e custo
de produtos gerada pelo Custeio Baseado em Atividades, através do conhecimento do custo

real de cada processo.

e A analise e conhecimento do fator “ciclo de vida dos produtos” na participagio dos custos dos

produtos.

e A utilizagio do Custeio Baseado na Atividade para o gerenciamento das Despesas

Operacionais (DO), no conceito da Teoria das Restri¢des.
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