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Resumo

BITTAR, Mariano Jr., Analise do Impacto nos Custos Devido a Variagdes no Mix de
Produgdo e o Calculo do Custo de Extratos de Clientes Utilizando o Sistema de Custeio
Baseado em Atividade, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

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

Este trabalho tem como objetivo, determinar como as variagdes no mix de produgdo
podem influenciar os custos dos produtos, e calcular os custos dos extratos de clientes numa
empresa, utilizando-se o sistema de Custeio Baseado em Atividade (ABC). Inicialmente,
apresenta-se os sistemas de custeio tradicionais e suas limita¢gdes. A seguir, descreve-se o
sistema de custeio baseado em atividades, e detalha-se a alocag¢do dos gastos entre os modulos
do sistema ABC, utilizando-se, para isso, duas técnicas diferentes de alocagdo: a primeira
baseada nos direcionadores de custo e a segunda, baseada na utilizagdo dos indices de
consumo. As propostas apresentadas no trabalho sdo validadas a partir de dois estudos de

casos. Ao final comenta-se os resultados obtidos e apresenta-se a conclusdo do trabalho.

Palavras Chaves:
- Custeio Baseado em Atividade (ABC)
- Custos

- Orgamentos
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Abstract

BITTAR, Mariano Jr., Analise do Impacto nos Custos Devido a Variagdes no Mix de
Producao e o Calculo do Custo de Extratos de Clientes Utilizando o Sistema
de Custeio Baseado em Atividade, Campinas, Faculdade de Engenharia

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

This research aims to determine how variations on the production mix can cause
influences on product costs and to calculate client segments costs in an enterprise basis by
using the Activity-Based Costing (ABC) System. Initialy, the traditional cost systems and their
limitations are commented. Then. the Activity-Based Costing System is described and, also,
the cost assignment process between the ABC System’s modules is detailed. by showing two
assignment techniques: the first based on cost drivers and the second based on consumption
rates. The propositions presented in this research were validated throughout two case studies.

Finally, the results are commented and the conclusions exhibited.

Key Words:
- Activity Based Costing System
- Costs

- Budget



Capitulo 1 - Introdugao

O atual ambiente dos negécios difere muito das décadas passadas, com o aumento
acelerado da globalizacdo da economia. As empresas passaram a deparar com concorrentes
tanto do mercado interno, como também, com aqueles situados a milhares de quilométros de
distancia. Nesse mercado globalizado, as empresas, que vem se destacando sdo as chamadas de
classe mundial. Aquelas que visam, simultaneamente, melhoria constante em qualidade,
servi¢o, flexibilidade e custos, como requisitos basicos para permanecerem como lideres em

seus segmentos.

Neste contexto, A determinagdo mais acurada dos custos de produtos e servigos vem
se tornando relevantes para as empresas. Os sistemas de custeio tradicionais, tornaram-se
inadequados dentro deste novo ambiente, pois fazem a alocagdo dos custos indiretos
baseando-se em mao-de-obra direta, hora-maquina ou custo da matéria prima, sendo que estes

parametros nao representam de forma adequada a distribui¢do dos custos indiretos.

Devido a evolugao das técnicas de manufatura no decorrer deste século, € 0 aumento
na diversificagdo dos produtos e servigos, as organiza¢des precisaram criar setores para apoiar
as diferentes atividades originadas por estas mudangas. Como consequéncia, 0s custos

indiretos sofreram um consideravel acréscimo. em rela¢do aos custos diretos.

Nesta nova realidade, os sistemas tradicionais de custeio, tem distorcido o valor da
parcela de custos indiretos que integram os custos finais dos produtos e/ou servigos. porque
tais sistemas assumem como base de alocagdo dos referidos custos, apenas alguns fatores
diretos de produgdo, como € o caso da mio-de-obra que. no passado, devido a politica de

mao-de-obra intensiva, mostrava-se até mesmo muito adequado.



sistema, vem sendo adotado com sucesso por diversas empresas, em varios ramos de negdcios.
O ABC usa o conceito de visdo processual do negocio, caracterizando e interligando as
atividades realizadas nas empresas. A analise dos gastos, ¢ feita em duas etapas, primeiro
analisa-se os gastos (recursos da empresa) para as atividades e. na fase posterior, 0s custos das
atividades sdo alocados aos produtos ou servigos, proporcionalmente as quantidades de

atividades consumidas.

1.1 - Objetivo do Trabalho

Um dos objetivos do trabalho, é apresentar uma metodologia para analisar o impacto
nos custos dos produtos devido a variagdes no mix de producdo. Para suportar esta analise
propde-se realizar um estudo sobre os fluxos de custo entre os modulos do sistema ABC. e a

aplicagdo de indices de consumo nas alocagdes entre 0s modulos.

Outro objetivo proposto € o de apresentar uma metodologia para, a partir do sistema
de Custeio Baseado em Atividades, fazer-se o calculo or¢amentario dos custos variaveis,

utilizando-se os indices de consumo

Outro objetivo proposto € calcular os diferentes valores de custos dos produtos em
cada segmento de mercado, a partir da extratificagdo do mercado de atuacdo da empresa e do

calculo do custo dos servigos prestados ao cliente.

Um quarto objetivo é validar as propostas deste trabalho numa aplica¢do pratica em

uma empresa.

1.2 - Conteudo do Trabalho

O presente trabalho foi estruturado em seis capitulos, cujo contetido ¢ descrito a
seguir:

O capitulo 2, apresenta os conceitos basicos da contabilidade de custo e dos sistemas
de custeio tradicionais, dando énfase na demonstrag¢io da estrutura do sistema de custeio total.
A seguir, descreve-se o método de custo-padrdo, e como ele se relaciona com o sistema de
custeio total. Finalmente demonstra-se as limitagdes existentes nos sistemas de custeio

tradicional, para decisdes gerenciais internas, frente a atual estrutura de custos das empresas.

No capitulo 3, descreve-se o conceito e a estrutura dos modulos do custeio baseado em

atividade. Detalha-se o fluxo dos custos entre os modulos do sistema de custeio,



apresentando-se dois métodos para a alocagdo dos custos: 0 método do CAM-I, baseado na
utilizacdo de direcionadores de custo, e o Qutput Measure Methodology (OMM) baseado na
utilizagdo de indices de consumo. A seguir comparam-se os dois métodos. Posteriormente
demonstra-se a utiliza¢do do sistema ABC como uma ferramenta auxiliar na determinagio do

or¢amento.

O capitulo 4, mostra um estudo de caso do sistema ABC em um ambiente industrial.
Descreve-se, resumidamente, a estrutura da empresa, e a implementagao do sistema de custeio,
que se utiliza dos dois métodos de alocagdo dos custos apresentados no capitulo 3. A seguir,
descreve-se como o sistema de custeio ABC esta sendo utilizado, para o célculo do orcamento

dos gastos da empresa, e apresenta-se os resultados encontrados.

No capitulo 5, descreve-se um estudo de caso do sistema ABC. para célculo dos custos
dos clientes. Inicialmente, apresenta-se as caracteristicas do relacionamento da empresa com os
clientes, e a extratificagdo realizada. A seguir € descrito o modelo para o calculo das diversas

extratificagdes e mostra-se e comenta-se o resultado obtido.

Finalmente, no capitulo 6, conclui-se o trabalho realizado e faz-se algumas sugestdes

para futuros estudos.



Capitulo 2 - Sistemas de Custeio Tradicionais

Neste capitulo, descreve-se os sistemas de custeio tradicionais., dando-se énfase no
sistema de custeio total ou integral. Inicialmente, sdo apresentadas as terminologias usadas na

contabilidade de custos e a classificacdo dada aos custos.

Em seguida, apresenta-se os sistemas de custeio tradicionais e descreve-se a estrutura
do sistema de custeio total por taxa, por absor¢ao e contabil. A seguir, descreve-se o método

de custo-padrdo e apresenta-se sua utilidade e forma de uso.

Finalmente, apresenta-se um breve historico da origem dos sistemas de custeio
tradicionais, e a razao da perda da relevancia destes sistemas e suas limitagdes, frente ao atual

ambiente de negocios.

2.1 Terminologia Contabil e Classificagao dos Custos
Abaixo, sdo descritos os significados de alguns dos termos mais usados na
contabilidade de custos:

e (Gasto: Sacrificio financeiro com que a entidade arca, para a obtengdo de um produto ou
servico qualquer, sacrificio esse. representado por entrega ou promessa de entrega de ativos

(normalmente dinheiro);

e Investimento: Gasto ativado em funcdo de sua vida util ou de beneficios atribuiveis a

futuro(s) periodo(s):
o Custo: Gasto relativo ao bem ou servigo utilizado na produgéo de outros bens ou servigos;
e Despesa: Bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente. para a obtengdo de receitas:

e Desembolso: Pagamento resultante da aquisi¢d@o do bem ou servigo; e,



e Perda - Bem ou servi¢o consumidos de forma anormal e involuntaria.

Todo gasto sera convertido em desembolso, no ato do pagamento, mas pode-se ter
desembolso, que ndo sdo gastos, como amortiza¢do ou quitacdo de empréstimo bancario

[Tudicibus, 1980].

Algumas vezes, € dificil separar um gasto realizado em custo ou despesa, como por
exemplo: a enfermaria, o refeitorio ou o departamento de compras entre outros, pois eles
prestam servigos tanto a area da fabrica, quanto a de admistragdo. Conforme Martins [1990],
estes gastos s devem ter uma divisdo entre custos de producdo e despesas de periodo, se
forem valores relevantes, dentro dos gastos totais da empresa e possam utilizar critérios, ndo

excessivamente arbitrarios. para a divisdo nos dois grupos.

A legislagdo fiscal no Brasil, obriga as empresas a incluir como custos, no minimo, 0s
gastos citados na legislagdo, mas deixa em aberto, a possibilidade de incorporagdo de novos
gastos como custo [Neves, 1981]. Desta forma, gastos considerados custos em uma empresa,

podem ser considerados despesas. em outra.

Neste trabalho, por simplicidade, algumas vezes o termo “custo” € empregado para

identificar tanto os custos quanto as despesas.

Os custos, em qualquer empresa, podem ser classificados sob varios critérios como:

Custos Diretos e [ndiretos

Sdo separados, de acordo com a sua identificagdo com o produto, como descrito a

seguir:

o Custos Diretos: sdo aqueles, que podem ser associados diretamente ao produto, ou seja,

conhece-se exatamente quanto cada produto absorveu de custo. Alguns exemplos de custo
direto, sdo a matéria-prima que cada produto consome para ser feito, a mao-de-obra dos
operarios, também chamada de mao-de-obra direta (MOD), o material de embalagem do

produto, entre outros.

e Custos Indiretos: sdo aqueles, que ndo podem ser associados diretamente ao produto, ou

seja, ¢ necessario aplicar algum critério de rateio, para se saber quanto cada produto
absorveu do custo. Alguns exemplos de custo indireto, sdo a mao-de-obra de supervisdo, 0s

custos de departamentos de apoio a producdo, aluguel predial, entre outros.



Ha casos. em que o custo pode ser tratado como direto ou indireto como no caso dos
insumos utilizados. Quando seu custo € pequeno, e o esfor¢o para realizar a medi¢io de
consumo ¢ alto, a melhor saida € considera-lo como um custo indireto. A energia elétrica é um
exemplo, ela so pode ser considerada como custo direto se houver relégios de marcagdo do
consumo do equipamento. No caso de se considerar a poténcia instalada da maquina, estaria se
fazendo um rateio da conta de energia, portanto, a energia elétrica, seria tratada como um

custo indireto.

Custos Fixos e Varidveis

Sao separados, conforme o seu comportamento, em relagdo as oscilagdes no volume

de produgéo.

e Custos Variaveis: s30 0s custos que variam na mesma propor¢do das alteragdes no nivel de

atividades da empresa em uma determinada unidade de tempo. Alguns exemplos de custo
variavel sdo a matéria-prima, salarios com a mdo-de-obra direta, a energia elétrica, entre

outros.

e Custos Fixos: sdo os custos que permanecem inalterados, dentro de certos limites, apesar
das alteragdes no nivel de atividades da empresa, em uma determinada unidade de tempo.
Alguns exemplos de custo fixo sdo: salario do pessoal administrativo e de apoio, aluguel,

depreciacdo (no caso de nao ser depreciada pelo volume de produgdo), entre outros.

Esta classificagdo pode ser usada tanto para os custos, como para as despesas. Por
exemplo a despesa de comissdo de vendas € classificada como variavel e a despesa com os

salarios dos vendedores é classificada como fixa.

Conforme Iudicibus [1980], ha alguns autores, que consideram uma categoria
intermediaria nesta classificagdo. a de custos semifixos e semivaridaveis, que possuem
componentes das duas naturezas. No caso dos semivariaveis, eles se aproximam mais dos
variaveis do que dos fixos, quanto ao seu comportamento. Sob este ponto de vista, a energia
elétrica pode ser considerada um custo semivariavel, se tiver uma pequena parte fixa, relativa a

poténcia. e outra que variavel, relativa ao consumo.



Como exemplo de custo semifixo pode-se. considerar o gasto com supervisao da
fabrica. Este, mantém-se fixo dentro de certos intervalos de atividades e. abruptamente, eleva-

se para atingir outro “patamar”, no qual ficara por mais algum tempo, até dar um novo “salto”.

Todos os custos podem ser classificados em fixos ou variaveis e em diretos ou
indiretos a0 mesmo tempo. Assim, o salario da mdo-de-obra direta é um custo direto e
variavel, a energia elétrica ¢ normalmente, um custo indireto e variavel e o aluguel € um custo
fixo e indireto. Os custos diretos sdo quase, sem exce¢ao, varidveis e os indiretos sdo fixos na

maioria das vezes.

2.2 Sistemas de Custeio

Os objetivos basicos do uso de sistema de custeio para a determinagdo dos custos em

uma empresa, conforme Bacic [1990] sdo:

e dimensionar, com maior precisdo possivel os custos gerados para a elaboragdo de cada um

dos produtos da empresa;

e fornecer informagdes basicas, para o controle e para a determinagdo (quando possivel) do

pre¢o de venda dos produtos da empresa;

e controlar o volume de gastos, da atividade produtiva, em seus diversos setores, com a
finalidade de executa-los dentro de padrdes econdomicos vidveis para o funcionamento da

operacao lucrativa da empresa:

e avaliar e controlar as margens de lucro obtidas, nos diversos produtos, em fun¢do da

politica de pregos e da estrutura de custos.

A nomenclatura usada, para designar os sistemas de custeio existentes, nio €
totalmente padronizada, havendo muitos nomes para 0 mesmo sistema de custeio. Neste
trabalho, adotaremos a caracterizagdo dos trés principios de custeio, que podem ser usados,

para o calculo dos custos dos produtos utilizada por Kliemann [1995].
a) Total ou Integral;
b) Absorgéo:

c¢) Direto ou variavel.



Os custeios total e por absorgdo consideram tanto os custos fixos como os variaveis
na incorporagdo aos custos dos produtos. A diferen¢a entre ambos,, esta na consideracao do
nivel de atividade da empresa. Pelo custeio total, rateia-se a totalidade dos custos fixos aos
produtos. enquanto que, no custeio por absor¢do. distribui-se aos produtos apenas a parcela

dos custos fixos, relativa ao nivel de atividade normal da empresa.

O custeio direto, faz uma abordagem da margem de contribuicdo dos produtos,
considerando apenas os custos varidveis. Os demais gastos sdo langados no resultado.
Importante ressaltar, a possibilidade de utilizagdo dos gastos fixos, para fins gerenciais, desde
que estes gastos sejam identificados como “diretos” para o objeto de analise, como produto,

familia de produtos, entre outros.

Kliemann [1995], relaciona quatro métodos de custeio, para o calculo da distribuicdo

dos gastos, como segue:

a) Custo-padrio;

b) Centros de custos:

¢) Unidades de esfor¢o de produgdo (UEP);
d) Custeio baseado em atividades (ABC).

O método do custo-padrdo. ¢ detalhado no item 2.3 deste capitulo. o custeio baseado
em atividade, é objeto de estudo do capitulo trés. O método das unidades de esfor¢o de

producdo ndo sera tratado nesta dissertagao.

A seguir, descreve-se o principio de custeio total, utilizando o método por centros de
custos; os demais principios, ndo serdo descritos por ndo estarem dentro do escopo do

presente trabalho.

O principio do custeio total, utilizando o método de centros de custo pode ser
dividido em duas categorias de utiliza¢do: pode ser usado para fins gerenciais, apresentando
como caracteristica apropriar todos os gastos da empresa aos produtos; a outra categoria € o
seu uso para a avaliagdo dos estoques com propositos externos, como atender a legislagao
fiscal e auditores externos, para demonstra¢des de resultados e balango patrimonial. Abaixo

sao detalhadas essas duas categorias:



2.2.1 Sistema de Custeio Total - Método de Centros de Custos

Este sistema de custeio, consiste em um método que, através de critérios pré-
estabelecidos, distribui, para cada um dos produtos, todos os gastos gerados na empresa,

independente de estarem ou ndo caracterizados nestes produtos [Bacic, 1990].

Quando € usado este sistema de custeio, 0 conceito de custo ndo € mais 0 mesmo

definido anteriormente, porque o “custo” do produto inclui as despesas das empresas.

Existem duas técnicas que podem ser usadas com o método de centros de custos: a
utilizagdo de um tinico centro de custo para a empresa, chamado de custeio por taxa e o uso de

varios centros de custos, chamado de custeio total, que sdo apresentadas a seguir.

Custeio por Taxa

O custeio por taxa relaciona os gastos a uma certa base de calculo conhecida, como a

matéria prima, e através desta taxa tinica os gastos sdo apropriados aos produtos.

A sua logica é demonstrada na figura 2.1, onde os custos diretos sdo apropriados
diretamente aos produtos e os demais gastos da empresa, tanto 0s custos como as despesas,
sdo rateadas aos produtos. Pode haver casos, no qual custos diretos (mﬁo-de-obra-direta,
insumos) sdo tratados como se fossem custos indiretos, dependendo da base de rateio
utilizada.

Pode-se utilizar diversos critérios para o calculo da taxa a ser usada, sendo que a

escolha do critério, depende das caracteristicas da empresa.
O célculo da taxa pode ser representado pela equagdo abaixo:

_ gastos a apropriar

Taxa
base de calculo

Este sistema. ¢ usado por empresas de pequeno porte, que ndo tem condi¢des de
manter uma estrutura mais complexa, para a apuragdo dos custos. Marcenarias por exemplo,
para calcular o custo dos produtos usam uma taxa baseada no m’ de material consumido,
enquanto empresas que embalam produtos de terceiros, calculam o custo dos servi¢os usando

uma taxa baseada no tempo usado para embalar os produtos, entre outras.
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Figura 2.1. Esquema Basico de Determinag¢do dos Custos dos Produtos [Martins, 1990]

A tabela 2.1 mostra uma estrutura de custos de uma empresa de forma resumida,
para, a partir dela, fazer a demonstragdo das diversas taxas possiveis. Nesta estrutura, somente

a matéria prima e a mao-de-obra direta sdo considerados custos diretos.

A taxa em funcdo do custo da matéria prima € a mais facil de se fazer, pois a

identificacdo da matéria prima usada no produto € bastante simples. Neste caso tem-se:

2.640.00 - 1.000,00
Taxa =
1.000.00

= 1.64

Ou seja, para cada R$ 1,00 de matéria prima gasta-se R$ 1.64 dos demais gastos.

Caso a mao-de-obra, seja identificada ao produto, ela pode sair do calculo da taxa e

ser apropriada diretamente ao produto. O célculo da taxa seria entao:

Tabela 2.1 - Estrutura de Custos da Empresa Exemplo

Matéria Prima R$ 1.000,00
M3o-de-obra Direta + Encargos Sociais R$ 600,00
Custos Indiretos + Despesas R$ 1.040.00

Total R$ 2.640,00




2.640,00 - 1.000,00 - 600,00
Taxa = : =1,04
1.000.00

Ou seja, para cada R$ 1.00 de matéria prima gasta-se. R$ 1,04 de custo indireto e

despesas, mais a parcela correspondente do valor da mao-de-obra.

A utilizacdo da matéria prima. como critério de rateio ndo € aconselhavél, porque nao
existe uma correspondéncia entre ela e os gastos da empresa, embora ., este método. dada a sua
simplicidade, seja o mais utilizado pelas pequenas empresas. Esta taxa so € justificada no caso
de uma empresa que desconheca os tempos operacionais de seus produtos, ou no caso em que
existam produtos semelhantes, tanto em matéria prima, como em tempos operacionais [Bacic,

1990].

Pode-se utilizar outras taxas como:,
a) Taxa em fungdo dos custos primarios;
b) Taxa em fungdo do custo da mio-de-obra direta:
¢) Taxa em fungdo das horas da mao-de-obra direta;
d) Taxa em fun¢do das horas maquinas trabalhadas.

A utilizacdo da mao-de-obra direta como critério de rateio, ¢ adequada em situagGes
onde ha uma grande influéncia do funcionario nas operagdes que sdo realizadas, como
montagem manual. Nos casos em que hd uma predominancia das maquinas na transformagado
dos produtos, e 0 homem so atue, em atividades de apoio. como os centros de usinagem CNC,

0 mais correto, seria o uso do rateio em fun¢do da hora maquina.

Para o calculo das trés ultimas taxas, é necessdrio uma infraestrutura minima da
empresa, para calcular os tempos operacionais dos produtos, e manter 0s dados da produgao

constantemente atualizados.

A utilizagdo das taxas horarias unicas. ndo sdo precisas. quando os produtos sdo
processados em diferentes setores da empresa, como: forjamento, usinagem, tratamento
térmico, entre outros, pois o custo horario de cada setor ¢ diferenciado. Neste caso, o ideal
seria a empresa criar “departamentos” usando diversas taxas hordrias, partindo-se para o

sistema de custeio total. visto a seguir.

Conforme Bacic [1990], uma boa taxa deve ter as seguintes caracteristicas:



facil de entender pelas pessoas que a utilizam;

de facil determinagao:

e que possuam relagdo com o tempo de processamento; e,

suficientemente ampla . de preferéncia superior a 50% do total dos custos.

Custeio Total

O custeio total, teve sua origem no sistema RKW alemao, no inicio deste século.

Como este sistema de custeio ndo pode ser usado pela contabilidade financeira da
empresa, sua aplicagdo € extracontabil, com finalidade de proporcionar informagdes de carater

gerencial interno.

A apropria¢do dos custos indiretos, pela técnica de custeio.por taxa, mostrada na
figura 2.1, ndo levou em conta o consumo de recursos dos diversos setores que compdem uma
empresa, tratando os custos indiretos de modo uniforme. Na realidade ha diversos setores, ou
departamentos, nas empresas com custos indiretos proprios, e diferentes uns dos outros, como

montagem, tratamento térmico, forjaria, entre outros.

Os produtos, por seu lado, possuem roteiros de produ¢do especificos e ndo utilizam
necessariamente, 0s mesmos setores da empresa, para serem manufaturados. Para apropriar de
modo correto os custos indiretos aos produtos, € preciso considerar os diferentes setores, que

um produto se utiliza para ser manufaturado e fazer a somatoria das apropria¢des de cada um.

Para a contabilidade de custos, estes setores sdo os Centros de Custo, que podem ser

definidos, como a unidade minima de acumulag¢@o dos gastos direto e indiretos de fabricag@o.

Normalmente, os departamentos das empresas tem um centro de custo unico,
inclusive com o mesmo nome do departamento. Pode ocorrer porém, casos em que um mesmo
departamento tenha mais de um centro de custo. Na hipotese de um departamento de
montagem, com trés células de montagens diferentes, custos variados entre si, tendo trés
familias de produtos. onde cada uma delas utiliza s6 uma célula. verifica-se, que a
fragmentagdo do departamento, em trés centros de custos permite maior acuracidade na

apuragao dos custos.



Os Centros de Custo podem ser divividos em:

e Produtivos ou de producdo ou diretos: sdo aqueles que realizam um processo de

transformag¢do no produto, que passam por eles fisicamamente:
e Nao-produtivos ou indiretos: aqui a uma nova divisao:

— servicos ou auxiliares: sdo aqueles que executam servigos, com o objetivo de

auxiliar a produgao;
— gerais: sdo os centros de custo, que auxiliam na condug¢do do negdcio.

A logica do sistema de custeio total, € a de transterir os custos dos centros auxiliares,
aos centros de producdo e, destes, aos produtos que passam por eles. Isto € feito, através de
uma matriz chamada de mapa de custos [Bacic, 1990] ou mapa de rateio [Martins, 1990],
mostrado na tabela 2.2. Nesta matriz, nas linhas sdo definidos os itens de custos e nas colunas,

sdo definidos os centros de custo.

O mapa de custos possue duas fases distintas:

e Distribuicdo Primaria: também chamada de apropria¢do de custos, € a alocagdo dos custos

realizados para os centros de custos. Esta alocagdo pode ser feita de duas formas:

— direta, através de um controle de requisicdes de pegas e servigos, identificando os

custos por centros de custo, ou através de algum instrumento de medi¢cdo como

medidor de consumo de energia elétrica:

— indireta, onde os custos ndo identificaveis diretamente a um centro de custo chamado
de “custos comuns”, vdo para um centro de custo comum, para serem rateados,
através, de critérios como: apontamento, proporcional ao numero de funcionarios de

cada centro ou a poténcia instalada dos motores dos equipamentos, entre outros.

e Distribuicio Secundaria: também chamada de rateio dos custos. E nesta fase que os custos

dos Centros de Custos Auxiliares, sdo “absorvidos”, pelos centros de produgdo, atraves da

realizagdo de rateios.
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Para evitar que um Centro de Custo, receba custos, depois de ter distribuido o seu
proprio, € feita uma analise prévia da ordem de posicionamento dos centros de custo no mapa
de rateio. Os centros mais abrangentes, sdo os primeiros a efetuar tal operagdo. Existem casos
de alocagdo reflexiva, isto €, um centro auxiliar, restaurante, por exemplo, que rateia seus
custos para outros centros auxiliares, como o departamento pessoal e vice versa. Estes casos

podem ser resolvidos, através de recursos computacionais ou um dos rateios ser ignorado.

Estes rateios sdo feitos buscando-se critérios logicos, para que se possa dividir os
custos, de forma mais racional possivel. Percebe-se na tabela 2.2, que o centro administracdo
geral da fabrica, para onde foram alocados os gastos comuns, teve seu custo rateado por trés

critérios distintos, e 0s demais por um critério unico.

Com o mapa de rateio pronto, € possivel apropriar os custos indiretos aos produtos,
através dos centros produtivos, onde os produtos que utilizam um determinado centro de custo

produtivo, recebem uma parte deste custo, através de algum critério de rateio.

No final do mapa, é dado um exemplo do rateio dos custos para trés produtos
distintos. A partir do volume de utilizagdo dos centros produtivos, obtem-se as taxas para cada
centro permitindo a distribui¢do aos produtos. Com a somatoria dos custos recebidos em cada

centro de custo produtivo, obtém-se o custo dos produtos.

Utiliza¢do de Taxas Adicionais de Rateio

Ha casos. onde se torna dificil, na distribuigdo secundaria, determinar um critério de
rateio dos centros de custo indiretos gerais. para os centros de custo produtivos, pois ndo é

possivel encontrar um fator de relagdo, entre eles.

Neste caso, pode-se adotar duas solugbes: A primeira, € usar um critério de rateio
sabidamente arbitrario. A segunda opgdo, é a de ndo realizar a distribuicdo secundaria e
apropriar o0 custo diretamente ao produto, através de uma taxa. Por exemplo, a area
administrativa pode ter uma taxa, cuja base seja os custos dos centros de custos produtivos,

como abaixo:

i ; Custo do Centro de Custo Administrativo
Taxa administrativa =

Custos dos Centros de Custos Produtivos



Custo dos Centros de Custos Comerciais
Faturamento

Taxa de comercializagdo =

Finalmente, as despesas financeiras. mesmo ndo constando no mapa de rateio, devem
ser custeadas. Isto pode ser feito através de uma taxa média. sobre o faturamento, sobre o total
de custos, ou em fungdo dos prazos concedidos a cada cliente, quando houver variagio

significativa de prazos de vendas, por cliente.

Os custos dos produtos. € a somatoria dos custos recebidos pelos centros produtivos,

adicionado as demais taxas, realizadas no sistema de custeio.

O custo unitario do produto € obtido, de modo simplificado, com a divisdo do total de

custo indireto, recebido pelo produto somado aos custos diretos, pela quantidade produzida.

A figura 2.2 esquematiza os passos necessarios, para o calculo do custo do produto

utilizando o sistema de custeio total.

2.2.2 Sistema de Custeio Total - Método de Centros de Custo para Fins
Contabeis

Sua logica de calculo € bastante similar a do custeio total. A diferenga entre os
métodos, reside nos gastos considerados despesas. como as de vendas, gerais e administrativas
(VG&A), ou seja, os centros de custo indiretos gerais, que neste caso, ndo sdo rateadas aos

produtos. Sdo apropriados aos produtos. somente os custos de produgéo.

Cabe ressaltar que, neste caso. permanece 0 mesmo problema exposto anteriormente,
de separagdo entre custos e despesas. Pois, um mesmo centro de custo, pode ser considerado
como custo ou despesa, por exemplo: o restaurante ¢ o departamento de pessoal, ambos

prestam servigo tanto para a produ¢do. como para a administragao.

Este sistema de custeio ¢ feito para “informar™ a contabilidade financeira. o custo dos
produtos acabados, € em processo. que foram produzidos, no periodo. Seguindo os principios
contabeis geralmente aceitos (PCGA), a contabilidade financeira. apropria somente os custos
de produgdo aos produtos. sendo que, os demais gastos efetuados pela empresa ndo sio

analisados, simplesmente, sdo langados no Demonstrativo de Resultados do Exercicio (DRE).
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Figura 2.2. Estrutura de rateio dos custos indiretos com o método de Centros de Custos

[Martins, 1990]

E, importante ressaltar, que a contabilidade financeira deve fazer o fechamento dos
gastos e receita realizados no periodo, seguindo o principio contabil da realizagao, que diz que
o reconhecimento contabil do resultado (lucro ou prejuizo), ocorre apenas, quando da

realizagdo da receita.

Contabilmente, ja que a receita sé sera reconhecida no futuro, os valores agregados
de custos, relativos aos fatores utilizados no processo de fabricagdo, vao sendo acumulados na
forma de estoque. S6 serdo considerados, como despesas, também futuramente [Martins,
1990].
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Existem diversas regras e procedimentos contabeis, para tratar da avaliagdo dos

estoques, que ndo serdo tratadas nesta dissertagdo.

2.3 Método do Custo-Padrao

O custo-padrio, tem como finalidade principal comparar os custos ocorridos, com um
padrdo pré-estabelecido daquele custo, permitindo analisar as diferengas e indicar onde devam

ser tomadas agdes, para a eliminagdo destas diferengas

O uso do custo-padrao para fins de controle, s6 se justifica, com um sistema de
apuracdo dos custos reais implementado, uma vez que a determinagdo dos custos, realmente

incorridos, aos produtos precisa ser apurada para permitir uma comparagdo com os padrdes.
A fixagdo do padrdo pode ser feita sob diversos critérios, como:
e Custo-padrdo historico ou passado: é a meédia do custo real de meses anteriores:

e Custo-padrdo estimado: € calculado a partir do custo passado, sendo alterado em fungao de

expectativas, quanto a provaveis alteragdes dos custos ou processos produtivos;

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

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

o Custo-padrdo corrente: este custo, € mais realista que o ideal, pois considera algumas
ineficiéncias inerentes da empresa, devido aos fatores de produgdo disponiveis, como

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

Martins [1990] ndo considera os dois primeiros critérios como custo-padrdo pois eles
ndo sdo adequados, para motivar as empresas na busca de melhoria dos processos produtivos.
Autores como Franco [1991] e Backer [1972], consideram o uso dos dois primeiros critérios
validos, tanto para controlar os processos, como para servir de base para os registros de

consumo, enquanto nao se obtém os consumos reais da fabrica.

Conforme Martins [1990], o custo-padrdo ideal caiu em desuso. Apresentava uma
tendéncia a desmotivacdo dos funcionarios, pois o padrao nunca era atingido. O custo-padrao
corrente minimiza os problemas de desmotivagdo e passou a substituir o ideal, pois se ¢ dificil

atingir o padrdo, ao menos, consegue-se aproximar bastante dele. Deming [1990], considera
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que a utilizagdo dos padrdes como fator motivacional nao tem um efeito pratico, ao contrario

disto, seu efeito real é o de desmotivar os funcionarios.

O método do custo-padrdo € 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 variagoes dos custos indiretos de fabricagdo, apresenta sérias
dificuldades. visto que ndo se consegue encontrar base fisica, perfeitamente relacionada aos
CIF.

Andlise das Variagoes dos Custos-padroes x os Custos Reais

Apresenta-se o procedimento para a analise das variagGes entre o custo-padrdo e o
custo real, através de um exemplo do consumo de uma determinada matéria-prima, onde, os
valores padrdes sempre s3o menores do que os reais. O custo-padrdo da matéria prima (MP,) é
determinado pelo produto da quantidade padrdao (Q,) a ser consumida pelo pre¢o unitario
padrao (P,), ou seja:

MP,=Q,x P,

O custo real da matéria prima (MP;) é obtido multiplicando a quantidade realmente

utilizada (Q;) pelo prego unitario real pago (P;), isto €:
Mp; = Q, x P,
A variacdo total no custo da matéria prima (AMP) € a diferenca entre o custo padrao

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

Esta variagdo pode ser dividida em trés: devido a variagdo do pre¢o (AP), da
quantidade (AQ), ou devido aos dois fatores (AMista). Tais varia¢des, sao demonstradas na

figura 2.3 e podem ser representadas conforme o exposto:
AP=(P,-P)) x Q;

AQ =(Q:- Qp) x Py

AMista = (Q, - Q) x (P, - Py)

A variagdo mista, normalmente, € pequena quando comparada as demais. Nao €

possivel reduzir a variagao mista diretamente, ela ¢ consequéncia de uma reducdo da variagdo
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Figura 2.3 - Variagdo do Custo-padrdo em relagdo ao Custo real [Martins, 1990]

de prego ou de quantidade. Devido a isto, na pratica, costuma-se incluir a varia¢do mista na

varia¢@o de prego, ja que esta tende a depender mais de origens externas nio controlaveis.

A andlise da varia¢do da mao-de-obra. ¢ feita de modo analogo ao apresentado, sendo
que a variacdo de prego, passa a ser chamada de variag@o de taxa, analisando as diferengas do
custo do funciondrio. A variacdo de quantidade, passa a ser chamada de variagdo de eficiéncia,
verificando as diferencas das horas trabalhadas. A variacdo mista ndo tem alteragdo [Martins,
1990].

As variagdes encontradas, sdo o ponto de partida para a corregdo dos problemas na
fabrica, pois elas detectam os desvios e apontam para a dire¢do das causas. Importante
ressaltar o fato do custo padrdo ndo ser um elemento de transformagdo dos processos
produtivos, pois ele ndo incentiva as mudangas. A determinag¢do dos padrdes € feita

considerando os processos que ja estdo sendo usados na manufatura dos produtos.



Custo-padrdo e o Or¢amento

O orcamento representa uma previsdo dos gastos, que deverdo ocorrer em exercicios
futuros. como resultado de um plano de agdo administrativa [Franco, 1991], sendo uma grande
arma global de controle das empresas [Martins. 1991]. O custo-padrdo, esta intimamente
ligado ao orgamento, considerando que 0s custos de matéria prima e mdo-de-obra direta sdo
facilmente determinados, a partir de uma previsdo do volume de produtos a serem fabricados,
ou seja o custo-padrdo é um elemento de base para a elaboragao do orgamento, dos principais
custos fabris. Como ja foi dito, o uso do custo padrdo ndo € adequado para os custos indiretos

de fabricagdo.

A caracteristica do custo-padrdo, de servir como um instrumento psicologico de
motivagdo, colocando metas a serem atingidas, pode ser estendida ao or¢amento. estipulando

objetivos de gastos, dentro dos quais, os gerentes devem se manter.

Cabe ressaltar que o conceito de padrdo ideal, ndo se presta a este tipo de ligagdo. No
caso de se usar o custo-padrdo estimado ou o corrente, os velores calculados, ndao sao
totalmente validos, para a elaboragdo de orcamentos de pregos de vendas, uma vez que, eles
tendem a ser sempre um pouco rigorosos. As naturais imperfei¢des, ineficiéncias e fatos
imprevistos do processo produtivo, provavelmente, sempre fardo com que o Custo Real seja

superior ao Padrdo fixado [Martins, 1990].

2.4 A Inadequagdo dos Sistemas de Custeio Tradicionais para Fornecer

Informagoes de Carater Interno as Empresas

A seguir, é feito um breve historico da origem dos sistemas de custeio tradicionais,
para poder explicar a razao da inadequagao do uso destes sistemas, como base de informagao

para decisdes gerenciais.

A contabilidade Financeira, surgiu na Era Mercantilista com o objetivo de apurar o
resultado e o balanco das empresas comerciais, entao existentes. O procedimento utilizado
basicamente contabilizava, as entradas e saidas de produtos do periodo, a receita obtida e as

demais despesas, para manter o negocio. Onde o resultado encontrado segue a formula abaixo:

Resultado = Receita - Custo dos produtos vendidos - Despesas.
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Com a Revolugdo Industrial, comegaram a surgir as primeiras industrias, como as
tecelagens, as siderurgicas e companhias de ferrovias. Como os processos de transformacdes
eram realizados em uma unica empresa, surgiu a necessidade de utilizar indicadores para
determinar o “preco” do produto de opera¢Ges internas. A partir de entdo, foram criadas a
contabilidade gerencial, com o objetivo de motivar e avaliar a eficiéncia de processos internos
[Johnson, 1993].e a contabilidade de custos, para resolver os problemas de avaliacio dos

estoques e da apuracdo do resultado do periodo [Martins, 1990].

Conforme Johnson [1993], no final da década de 1930, todas as praticas de

contabilidade gerencial hoje usadas, haviam sido desenvolvidas.

No inicio deste século Henry Ford e, logo apos, Alfred Sloan trouxeram contribui¢des
significativas, para a evolugdo das industrias automobilisticas, através da chamada “producdo
em massa’ [Womack, et all 1992]. As mudangas efetuadas por eles foram, rapidamente,
absorvidas por outros ramos industriais, mudando o panorama dos negodcios. A partir da
década de 30, houve um crescimento acelerado das empresas, surgindo grandes corporagdes

integradas verticalmente, com uma gama variada de produtos.

Diante de tantas mudangas, as grandes corporag¢des precisavam gerar informes
financeiros, para a alta administracdo e, principalmente, com a entrada no mercado de capitais,

através da venda de a¢des, aumentou a demanda por demonstrativos financeiros auditados.

Para garantir a veracidade das informagdes, os auditores faziam a medi¢do dos custos
dos produtos vendidos e avaliacdo de estoques, com os dados do livro razdo. Ndo importava
que os procedimentos de avaliagdo de custos dos estoques, distorcessem ou subsidiassem entre
si, custos de produtos. Assim sendo, métodos simples foram usados para atribuir custos diretos

e periddicos aos produtos.

Da década de 40 até os dias atuais, houve grandes evolu¢des na manufatura, como
um aumento da automacdo dos processos, novos sistemas de engenharia de produto e
processos (CAD/CAM), novos sistemas de planejamento e controle da manufatura (MRP,
MRPIIL, JIT, OPT) entre outros, enquanto os sistemas de custeio, mantinham-se da mesma

forma que aqueles da década de 40 [Anderson & Ostrenga, 1987].

O ambiente dos negocios também sofreu muitas modificagées, como um aumento das
linhas de produtos, uma diminui¢do do ciclo de vida dos produtos, os avangos na tecnologia de

informagdes, o surgimento de concorrentes globais, entre outros [Seal, 1990]. Na atualidade,
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0s negocios estdo em movimento de maneira continua. havendo um nivel de competitividade

internacional muito elevado [Morris & Brandon, 1994].

Conforme Raffish [1991], as altera¢des nos sistemas de produgdo das empresas vem
provocando alteragdes no comportamento dos custos. De acordo com Cooper e Kaplan
[1988-B] houve um aumento significativo na parcela de custos indiretos das empresas,

diminuindo-se o peso dos custos com materiais e, principalmente, de mio-de-obra direta.

Limitagées dos Sistemas de Custeio Tradicionais nas Decisoes Gerenciais

Ostrenga [1993] afirma que ndo € possivel gerenciar os negdcios nos anos 90, com
um sistema de contabilidade dos anos 40. Os sistemas de custeio tradicionais ndo
proporcionam aos gerentes que buscam a eficiéncia e eficacia das operagdes de suas areas
funcionais a informagdo precisa e oportuna, que eles necessitam, para a gestdo e mensuragio

de custos e desempenho das atividades [Nakagawa, 1991].
A seguir, sdo descritas as principais deficiéncias dos sistemas de custeio tradicionais:

a) Enfase na contabilidade financeira: como ja descrito, a contabilidade de custos tém

auxiliado de forma satisfatoria, os altos executivos e analistas externos, porém, nio tém
propiciado bom suporte para a tomada de decisdes operacionais pelos gerentes [Dugdale,

1990];

b) Poucas bases de rateio: os critérios de rateio, baseiam-se em custos de mao-de-obra,

utilizacdo de maquinas e equipamentos ou custos de matéria prima, ignorando outros
critérios que mostrem como os recursos da empresa sdo consumidos por atividades dentro e

fora do chdo-de-fabrica [Raffish & Turney, 1991];

¢) Custo do ciclo de vida dos produtos: como o ciclo de vida dos produtos esta cada vez

menor, 0S Custos anteriores € posteriores a produgdo, comegam a ter um maior peso no
total dos custos. Nakagawa [1991] define cinco etapas do ciclo de vida dos produtos:
planejamento do projeto. projeto preliminar, projeto detalhado, produgdo e apoio logistico.

Sao identificados pelos sistemas tradicionais somente os custos de produg¢ao:

d) Enfase no custeio direto nas tomadas de decisdo: a utilizagdo do custeio direto fornece

importantes subsidios para as decisdes de curto prazo, mas muitas decisdes
significativamente estratégicas de uma empresa, tais como a cria¢do ou desativagdo de um

produto ou linha de produtos como proposto por Roth e Borthick [1991] e Sharp e



Christensen [1991], tem consequéncias a longo prazo. Desta forma. decisdes estratégicas
nio podem ser tomadas. tendo somente informagdes obtidas com base em um modelo de

curto prazo;

e) Maior énfase no controle dos custos: os sistema de custeio tem seu foco voltado ao

controle dos custos, ao invés de, se empenharem na redug¢do dos custos e melhoria da
produtividade, como por exemplo, identificando os custos que agregam valor ao produto e
0s que ndo agregam. A utilizagdo dos centros de custo, para rateio dos custos aos produtos,

dificulta a localiza¢do das alteragdes de eficiéncia do processo produtivo;

f) Custos ndo acurados dos produtos: os custos sdo distribuidos aos produtos por medidas

simplistas e arbitrarias, ndo representando as demandas de cada produto, sobre os recursos
da empresa, ou apenas se consideram os custos variaveis, tendo-se apenas uma parcela do
custo. A imprecisdo dos custos dos produtos, pode levar a empresa a tomar decisdes

equivocadas em sua politica de marketing.

2.5 - Comentarios finais

Neste capitulo, ficaram evidenciados os motivos pelos quais os sistemas de custeio
tradicionais perderam sua importdncia como fonte confidveis de dados, para muitas das

decisdes tomadas pelos gestores das empresas.

O recrudescimento da concorréncia entre as empresas e as demais alteragdes, ja
citadas, ocorridas no cenario mundial de negocios no comego da década de 80, aumentaram as
pressdes para o surgimento de novas alternativas de sistemas de custeio. Em resposta as
necessidades do mercado. veio a tona o sistema de custeio baseado em atividades, o qual sera

discutido no préximo capitulo.



Capitulo 3 - Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC)

O custeio ABC. tomou grande impulso nos Estados Unidos a partir de 1986, com o
objetivo de superar as deficiéncias dos sistemas de custeio tradicionais. em fornecer
informagdes para uso gerencial. interno, nas empresas. A sua inovagao, foi a de calcular o

custo dos produtos, a partir das atividades necessarias a sua elaboragao. produtivas ou nio.

Miller e Vollmann [1985] apontaram, de modo bastante feliz, como os custos indiretos.
tinham uma relagdo com as “transagdes”, realizadas nas fabricas. Cooper e Kaplan [1988-A]
enfatizaram a existéncia de uma relagio, entre os custos indiretos de apoio a produgao e a

complexidade dos sistemas produtivos.

O alavancador para a criagdo do ABC, foi a formagao de um consorcio, organizado pela
Consortium for Advanced Manufacturing-International, Inc. (CAM-I), entre as organizagoes
industriais progressistas. universidades, empresas de consultoria contabil e agéncias
governamentais [Berliner & Brinson, 1988]. Os conceitos do ABC, foram formalizados por
diversos profissionais, destacando-se, principalmente, os professores Robert Kaplan e Robin

Cooper, da Harvard Business School.

Este capitulo, apresenta o sistema de custeio baseado em atividades, demonstrando seu
conceito e sua estrutura, dando-se énfase a apresentagdo de uma metodologia de alocagdo dos
custos alternativa a usualmente utilizada, e ao uso desta metodologia. para calcular a

necessidade dos custos varidveis para a or¢gamentagao.

3.1 - Estrutura do Sistema de Custeio Baseado em Atividade

O sistema de custeio baseado em atividades, diferencia-se dos sistemas custeios
tradicionais por ndo alocar os gastos das empresas, diretamente aos produtos. Esta alocagdo €

feita em duas fases: na primeira, os custos sdo alocados as diversas atividades da empresa,
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gastos e os produtos, permite melhor identificacdo dos custos indiretos, calculando-se os

custos das transagdes, e separando-os dos custos de transformagoes (diretos). Desta forma.

consegue-se, usar bases de alocagoes diferentes das de volume, para a aloca¢do dos custos

indiretos.

A meta, no custeio baseado em atividades, ¢ refletir a causalidade entre recursos,

atividades e objetos de custo, na alocagdo dos custos indiretos [Ostrenga, 1993].

O custeio baseado em

atividades. esta estruturado em 3
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de recursos; compreender o comportamento destas atividades: e; identificar as causas dos
custos, relacionadas com elas. Para em seguida, alocar 0s custos aos produtos, conforme a
frequéncia e a intensidade do uso das atividades pelos produtos, através dos direcionadores de

atividades .

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

3.1.1 Médulo de Recursos

No modulo de recursos informa-se todos os gastos realizados, pela empresa, para a
execucdo das atividades. A origem das informagoes deste modulo, € o livro razdo da empresa,
onde constam todos os gastos incorridos. Como 0s gastos estao distribuidos, pelos centros de
custos definidos no plano de contas da empresa, normalmente, organizados a partir de uma
divisio funcional, os dados deste modulo tém uma estrutura similar aos departamentos
funcionais.

Ostrenga [1993] salienta a importancia da analise dos rateios internos, entre 0s centros
de custos, ou transferéncias de custos, que ja tenham sido realizadas, pela contabilidade, para

verificar se estas alocagdes ndo sdo realizadas com bases arbitrarias.

No plano de contas, o nivel de detalhamento dos itens de custo, é muito maior do que o
necessario para o custeio ABC, portanto, pode-se aglutinar itens de custo para facilitar a
analise e implantagdo do sistema de custeio. Como exemplo, pode-se combinar os itens de
salarios, horas extras, encargos sociais e reserva do décimo terceiro salario, como um unico
item agregado, criando-se Grupos de Custo, onde. neste exemplo, o item agrupadoseria
denominado de Grupo de Custo de Salarios. Os Grupos de Custo sdo a unidade basica de

alocagdo de custos do ABC.

Como os gastos sdo alocados as atividades, através dos direcionadores de custos, pode-
se criar grupos de custos, que incluam itens que serio alocados através do mesmo direcionador
de recurso. Desta forma, reorganiza-se a classificagdo de custos da empresa, das categorias do
livro contabil para categorias, a partir das quais, se possa fazer uma alocagao mais adequada
para as atividades. Permitindo assim. uma reducdo do tamanho do sistema, e melhor

visualizacdo do fluxo dos custos, entre 0 recursos € as atividades.



3.1.2 - Médulo de atividades

Nakagawa [1994] faz a seguinte defini¢do de atividade: “um processo que combina, de
forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo
a producdo de produtos. Em sentido mais amplo, entretanto. a atividade ndo se refere apenas a
processos de manufatura, mas também a produgdo de projetos. servi¢os etc.., bem como as

inimeras ag¢des de suporte a esses processos.”

Brinson [1991] diz que uma fungdo, é o que deve ser feito, enquanto uma atividade, € o

que a empresa precisa fazer, para a realizacdo da fungao.

As atividades sdo o alicerce do custeio ABC, pois compreendendo-se, como sido

realizadas as atividades, torna-se facil entender como sao utilizados os recursos das empresas.

A defini¢do das atividades em uma empresa e como elas se relacionam, ¢ a etapa que
mais exige esforgo, da equipe de implementagdo do sistema de custeio. O CAM-I editou um
glossario do gerenciamento baseado em atividades onde define nomenclaturas e defini¢des das
diversas atividades, que podem ser realizadas em uma empresa, facilitando a defini¢do das

atividades [Raffish, 1991].

O conceito de estimativa de valor agregado ao cliente, originario das técnicas de
qualidade, pode ser aplicado para as atividades definidas no sistema de custeio. Ostrenga
[1993] sugere uma separagdo entre os clientes internos e externos da empresa, criando 3

categorias de estimativa de valor agregado, na classificacdo das atividades:

= Atividades de real valor agregado: sdo aquelas que, quando vistas pelo cliente final, sao

necessarias para prover o resultado esperado:

= Atividades de valor agregado para o negdcio: sdo aquelas que ndo agregam valor do ponto

de vista do cliente, mas sdo exigidas pelo negocio;

= Atividades que ndo agregam valor: sao aquelas que nao sdo exigidas, nem pelos clientes

nem pelo negécio.

3.1.3 Médulo de Objetos de Custo

Os objetos de custo. constituem, por assim dizer, o resultado final que se pretende

custear, podendo ser classificados em trés categorias. conforme abaixo:



= Produtos: sdo os produtos fisicos. que a empresa vende. O custeamento pode ser feito
considerando-se familias de produtos, produtos finais ou os componentes manutaturados na

empresa, dependendo do detalhamento, que se pretende obter.

= Processos: calculados os custos das atividades que compdem um processo, pode-se
aglutinar os custos destas atividades conseguindo-se o custo dos processos da empresa.
Desta maneira, a geréncia passa a ter mais um parametro de controle e monitoramento dos

processos, que a ajude nas decisdes de redugao de custos, e melhoria dos processos.

= Clientes: pode-se estabelecer qual o custo de um determinado cliente ou grupo de clientes.
Turney [1992], divide os custos do cliente em dois componentes: O custo do produto
adquirido e o custo dos servicos de apoio, dado ao cliente. Os clientes, podem ter varias
extratificagdes, como: volume de vendas. regides, nivel de servigo, drea de atuag@o, entre

outros.

3.1.4 - Direcionadores de custos

Os direcionadores de custos, sio os parametros que determinam a origem dos custos,
consumidos nas atividades ou objetos de custo, podendo-se desta maneira, fazer uma alocagao

correta dos custos.

Os direcionadores de custos, sio chamados de direcionadores de recursos ou de

atividade, conforme mostrado na figura 3.2. onde:

a) Direcionadores de recursos: fazem a aloca¢ao dos gastos do modulo de recurso, para as

atividades: e,

b) Direcionadores de atividades : fazem a alocacdo dos custos das atividades para os objetos

de custo. Representa o quanto, cada objeto de custo, consumiu das atividades executadas.

Existem custos, cujos comportamentos sao ditados, por bases relacionadas, apenas com
o volume de producdo. Nesta ‘categoria, estdo inseridos os custos variaveis. Para estes, 0s
direcionadores de custos utilizados, também sdo relativos ao nivel de atividades, como hora de

mio-de-obra direta, hora-maquina ou valor da matéria-prima.

Tais direcionadores de custos , 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. ndo sO0 a demanda, mas



também a estrutura de produgdo. O fator determinante do custo € o numero de vezes que €
efetuado o servigo basico, destas atividades, para a execugdo do objeto de custo, ou seja, a

quantidade de transagoes efetuadas.

Turney [1992] e Cooper [1990] classificam os direcionadores de atividades, conforme a

relacio existente, entre as atividades e os objetos de custo, como abaixo:

= Unidade: sdo atividades que sdo relacionadas, com a realizacdo de unidades de produtos. A
maior parte das atividades produtivas, sdo unitarias, com relagdo aos produtos, como:

forjamento, estampagem, usinagem, entre outros;

o Lote: sio atividades relacionadas com lotes de produtos, como exemplo destas atividades
tem-se preparagdo de maquinas, compra € recebimento de materiais, expedi¢do,

sequenciamento da produg@o, entre outras:

= Produto: sio atividades que beneficiam todas as unidades do produto, independente da
quantidade produzida. Pode-se citar, as atividades de mudanga de engenharia, e criagdo de

programa, para usinagem de produtos em maquinas CNC;

o Cliente: sio as atividades com uma relagdo direta com 0s clientes, como as atividades de

logistica, para envio de pedidos, aos clientes.

= Suporte: sdo as atividades, de suporte a organizagdo, que ndo tém uma relagdo direta com
os produtos ou clientes, como: seguranca patrimonial, limpeza, pesquisa e
desenvolvimentos de novos produtos Oou processos, gerenciamento da organizagao entre
outras. Estas atividades, podem ser alocadas aos produtos ou nao, dependendo do que for
definido, na implanta¢do do sistema. Caso, elas sejam alocadas aos produtos, o ideal €
identificar estes custos dos demais, pois sua alocagdo ¢ feita, com bases subjetivas, como

numero de unidades produzidas, receita de vendas ou porcentagem dos custos.

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

direcionadores de custos:

a) A facilidade na obtengao dos dados necessarios, para o direcionador de custos escolhido

(custo de medig¢do);

b) A correlagdo entre 0 consumo da atividade e o consumo real (grau de correlagdo);
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¢) A influéncia que um determinado direcionador, tera no comportamento das pessoas (efeito

comportamental).

3.1.5 - As duas Visoes do Custeio baseado em Atividades

Quando as primeiras implantages do custeio baseado em atividade, comegaram a ser
realizadas, no meio da década de 80, o objetivo era conseguir um calculo dos custos dos
produtos, de forma mais realista. As atividades eram agrupadas em grupos de atividades,
baseadas no mesmo direcionador de atividade para os produtos, como numero de preparagdes
de maquinas, numero de ordens de produgdo, nimero de componentes , entre outros [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 impraticavel incluir no
sistema de custeio, dados operacionais sobre o desempenho das mesmas. Desta forma, o
sistema de custeio, era deficiente, quando usado, para a melhoria interna 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, para atender tanto as necessidades externas da empresa. onde o custo
dos produtos era a base das informagdes, como as necessidades internas de melhoria na
realizacdo das atividades. Atualmente, ha duas visGes para o custeio baseado em atividades: a
visdo da alocacdo dos custos, € a visio do processo, como indica a figura 3.3. Conforme
Nakagawa [1994], a visdo do processo abriu o campo de atuagdo do ABC, para empresas de
sevicos, como: hospitais, orgdos governamentais, instituigdes financeiras, hotelaria. entre

outros.

A visdo da alocag¢do dos custos, ja foi detalhada anteriormente e € o enfoque principal do
presente trabalho. A visdo do processo, pode ser exemplificada, como uma corrente, onde cada

elo é uma atividade. e a corrente, é o processo completo [Turney,1992].

As atividades, sdo a chave, para medir como esta o desempenho do processo, para isto,
sdo realizadas medidas de desempenho das atividades, que descrevem como o trabalho esta

sendo realizado. e o resultado encontrado.
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Figura 3.3. Blocos Logicos da Relagao entre as Duas Visoes do ABC, adapta¢do
de Turney[1992], feita por Di Domenico [1994].

_* ldasoe

As medidas de desempenho sdo usadas para monitorar as atividades, em relagdo a
eficiéncia, ao nivel de qualidade, e ao tempo requerido para sua execugdo, comparando os
resultados encontrados com valores-meta estabelecidos. ou com atividades similares, internas

ou externas,a empresa.

3.2 - Demonstracdo do Fluxo dos Custos no Sistema de Custeio Baseado em

Atividade

A seguir, descreve-se a maneira, como sao alocados os custos através dos modulos do
custeio ABC. Primeiramente, é detalhada a alocagdo dos custos do moédulo de recurso para o
de atividade, pela metodologia proposto originalmente pelo CAM-1. Em seguida, decreve-se o
conceito de lista de custos, e como por meio dela, é feita a alocagdo dos custos, através da

metodologia Output Measure Methodology (OMM).

Posteriormente, é detalhado o fluxo de alocagdao do modulo de atividade para o modulo

de objeto de custo. através das duas metodologias.
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3.2.1 - Alocagao dos Custos do Médulo de Recurso para as Atividades Usando
a Metodologia do CAM-I|

A metodologia, normalmente, utilizada para a alocagdo dos custos. tanto do modulo de
recurso para o de atividade, como do moédulo de atividade para o de objeto de custo, € aquela
proposta do CAM-I de alocagdo da quantidade do direcionador correspondente, a cada
atividade ou objeto de custo. A figura 3.4 mostra como ¢€ feita a alocagdo, entre os modulos de

recurso e atividade.

Nesta figura, estio representados os recursos de mao-de-obra, salarios e encargos,
agregados em um grupo de custo R; e os gastos efetuados com energia elétrica no grupo de
custo R,. Os gastos com salario sdo alocados as atividades, através das horas que, cada
atividade consumiu, neste exemplo, 10 horas para a atividade de preparacdo de maquina (A),
e 90 horas para a atividade de montagem (A»), resultando em um custo de $150,00 e

$1.350,00, para as atividades A e A,, respectivamente.

O direcionador de recurso, definido para alocar os gastos com energia elétrica, € o

Figura 3.4 - Fluxo dos Custos com a Metodologia de Alocagao CAM-
Recursos Atividades
10
Recurso R, N® de Hora- *Atividade A4: NE do
Salario + E.S. Homem 70 |Preparac2o | Total Q —
=—*|de Maquina Setups
$ 1.500,00 $330,0
Valor Unit Valor Unit.:
$15,0 $
90
»Atividade A,: _ :
Montagem Horas de B
kWh 180 Montagem
$2970,0
$ 1.800.00 WValor Unit.
T $
Valor Unit.
$9.0
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consumo de kWh, de cada atividade. Neste caso 20 kWh e 180 kWh, repectivamente, para as

atividades A, e A,, resultando uma alocagdo de $ 180,00 para A, e $ 1620,00 para A..

O custo total das atividades, € obtido. através da soma dos recursos alocados para elas,
neste exemplo. totalizam $ 330,00 para a atividade de preparagdo de maquina, e $ 2.970,00

para a atividade de montagem.

3.2.2 - Alocagéo dos Custos do Médulo de Recurso para as Atividades Usando
a Metodologia OMM

Um outro modo, de alocar os custos dos recursos para as atividades, é definido pela
metodologia Quiput Measure Methodology (OMM) [WHY.... 1995]. Esta metodologia €
adequada quando € possivel estabelecer-se uma relagdo constante entre a necessidade de
recursos, e a realizagdo da atividade. Esta relagdo ¢ fixada através de indices de Consumo, que
sdo determinados, para cada recurso utilizado, nas atividades, sendo que, diferentes atividades

possuem indices de consumo diferenciados, para um mesmo recurso.

Os indices de consumo, neste caso, representam qual a quantia, que uma atividade utiliza
de um determinado recurso. para realizar uma unidade da atividade. Por exemplo, em uma
atividade de usinagem, sua execugdo é medida em horas usinadas. Cada hora de usinagem.,
requer um consumo de energia elétrica de 4 kWh, independente do produto que estiver em

questdo. O indice de consumo de energia elétrica, para a atividade de usinagem ¢ 4 kWh /h.

Os indices de consumo sdo determinados individualmente para cada recurso utilizado nas

atividades e as atividades possuem indices de consumo diferentes para 0 mesmo recurso.

A metodologia OMM trabalha com os indices de consumo inseridos na lista de custo. A
lista de custo contém os indice de consumo dos recursos pela atividade, seus respectivos
custos unitarios, assim como os recursos consumidos pela atividade. A tabela 3.1 exemplifica o

conteiido de uma lista de custo.

O valor consumido do recurso pela atividade, ¢ o resultado da multiplicagdo dos indices

de consumo do recurso. de cada atividade, pelo respectivo custo unitario do recurso.

A unidade dos indices de consumo. é definida pela unidade de como o recurso €

consumido, dividido pela unidade de realizagdo da atividade. Na tabela 3.1, as unidade dos



indices de consumo sdo: hora-homemvh e kWh/h. Deste modo o custo dos recursos

consumidos, pela atividade, sera $/hora de usinagem.

Tabela 3.1 - Exemplo de uma Lista de Custo. de uma dada Atividade, para a Alocagdo

dos Custos do Modulo de Recurso

Indices de | Custo unitario do| Consumo do
Elementos de Custo Consumo Recurso Recurso por
Unidade de
Atividade
Mao-de-obra direta 0,25 15.00 3,75
Energia elétrica - 0,50 9,00 4,50
Materiais de Consumo 0,60 5.00 3,00
Total 11,25

Cada atividade. tem sua lista de custo propria e a alocagdo dos custos € feita através
destas listas. A figura 3.5, mostra como € o funcionamento da metodologia OMM, usando os

mesmos dados da figura 3.4.

Neste exemplo, a atividade de preparagdo de maquina consome 0,25 hora-homem, para
realizar um setup e consome 0,50 kWh por setup. A atividade de montagem consome | hora-

homem e 2,0 kWh por hora de montagem.

O custo total por unidade, da atividade de preparagdo de maquina, ¢ de $8,25, sendo
$3,75 correspondente a mio-de-obra. e $4,50 correspondente ao uso da energia elétrica. Para
a atividade de montagem o custo total por hora € $33.,00, sendo $15,00 correspondente a mao-

de-obra. e $18.00 correspondente ao uso da energia elétrica.

O custo total da atividade, ¢ calculado, multiplicando-se o custo por unidade de
atividade pela realizagdo total da atividade, ou seja, quantos setups € quantas horas de

montagem sdo realizados no periodo.

A metodologia OMM, a principio, so pode ser usada para 0s custos variaveis, visto que
si0 os Unicos custos, que mantém uma relagdo de proporcionalidade, com o volume da

realizacdo da atividade. Mais adiante, sera explicado como os custos fixos podem ser alocados



as atividades, através dos indices de consumo. Os custos fixos sdo alocados as atividades pelos

direcionadores de recursos baseando-se na metodologia do CAM-1.

Figura 3.5 - Fluxo dos Custos com a Metodologia de Alocagdo OMM
Recursos Atividades
Recurso Ry N2 de
Salario + E.S. Setups
Atividade Aq:
Prepara¢ao | Total
$ 1.500,00 r aqui
Lista de Custos T
Valor Unit. ST
$15.0 Rec. Indice Custo
Cons. Unit. $ (3,75 + 4,50)xN° Setup
Ry 025 150 Valor Unit.:
Rs 0,50 9,0 $8.25
Horas de
Montagem
Atividade Aj:
r Montagem Total
Lista de Custos
1.800,00 ”
$1.800, Rec. Indice Custo
Valor Unit. Cons.  Unit. $ (15,0 + 18,0)xN* HM.
$9.0 Ry 1,00 150 Valor Unit.
R> 2,00 9.0 $ 330

Estas duas metodologias podem ser usadas simultaneamente, em implanta¢des do
sistema de custeio baseado em atividades, sem problemas de compatibilidade. A figura 3.6,
representa graficamente a alocagdo dos custos, através das duas metodologias, onde, a mao-

de-obra é considerada um custo fixo. e a energia elétrica um custo variavel.

As atividades, prestadoras de servico a outras atividades, como manutencdo, refeitorio e
utilidades (caldeira, ar comprimido, entre outros) tém seus custos alocados as atividades, que
utilizam de seus servigos. Nos casos em que ha, uma proporcionalidade do uso das atividades

prestadoras de servi¢o, com a realizacdo das atividades, a metodologia OMM pode ser usada.
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Figura 3.6 - Fluxo dos Custos com o uso das Metodologias de Alocagdo OMM e CAM-I

Recursos

Recurso R,
Salario + E.S.

$ 1.500,00

Valor Unit.
$15,0

N? de Hora-
Homem

Atividades

N? de
Setups
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—

$ 1.800,00

Valor Unit
$90

90)

Preparacao | Total
de Maquina

$ 150,0 + 4,5xN° Setup

Valor Unit.:
$

Horas de
Montagem

Atividade A;:

Lista de Custos
Rec. indice Custo
Cons. Unit.
R, 0,50 9.0
Lista de Custos
Rec. indice Custo
Cons. Unit.
Rz 2,00 9,0

Montagem | Total

$1.350,0 + 18,0xN* H.M.

Valor Unit.
3

Por exemplo, se na atividade de montagem, estd prevista uma parada de 2 horas para

manutencdo preventiva, a cada 1000 horas de utilizagao dos equipamentos, pode-se alocar os

custos da atividade de manutengdo preventiva, através da metodologia OMM, onde o indice de

consumo seria de 0,002 hora-manuten¢ao/hora-montagem.

Portanto, as listas de custo das atividades, podem conter também. atividades prestadoras

de servigo, além de recursos.

3.2.3 - Alocagio dos Custos das Atividades para os Objetos de Custo Através

da Metodologia do CAM-I

A alocagdo dos custos das atividades, para os produtos, segue 0 mesmo raciocinio da

alocagdo dos recursos para as atividades. A figura 3.7, mostra como ¢ esta passagem.



A atividade de preparagdo de maquina consumiu $ 10.000,00 dos recursos da empresa.
O direcionador de atividade escolhido. é o total de preparagdes realizadas (60), sendo que 15
foram realizadas para o produto 1, e 45 para o produto 2. Dividindo o custo total pela
quantidade da realizagao da atividade, tem-se 0 custo unitario da atividade de preparagdo de

maquina de $ 166,66.

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 1, e 180 para o produto 2. O custo médio

a hora. neste caso, € $ 196,08.

O custo total dos produtos, é a somatéria da parcela do custo das duas atividades
alocadas para eles, ou seja, $17.206,00 e $42.794,00 para os produtos 1 e 2, respectivamente.

Para saber o custo unitario dos produtos, basta dividir o valor total pela quantidade produzida.

Com esta metodologia de alocagdo, os direcionadores tém que ser mensurados para cada

Figura 3.7 - Metodologia de Alocagao de Custos conforme o CAM-|
Atividades Produtos
Direcionador
de Atividade
15
Atividade A4: N° de Produto,
Preparagdo| Total Setups Quantidade
de Maquinal 60 75 3.7504 Produzida
$10.000 $17.206,0
Valor Unit. Valor Unit.
X = $166,67 $4,59
45
Atividade A;: Produto,
Montagem | Total Quantidade
255 N*® Horas 180 9.0004 Produzida
de Montagem
$50.000 $42.794 0
Valor Unit. Valor Unit.
Y = $196,08 $4,75
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periodo analisado, e estes dados. devem ser adicionados ao sistema ABC.

3.2.4 - Alocagao dos Custos das Atividades para os Objetos de Custo Atraves
da Metodologia OMM

O conceito da alocagdo, através dos indices de consumo. é o mesmo dado, no caso da

alocagdo dos recursos para as atividades.

Na alocagdo das atividades para os objetos de custo, a aplicagdo dos indices de consumo,
parte do principio que, cada objeto de custo, utiliza as atividades, num nivel proporcional a
quantidade de objetos de custo gerada. Por exemplo, na atividade de usinagem de uma pega, 0
direcionador usado serd o tempo de usinagem. Como este tempo € constante para uma
determinada pega, quanto mais pegas forem feitas. mais horas da atividade de usinagem serao

necessarias.

Outro exemplo pode ser dado através da atividade de inspecdo. Se o numero de
inspegdes por lote € constante, com 5 inspegdes para cada lote de 100 pegas, torna-se possivel
calcular um indice de consumo, para relacionar a unidade de produto com o nivel de utilizagéo

da atividade, neste caso, 0,05 inspegao/peca.

Portanto, o indice de consumo ¢ aplicado nas atividades, que possuem alguma relagao
logica e constante, com 0S produtos que se utilizam destas atividades. Dessa forma, elimina-se
a necessidade de se mensurar o valor do direcionador. a cada novo periodo de calculo do

sistema de custeio.

As listas de custo, podem conter, além das atividades utilizadas, outros objetos de custo,
itens externos ao sistema, ou recursos, que podem ser alocados diretamente aos objetos de

custo, como mostrado na tabela 3.2.

Com a inclusdo dos subconjuntos e itens externos, a lista de custo fica com uma

estrutura muito similar as listas de materiais (BOM - Bill of Materials).

Na tabela 3.2 foi considerado que o produto ¢ um fundido cujo modelo permite a
preparacdo de 10.000 moldes. Isto feito, outro modelo deve ser usado. para obtengdo de
novos moldes. Desta maneira, consegue-se alocacdo direta do recurso para 0S objetos de

custo.
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Tabela 3.2 - Exemplo de uma Lista de Custo para Alocagdo dos Custos aos Produtos

Descri¢ao Indices de Custo Unitario Custo por
Consumo Produto

(1)| Usinagem 0,10 3,00 0,30
(1) | Inspegao 0,03 5,00 0,15
(2) | Subconjunto “A” 1,00 0,40 0,40
(3) | Parafuso M6 6 0,02 0,12
(4) | Aquisi¢do do modelo da peca 0,0001 500,00 0,05

Total 1,02

(1) Atividade

(2) Objeto de Custo

(3) Unidade Externa

(4) Recurso

A figura 3.8, demonstra como € 0 funcionamento da metodologia OMM, utilizando os
mesmos dados da figura 3.7. A passagem dos custos das atividades para os produtos, ¢ feita
utilizando-se listas de custos de cada produto, onde, os indices de consumo representam o

processo produtivo.

Na atividade de preparacao de maquina, 0 custo unitario € expresso em $/setup.
Portanto, para se conseguir o custo por produto. a unidade do indice de consumo unitario deve
ser setup/produto, ou seja, o valor inverso do lote de produgdo padrdo, neste caso, para O
produto 1, cada lote contém 250 pegas, resultando em um indice de consumo de 0,004. Com a
regra de trés, abaixo, chega-se a0 mesmo valor do indice de consumo unitario, da atividade de
preparagdo de maquina para o produto 1:

X.Setup  l.produtol
15.Setup  3.750.produtol

Na montagem, por se tratar de uma atividade, cujo volume de produgdo ¢ proporcional a

unidade, o indice de consumo é definido pela quantia de horas, que os produtos levam para
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serem montados. Neste exemplo. os dois produtos precisam de 0,02 horas para serem

montados.

Figura 3.8 - Metodologia de Alocacao de Custos conforme a Metodologia OMM
Atividades Produtos
NZde
Setups
: Quantidade
Lista de Custos Produzida
Ativ. indice Custo
Cons. Unit.
$10.000 A, 0004 166,67 $17.206,0 = (0,667+3,923) x 3.750
Valor Unit. A, 0,020 196,08 Valor Unit.
X =$166 67 $4 59
N2 de
Horas
2. Pfodumg
Total . Quantidade
255 Lista de Custos 9 00 Brodizida
Ativ. indice Custo
Cons. Unit.
4 = ;
$50.000 A, 0005 166,67 $42 7940 = (0,833+3,923) x 9.000
Valor Unit. A, 0,020 196,08 Valor Unit.
Y =$196,08 $4.75

As atividades que se relacionam com a unidade de produto. sdo as que mais se adequam

a esta metodologia de alocac¢do.

E valido o uso da metodologia OMM., para as atividades que variam por lote, quando
ndo ha variagio das atividades de produto nos lotes. Exemplo: cada vez que ¢ realizada a
preparagdo de maquina para o produto I, deve-se fabricar 250 produtos. J4, para as atividades,
que se relacionam com o produto, como. mudanca de engenharia, o uso desta nova
metodologia ndo traz beneficios. quando. o direcionador de custo varia aleatoriamente, sem
seguir uma logica pré-determinada. Exemplificando, se nesta atividade, o direcionador
escolhido for o numero de mudangas de engenharia realizadas por produto, fica dificil,
estabelecer um indice de consumo, constante, para varios periodos, que represente a relacao

entre a atividade e os produtos, porque o numero de mudangas realizadas nao é um fator



previsivel. Por outro lado, na hipotese do direcionador escolhido ser o numero de

componentes, que cada produto contém, ¢ possivel trabalhar com indices de consumo.

3.3 - Forma de Utilizagdo da Metodologia OMM

Para se compreender, com facilidade a utilizacdo desta metodologia, a ordem da
determinagdo, da quantidade de utilizagdo dos recuros e atividades, foi invertida. Primeiro, €
descrito o calculo da quantia utilizada das atividades pelos produtos. Em seguida, descreve-se

o calculo, para determinar, a quantidade de recursos necessaria, para realizar as atividades.

3.3.1 - Determinagao do Nivel de Utilizagdo das Atividades e das Necessidades

de Recursos

O uso dos indices de consumo, parte do pressuposto, que, as diferengas de uso de uma
atividade por varios produtos, por exemplo, se mantém constante no tempo, considerando a
realizacdo de uma unidade de produto. Portanto, a quantidade total da realizagdo da atividade,

esta relacionada ao volume de produgao.

Na figura 3.8, anteriormente utilizada, para explicar a passagem dos custos das
atividades para os produtos, os valores da quantidade total da realizacdo das atividades sdo:
255 horas para montagem e 60 setups para preparagao de maquina respectivamente, ndo foram
mensurados. Na realidade, estes dados sdo calculados para cada atividade, multiplicando os
indices de consumo pela quantidade produzida. para todos os produtos, fazendo a somatoria

dos resultados encontrados, como dado na equacdo 3.1, abaixo:
QTA;':Z\!YPHXICU (3])
=]

onde,

Qra, = quantidade total de realizagao da atividade
j = atividade

i = variedades de produtos

Vp = volume de produgéo dos produtos:

lc = [ndice de consumo do produto de uma dada atividade



O raciocinio, de partir de valores teoricos dos indices de consumo e do volume de
produgdo, para se chegar aos valores da realizacdo da atividade, € bastante similar ao conceito
de custo padrdo. Existe, entretanto a diferenca, que no custeio ABC o padréo € utilizado para
o calculo do consumo das atividades, e ndo para o custo da mdo-de-obra e matéria-prima. Os
custos da mido-de-obra e matéria-prima sdo obtidos somente, num segundo estagio, quando da

passagem dos recursos para as atividades.

Acrescentando-se a quantidade total de realizagdo da atividade, no sistema de custeio, se
o custo da atividade estiver definido, faz-se automaticamente o calculo do custo unitario da

atividade, e a passagem do custo da atividade para os produtos.

Na alocacdo dos recursos para as atividades faz-se o mesmo procedimento. Na figura
3.5, anteriormente utilizada, para explicar a passagem dos custos dos recursos para as
atividades. a atividade de preparacdo de maquina, tem um custo de energia elétrica de $4.50
por setup realizado. Utilizando o mesmo raciocinio, apresentado na equagdo 3.1, determina-se
o consumo de recursos pelas atividades. Deste modo., o custo total de energia elétrica ¢
proporcional ao nimero de setups realizados na atividade de preparacdo de maquina ¢ a

quantidade de horas de montagem.

3.3.2 - Utilizagio da Metodologia OMM para a Alocacio dos Custos Fixos dos

Recursos para as Atividades

A ociosidade dos recursos, ou seja, os custos fixos, que nao foram utilizados pelas
atividades, podem ser repassados para as mesmas ou nao. Esta decisdo depende dos gestores
da empresa. Bornia [1995] ressalta a diferenga entre os principios de custeio total e por
absor¢do, onde o primeiro, repassa todos os custos aos produtos, e o segundo, procura separar

os custos de ociosidade, € ndo os repassa aos produtos.

Para esclarecer melhor estes conceitos, considere o custo de depreciagdo de um
equipamento de $1.600,00 (um recurso da empresa), que ¢ utilizado em duas atividades:
usinagem e preparagdo de maquina. Este recurso ficou disponivel para uso na empresa por 2

turnos em 20 dias no més, totalizando 320 horas.
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Se a utilizagdo deste recurso foi de 230 horas e 26 horas para as atividades de usinagem
e preparagdo de maquina respectivamente, sobram 64 horas ou 20%, sem serem utilizadas.

conforme a tabela 3.3

Caso todo o custo de depreciacgdo. seja repassado as atividades, 0s custos sao mostrados

abaixo:

Tabela 3.3 - Exemplo de Alocag¢do de uma Maquina com Ociosidade

Total do Recurso 320 horas

Atividade de Usinagem 230 horas

Atividade de Preparacdo de Maquina 26 horas

Qcioso 64 horas

230
Usinagem = 5% * $1.600,00 = $1.437,50

2
25 $1.600.00 = $162,50
256

Prepara¢do de maquina=

No caso de se considerar, que as atividades s6 devem ser alocados os custos da

depreciagdo, referente as horas utilizadas do equipamento. tem-se:

; 1.600,00
Custo da depreciagdo/hora= 2 A . 5,00 .,
320 horas hora

Usinagem = 230 * 5,00 = $1.150,00
Preparagdo de Maquina = 26 * 5,00 = $130,00
Ociosidade = 64 * 5,00 = $ 320,00

Brimson [1991] propde que os custos da ociosidade sejam transferidos para uma conta

gerencial da empresa, e seja classificada como um custo que nao agrega valor.

Dos 20% de ociosidade, pode haver uma capacidade ociosa mantida pela empresa, por
questdes estratégicas ou de estrutura. Este valor, pode ser separado facilmente da ociosidade

causada por outros fatores [Selig, 1993].
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Quando o custo da ociosidade for separado dos demais. € possivel utilizar os indices de
consumo, para alocar os custos fixos as atividades, uma vez que 0S mesmos, sdo alocados
baseados em um valor fixo e proporcional a realizagdo das referidas atividades. Neste caso, o

indice de consumo € 5.00 $/hora.

3.3.3 - Comparativo entre as Metodologias de Alocagao

Os indices de consumo, desempenham a mesma fungdo dos direcionadores de custos,
que ¢ a de alocar os custos das atividades, para os produtos da forma mais realista possivel,
mas com um mecanismo diferente de alocagdo dos custos. Devido a isto, 0s direcionadores de

custos nio sio utilizados pela metodologia OMM.

Como, os indices de consumo representam a utilizagdo da atividade pelo produto, por
exemplo, em termos unitarios, eles serao atualizados somente quando houver alteragdes no
processo de produgdo do produto, naquela atividade, enquanto os direcionadores de custos,

devem ser sempre mensurados.

O uso dos indices de consumo, normalmente, requerem um sistema de custeio mais

detalhado, com um numero maior de atividades, comparado aos direcionadores de custos.

A grande vantagem do uso da metodologia OMM, ¢ a reducdo da mensuragao dos
direcionadores de custos, no modelo ABC, € o seu uso para orgamentagdo, como Sera visto
adiante, Pela metodologia do CAM-I os dados dos direcionadores de custos, para cada
atividade ou objeto de custo, devem ser introduzidos no sistema de custeio, sempre que
mudarem os periodos de medicdo. Na metodologia OMM, os indices de consumo unitario, se
mantém constantes, de periodo a periodo, sendo necessario. introduzir apenas o valor total do
direcionador da atividade, calculado atraves de uma planilha eletronica, facilitando assim a

coleta de dados, para atualizar o sistema.

3.4 - Utilizagao da Metodologia OMM para Previsao Orgamentaria

A metodologia OMM ¢ uma excelente ferramenta, para auxiliar na elabora¢do do
or¢amento da empresa. Esta metodologia permite estabelecer uma relagdo, entre 0 mix de

produgdo prevista e o nivel de execucdo necessario das atividades, além de definir, qual sera a
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necessidade dos recursos variaveis da empresa. quando da realizagdgo do or¢camento, uma vez

que 0s mesmos, ja estdo alocados no sistema de custeio unitariamente.

Os custos fixos. podem ser determinados, através de dados passados, no caso de no se
prever mudangas significativas na estrutura da empresa. no mix de producdo, e dos niveis de

utilizacdo das atividades, calculados, a partir do mix de produgao.

A figura 3.9, mostra como os dados unitarios dos recursos variaveis, se distribuem no
modelo, através da metodologia OMM. Neste exemplo, a energia elétrica € considerada um
custo variavel, seu custo por kWh é de $9,00. Toda vez que for necessario realizar a atividade
de preparo de maquina, gasta-se 0,4 kWhe a atividade de montagem, requer 2 kWh a cada
hora de trabalho.

Com estes dados, é possivel obter-se, 0.quanto representa o custo de energia elétrica, no
custo unitario por atividade, ou seja, $3,60 para a realizacdo de uma preparagdo de maquina e

$18.0 por hora de montagem.

A depreciagdo, ¢ um custo fixo e, no exemplo dado, todo o seu custo sera alocado as
atividades. No caso, de se separar o custo da ociosidade, a depreciagdo teria o mesmo
tratamento dado a energia elétrica; mas seria necessario determinar o nivel de utilizagdo do

equipamento pelas atividades.

Existem alguns casos, onde na realizacdo do or¢amento, ja é possivel prever como 0s
custos fixos, irdo ser alocados as atividades. Por exemplo. caso a deprecia¢do tenha como
direcionador de recurso. o valor dos equipamentos utilizados em cada atividade, torna-se
possivel determinar quanto cada atividade recebera deste custo. No exemplo citado, seguindo-
se este procedimento, $330,00 sdo alocados a atividade de preparagdo de maquina e $

2.750,00 a atividade de montagem.

A definicdo do volume de produtos a serem produzidos, € principio da or¢amentagao,

neste caso: 5.000 produtos 1 e 7.400 produtos 2, mostrados na figura 3.10.

Para determinar, quanto cada produto ird usar das atividades, basta multiplicar a
produgdo dos produtos pelos indices de consumo, obtendo a quantidade total realizada da

atividade. Neste caso, sdo realizados 57 sefups e 248 horas de montagem.
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A partir do nivel de trabalho das atividades, determina-se a quantidade total de recurso
necessaria. No caso do recurso energia elétrica. soma-se o valor resultante da multiplica¢@o da
quantidade total realizada de cada atividade. pelos respectivos indices de consumo de recurso,

obtendo-se como resultado a quantidade necessaria de recursos: 518.8 kWh.

Como os custos unitarios dos recursos, foram inicalmente definidos, determina-se, 0s

valores orgados para a energia elétrica, resultando em $ 4.669.20.

Posteriormente, pode-se determinar os recursos variaveis alocados. para cada atividade,
multiplicando-se a quantidade total realizada da atividade, pelo seu custo unitario, ou seja:
$205.20 para a atividade de preparacdo de maquina, e $4.464,00 para a atividade de

montagem, mostrado com linhas tracejadas.

3.4.1 - Calculo dos Custos Variaveis 6om uma Variagao Discreta

A mio-de-obra, quando considerada um custo variavel, tem a sua necessidade calculada
a partir das horas mister para a produgdo do mix de produtos or¢ados. Mas para orgar a mao-
de-obra, ¢ necessario calcular-se um numero inteiro de pessoas, como ¢ visto na figura 3.11,
pois nesta figura evidencia-se que 0 recurso mio-de-obra, tem uma variagdo discreta, medida

pelas hora-homem disponivel no periodo.

No exemplo dado, a atividade ¢ medida pela quantidade de toneladas de carne quebradas
no quebrador de blocos, perfazendo 385 toneladas no més. O indice de consumo de mao-de-
obra é 0,80 hora-homem/tonelada quebrada, resultando em uma caréncia de 308 hora-homem
més. Como um homem trabalha 1638 horas neste més. arredondando-se ha uma necessidade
de 2 homens més, ou seja 327.,6 horas, sendo 308 horas utilizadas na atividade e 19,6 horas

ociosas.

3.4.2 - Previsdo dos Custos dos Produtos e Atividades apés a Realizagdo do

Orcamento

Apbs a realiza¢do do or¢amento, com OS Custos fixos, cujos direcionadores de recursos
podem ser determinados, e com 0S Custos variaveis determinados, ja alocados as atividades, €
possivel fechar o orgamento realizado, prevendo-se os custos dos produtos, a necessidade de

utilizacdo das atividades e o custo de cada atividade, como mostrado na figura 3.12. Os



resultados calculados, auxiliam a empresa nas tomadas de decisdes estratégicas e operacionais,
assim como. estes dados podem ser comparados com 0S valores realizados. nos periodos,

permitindo verificar se as metas estabelecidas, estdo sendo cumpridas.

Figura 3.11 - Calculo da Necessidade de Recursos que variam de uma Forma Discreta

Recursos Atividades
Tonela de
Came
Recurso : Quebrada
Mao-de-Obra
308 horas Atividade : L
$2.948,4 )
Valor Unit.:

$9,0—

X Homens = 308 horas/més
Homen ' Lista de Custos

1 Homem = 163,8 horas/meés Rec. Indice Custo
Cons. Unit.

R, 0,80 9,0

Necessidade de 1,88 homem/més

Orgar 2 homem/més = 327,6 horas

3.5 - Comentarios Finais

Neste capitulo, descreveu-se a estrutura do sistema de custeio baseado em atividades, e
o foco principal deste trabalho foi exposto, ou seja, descreveu-se como é realizado o fluxo dos
custos dentro do sistema ABC, considerando duas técnicas de alocagao: através dos
direcionadores. de custo e através dos indices de consumo. Demonstrou-s¢ ¢como 0 custeio
ABC, pode auxiliar nos calculos de orcamento. determinando 0S recursos necessarios € 0s

niveis de utilizagdo das atividades.

A seguir, descreve-se um estudo de caso realizado na regido de Campinas, onde 0

metodologia OMM, apresentado neste capitulo, pode ser aplicado na pratica.
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Capitulo 4 - Aplicagao Pratica em um Ambiente Industrial

O ambiente industrial ¢ apresentado no inicio deste capitulo, de maneira a facilitar a
descri¢do e compreensdo da modelagem e permitir a utilizagdo de exemplos reais. Cumpre
salientar que o modelo tem carater genérico, podendo ser aplicado em qualquer segmento

industrial ou porte de empresa.

Em seguida, descreve-se a implementagao realizada, utilizando as metodologias OMM
e CAM-I para a alocagdo dos custos, e os resultados encontrados. Finalmente, descreve-se
como o sistema de custeio implementado esta sendo utilizado para o cdleulo do or¢amento dos

gastos da empresa.

4.1 - Descrigdo do Ambiente Industrial

A implementagdo do modelo proposto no capitulo 3, foi realizada no Frigorifico
Martini Ltda., uma empresa do ramo alimenticio, localizada na cidade de Valinhos, que produz

embutidos de carne como:salsichas, linguicas, mortadelas.

Caracteristicas Gerais da Empresa

O frigorifico € uma industria de pequeno a médio porte, com aproximadamente 250
funciondrios sendo que, 75% trabalham em atividades produtivas do chdo-de-fabrica, 5% no
apoio a produgdo e o restante nas areas administrativas e de vendas. Sua produgdo é de

aproximadamente 600 toneladas de embutidos por més.

Produtos da Empresa

Os produtos da empresa sdo divididos em trés familias principais: mortadelas, linguicas

e salsichas, compondo aproximadamente 30 produtos diferentes. Para cada uma das familias
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existem oito varia¢gdes de produtos. Estas vaariagoes existem para focar diferentes clientes
alvos, como no caso da mortadela. onde sdo fabricadas mortadelas tipo exportagdo, para
clientes de alto padrdo, como também sdo produzidas imitagdes de mortadela, direcionados a

populagdo de menor renda, no segmento de produtos populares.

Sistema de Manufatura e as Atividades da Empresa

A empresa opera com um sistema de manufatura de producdo semi-mecanizado,
dividido entre as trés familias principais de produtos. O processo de manufatura esta mostrado
na figura 1 de um modo simplificado, onde os blocos representam as seguintes etapas do

processo produtivo:

»{QUEB. BLOCOS|

N -
| FRIGORIFICA Rl o ;
- ———}| DESOSSA -~ MOEDOR | . | ;
CAMARA | \. N | B o
g B - : | | CUTTER |—#{ MISTURADOR |
_ | PESAGEM H—— T :
[ Al =T ! —
bl (8| lc|
( DEPILAR le——
il 7 Y ¥
N | [FRANKMATM | [CONﬂNUA |
| TINGIR | - PR -
= oo al |
TR | | T :j_— —
| RESFRIAR | Hkﬂﬁ,ﬂ
) el |
| EMBALAGEM -

ii"c; !

Figura 4.1 - Estrutura Produtiva Resumida

A- Armazenamento de matéria-prima;
B- Manipulagdo das carnes;

C- Formagao dos produtos;

D- Embutimento dos produtos:

E- Cozimento dos produtos;

F- Acabamento dos produtos;

G- Embalagem.
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Matérias-Primas

Existe uma grande variedade de itens adquiridos e as politicas de estoque variam de

€aso a caso.

No caso das carnes, como dianteiro de boi. carcaca suina, carnes de frango e porco
congeladas, em blocos, entre outros, com diferentes prazos de entrega, que podem variar de 1
a 15 dias. No caso dos dianteiros de boi e carne de frango congelada em bloco, por exemplo,
as principais fontes de matéria-prima, consegue-se entregas diarias dos fornecedores,

diminuindo-se os niveis de estoque.

Cenario da Empresa em Relag¢do a Concorréncia

O mercado de embutidos de carne no Brasil, é dominado por grandes empresas como a
Sadia, Perdigdo, Seara e outros. Estas empresas, devido a acirrada concorréncia, tém praticado
uma politica de precos com baixa margem de lucro unitario, o que ¢ compensado, com o alto

volume de vendas realizados.

Devido as condi¢des acima citadas. o frigorifico sentiu a necessidade de fazer um
melhor custeamento dos seus produtos, para identificar de forma mais precisa, as margens de

lucro geradas pelos produtos.

Antes da implantagdo do sistema de custeio ABC, a empresa apropriava diretamente
apenas 0s custos da matéria-prima, e os demais gastos eram alocados aos produtos através do

sistema de taxa.

Distribui¢do dos Gastos

No frigorifico, o maior componente de custo dos produtos, € a matéria-prima. Como as
receitas dos produtos podem sofrer uma variagdo, ¢ usada uma sistematica para a defini¢do de

tais receitas, de acordo com os melhores pregos encontrados na época.

Excluindo-se os gastos com matéria-prima e impostos recolhidos, tem-se a distribui¢do
dos demais gastos da empresa, separados em trés areas: produgdo e apoio, administrativos e

financeiro, de vendas e transporte, conforme a figura 4.2.
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Vendas e
transporte
20%

Administrativos
e Financeiros
17%
Produgéo e

Apoio
63%

Figura 4.2 - Distribuicdo dos Gastos na Empresa, exceto Matéria Prima e
Impostos.
Devido a maior importancia dos gastos industriais e também ao fato da empresa, usar
um sistema de custeio por taxa, onde considerarava que todos os produtos tinham o mesmo

esfor¢o de produgdo, foi dada prioridade para a melhor defini¢do dos custos industriais.

Os gastos de venda e transporte, sdo 0 segundo em importancia no custo dos produtos,
e pelas caracteristicas dos clientes, supunha-se que, a distribuicdo destes gastos teria uma

variacdo significativa, conforme o tipo de cliente e a regido atendida.

Como os gastos administrativos nao sdo representativos, foi decidido distribui-los aos

produtos, de acordo com o volume de produg¢do, fazendo-se uma alocagdo por volume.

Defini¢ao dos Objetos de Custo

Através desta analise, ficou definido que o sistema de custeio ABC, enfocaria dois

objetos de custo distintos: o custo industrial por produto e o custo por tipo de cliente/regido.

A descricido da implementagdo, para melhor compreensio das mesmas, sera feita
separando-se os dois modelos realizados. O custo industrial por produto, ¢ apresentado no

presente capitulo, e o de custo por cliente, € descrito no capitulo posterior.

Para obter-se o custo de um produto colocado no cliente, € necessario somar as
parcelas do custo industrial, composta dos custos de Producdo e Apoio e os Administrativos e

Financeiros, e a parcela do custo do cliente. como sera detalhado no final do capitulo seguinte.
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4.2 - Modelo para o Calculo do Custo por Produto.

O sistema de custeio foi implementado com base mensal. A descrigdo do modelo, esta
separada nos 3 modulos basicos da estrutura de custeio ABC: recursos, atividades e objetos de
custo, e, no final é descrito o procedimento, para o calculo do fluxo de custo entre os

modulos.

4.2.1- Médulo de Recursos

A empresa tinha um plano de contas bastante simplificado, somente com a separagao
entre os custos industriais, administrativos e financeiro. A implantagdo do sistema de custeio
ABC coincidiu com a reformulagio do seu plano de contas, para fornecer um nivel de
informagdes mais satisfatorio. Devido a isto, o plano de contas foi remodelado, prevendo-se a

utilizagdo dos dados, também para o sistema de custeio baseado em atividades.

Os dados do médulo de recurso, provém do plano de contas por centro de custos, pelo
qual a contabilidade controla os gastos realizados na empresa. A contabilidade ndo realiza

rateios internos entre os centros de custo.
Os centros de custos estdo divididos em trés blocos:

e Produtivos ou diretos: Sdo os centros de custos, relacionados diretamente com a produgdo,

por onde os produtos passam fisicamente. Este bloco possui 34 centros de custo, que estdo
agrupados em seis subdivisdes, de acordo com o tipo de atividade realizada, como mostra a
tabela 4.1. Por decisdo gerencial, definiu-se que: para cada uma das atividades definidas no
sistemna de custeio ABC, seria aberto um centro de custo proprio. Esta afirmativaa ¢ vilida
para um grande nimero de casos. Nos casos, onde mais de uma atividade € realizada no

mesmo equipamento, esta correla¢do ndo existe.

® Indiretos ou Auxiliares: Neste bloco. estdo as atividades de apoio a produgdo. com 18

centros de custos agrupados em duas subdivisdes, as atividades de gestdo da produgao e
qualidade, e as atividades auxiliares a produgdo, realizadas em dreas como manutencao,

caldeira. almoxarifado e outros.

e Administrativos e Vendas: Este bloco, contém vinte centros de custos agrupados em cinco

subdivisdes: administragdo, vendas/marketing, distribuicdo, compras e financeiro.
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Tabela 4.1 - Subdivisdo dos Centros de Custos da Area Produtiva

Subdivisio  dos | Descrigdo

Centros de Custo

Preparagao da | Prepara as carnes compradas (limpando, desossando, moendo, etc.) para

matéria-prima serem misturadas e formarem a massa dos produtos.

Manipulagio Sdo todas as atividades necessarias para preparar as massas dos produtos e

embuti-los (em tripas ou bexigas) deixando-os com o formato final.

Cozimento Sio as atividades onde os produtos sdo cozidos e envernizados.

Embalagem Sdo as atividades de embalagem do produto final e retirada da tripa e

tingimento dos produtos que sdo embutidos com tripa artificial.

Armazenagem e |Sdo as atividades de recebimento / armazenagem de matérias-primas e

movimentagao produtos acabados e a expedi¢do dos produtos acabados.
Auxiliares Sao as atividades de preparagio do kit tempero, tripas e bexigas e algumas
embalagens.

Separagdo entre Custos Realizados e Or¢ados e entre Fixos e Variaveis

O modelo de custeio, foi estruturado para auxiliar no processo de montagem do
orcamento, a partir da previsdo de vendas e, também, para calcular os custos realizados nos
periodos passados. Tendo o or¢amento tendo sido concluido. pode-se comparar o resultado
or¢ado, com o realizado. Deste modo, o mesmo recurso possui dois campos para entrada dos

dados.

Com o objetivo, de ter melhores informagdes, para tomada de decisdes gerenciais foi
decidido separar no plano de contas, 0s gastos em fixos e variaveis. Como nas atividades
administrativas o gasto variavel é restrito a impressos € outros materiais de consumo do
escritério, ndo tendo um custo significativo, optou-se por fazer esta separagdo, apenas nas

atividades produtivas no modelo de custeio ABC.

A entrada dos dados de custo fixo e variavel real, € feita a partir do plano de contas da
empresa, como mostra a figura 4.3. Os custos fixos orgados, sdo de responsabilidade da
geréncia do setor, pois eles tém melhores condicdes de prever as variagdes dos custos fixos

esperados. como: aumento ou redugdo da mio-de-obra, aquisi¢do de ativos, entre outros. A
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Custo Fixo Real —  Plano de Contas

Custo Variavel Real — Planode C ontz’ls

Custo Fixo Org¢ado > Geréncia da Area

Custo Variavel Or¢ado —  $ Unitario Variavel x Quantidade Prevista de

Utilizagdo do Recurso

Figura 4.3 - Entrada de Dados no Moédulo de Recursos

geréncia tem, também, mais sensibilidade para prever os gastos ndo esperados, como viagens a

clientes, manuten¢do, entre outros.

No caso dos custos varidveis orgados, utilizados apenas nos centros produtivos, €
utilizada a metodologia OMM para o calculo do seu valor. Mais adiante, sera detalhado como

a empresa faz a orgamentacdo.

Custos Variaveis Considerados no Sistema de Custeio

Devido as caracteristicas do processo produtivo da empresa, o custo variavel de maior
relevancia considerado no sistema de custeio, foi uma parte da mao-de-obra direta. Cabe
ressaltar, que os custos de matéria-prima e materiais de embalagem ndo sdo tratados pelo

sistema de custeio ABC.

A mio-de-obra direta foi considerada, como custo fixo ou variavel, dependendo das
fungdes desempenhadas pelas pessoas. Por exemplo, os responsaveis pelo cozimento dos
produtos sdo funcionarios especializados, que realizam somente esta fungdo, e apenas estas
pessoas realizam o cozimento, independente do nivel de produg¢do do periodo, sendo

consideradas como custos fixos.

Existem funcionarios, com uma caracteristica multifuncional. que realizam diversas
tarefas/atividades, na produ¢do como: depilar, preparar as tripas e bexigas, embutir 0s
produtos, retorcer, entre outras. Estas pessoas sdo alocadas as tarefas, conforme as
necessidades da produgdo no dia. Esta multifuncionalidade, € restrita a uma determipada

quantidade de tarefas, havendo 4 grupos multifuncionais. conforme tabela 4.2.
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Os operarios multifuncionais, foram considerados como custo variavel. A geréncia

industrial procura deixar estes funciondrios trabalhando sempre na mesma atividade, mas

devido a caracteristica da empresa, isto ndo € possivel. Outro fator relevante, € que os salarios

dos empregados do mesmo grupo funcional sdo homogéneos e o nivel de ociosidade deles ¢

muito pequeno. A programacdo da produgdo ¢ feita, na maioria das vezes, prevendo-se utilizar

toda a mio-de-obra disponivel, sendo frequente, o uso de horas extras.

Tabela 4.2 - Grupos Multifuncionais de Mao-de-Obra

Grupo | Grupo [I Grupo 111 Grupo IV
Manipulagdo de Manipulagdo Massas | Embalagem Prod Coz. Recebimento de MP
Carne
Picar Toucinho Embutimento RT-6 | Enformagem /| Armazenagem de MP
Desenformagem Congelados
Quebrar Blocos de| Embutimento Tingimento a Frio Armazenagem de MP
Carnes Continua Resfriados
Moer Carne Amarradeira Depiladeira Recep¢do e Movimen
Automatica Lingui¢a tagdo de Matéria-prima
Atividades de Mesa | Resfriamento
Inje¢ao de Bacon Embalagem Selovac
Embalagem Multivac
Embalagem Manual

A parcela de mio-de-obra, considerada como custo variavel foi aglutinada, em grupos

de custo. no sistema de custejo, conforme os grupos multifuncionais, e sua alocagdo para as

atividades. é feita através dos indices de consumo da mio-de-obra, determinados para cada

atividade, ou seja, o custo da mao-de-obra alocado as atividades, varia conforme o nivel de

execucdo das mesmas.
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Fluxo da Alocagdo dos Recursos para as Atividades

Os recursos fixos, foram alocados as atividades. através de direcionadores de recurso,
conforme a metodologia do CAM-I e os custos variaveis, foram alocados as atividades com os
indices de consumo, através da metodologia OMM, conforme descrito no item 3.2 do capitulo

3.

Por decisdo gerencial, foi definido que o principio de custeio utilizado seria o custo
total; ou seja, nao foi feita a separacdo do custo da ociosidade, este custo é alocado as

atividades.

4.2.2 - Médulo das atividades

As atividades foram divididas em 3 subgrupos principais: as diretas ou produtivas; as

administrativas e apoio; e, as prestadoras de servigo.

Foram identificadas 34 atividades produtivas, para facilitar sua analise, elas foram
aglutinadas em seis grupos, com a mesma divisdo apresentada no modulo de recursos,
mostrado na tabela 4.1. Todas as atividades diretas definidas, sdo de transformagdo. A empresa
ndo realiza atividades de inspec¢ao na produgdo e o sefup das maquinas é pouco frequente, no
maximo 2 setups por dia, e levam pouco tempo para serem realizados, devido a isto, eles ndo

foram considerados.

Atividades Administrativas

As atividades realizadas pelos departamentos administrativos, como: geréncia geral,
CPD, contas a pagar, contabilidade, entre outras, ndo foram tratadas no modelo. Seguindo o
principio do custeio total tais atividades foram alocadas aos produtos pelo volume de

produgdo, cabendo salientar, que aquelas relativas aos clientes, foram tratadas em separado.

Para que a geréncia da empresa. pudesse visualizar o impacto de cada area no custo do

produto, o custo das atividades administrativas foi dividido em:
— Administra¢ao Geral;

— Financeiro.
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Atividades de Apoio

As atividades de apoio a produgdo foram divididas em: Administra¢do da fabrica;
Supervisdo da embalagem; Manutengdo e Higienizagdo. Estas atividades, foram alocadas aos
produtos por volume de producéo. pois ndo foi encontrado um direcionador de atividade, que
representasse este consumo. A supervisdo da embalagem foi tratada em separado porque ndo

sdo todos os produtos que passam pelo setor de embalagem.

A manutencdo e higienizagao. na realidade, sdo atividades prestadoras de servi¢o, mas
como ndo foi encontrado um direcionador de atividade para aloca-las as demais, decidiu-se

considera-los como apoio.

A atividade de higienizagdo, consiste na lavagem das caixas e carrinhos, que sdo
utilizados no transporte e armazenagem dos produtos e na limpeza da fabrica e equipamentos.
Nio foi encontrado um indice que quantificasse quanto cada atividade usou da higienizagao.
entretanto, a utilizagdo das caixas e carrinhos, tem uma relagdo com o volume produzido dos

produtos.

No caso da manutengdo, a maioria dos custos das pegas utilizadas nas atividades ¢
alocada diretamente para elas, através de apontamento feito pelo almoxarifado. Como estes
custos variam aleatoriamente de més a més. optou-se por alocar mensalmente os gastos, com

pecas de manutengdo, baseada numa media de gasto estimada para um periodo de um ano.

As pegas nao alocadas diretamente € a mio-de-obra da manutenc¢do € alocada por
volume, porque a empresa ainda nao possue um sistema de acompanhamento das ordens de
servico de manuten¢do, que poderia fornecer as informagdes de tempo da mio-de-obra

utilizado na manutencdo dos diversos equipamentos.

Atividades Prestadoras de Servigo

As atividades prestadoras de servigo, sdo aquelas que, como 0 nome indica, fornecem
algum tipo de servigo as demais atividades. ndo sendo utilizadas pelos produtos. A tabela 4.3

lista estas atividades. mostrando quem as utiliza e o direcionador usado para aloca-las.

Evitou-se o uso da alocacgdo reflexiva, caso: do refeitorio prestar servico a RH e, RH

ao refeitorio.



Tabela 4.3 - Aloca¢do das Atividades Prestadoras de Servigo.

Atividades Destino Direcionador
Refeitorio Todas as atividades N® de pessoas
RH Todas as atividades. exceto refeitorio N®. de pessoas
Vestiario Atividades que os funcionario o usam N®. de pessoas
Caldeira Estufa, Camaras Frias e Frigorificas Porcentagem
Compressor ar comprimido Estufa, Grampeamento Porcentagem
Trat. agua / Pogo Artesiano Fabrica de gélo, Higienizagdo, Refeitorio Porcentagem
Tratamento Efluentes Todas as atividades produtivas m2
Almoxarifado Manutenc¢ao, Tempero, Higienizagao Porcentagem
Sistema de Refrigeracdao Camaras Frias e Frigorificas Porcentagem

A alocacdo destas atividades para as que, delas se utilizam, € feita atraves de

direcionadores de custo. Os valores dos direcionadores sdo fornecidos. pelos responsaveis dos

setores e pela geréncia industrial.

Cdlculo do Custo Unitario das Atividades

Determinado o calculo do custo das atividades, pode-se calcular seu custo unitario,

bastando para isto. dividir o seu custo, pela quantidade total da realizagdo da atividade. O

calculo da quantidade total da realizacdo da atividade, é descrito no modulo de objeto de

custo.

Pelo sistema criado, é possivel identificar as parcelas: variavel e fixa, que compdem os

custos da atividade.

A utilizagdo do custo unitario. permite a comparagao entre os periodos de modo mais

claro.
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Fluxo da Alocagdo das Atividades para os Objetos de custo

Todas as atividades foram alocadas aos produtos, utilizando-se a metodologia OMM,
como descrito no capitulo 3. As atividades que foram alocadas por volume de produgao, tém
como indice de consumo. o valor unitario, cuja unidade é kg de produto acabado/ kg de
produto acabado. No proximo item sera detalhado, o modo como foram realizadas estas

alocagoes.

4.2.3 - Médulo dos Objetos de Custo

Os objetos de custo definidos neste modulo, sdo os embutidos como: salsichas,
mortadelas, e produtos intermedirios, que possuem processos de produgdo independentes.
Depois de prontos, tais produtos, sdo agregados as massas dos embutidos, como parte da
receita. Estes produtos sdo as emulsdes de couro, nervo e carragenato, e o amido e a soja
hidratados. A tabela 4.4, mostra alguns objetos de custo definidos. Os custos de
industrializagdo, dos produtos intermedirios, s3o acrescentados a0s embutidos, através das

listas de custo. como se fossem um subconjunto dos mesmos.

Tabela 4.4 - Exemplo dos Objetos de Custo Definidos.

Produtos Acabados

Linguica de Frango

Linguiga Suina Fina

Lingui¢a Calabresa
Mortadela Bologna
Salsicha Hot-Dog
Salsicha Viena

Produtos Intermediarios

Emulsdo de Nervo

Emulsdo de Couro

Emulsao de Carragenato

Soja Hidratada

Amido Hidratado
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Escolha da metodologia de alocagdo entre as Atividades e os Objetos de Custo

Como a produgdo dos produtos, no frigorifico, € feita utilizando-se o conceito de lotes
de produgdo, denominados de “batida™ dentro da empresa. no inicio do projeto, pensou-se em
usar estes lotes, como referéncia para o uso dos direcionadores das atividades, como: n* de

batidas executadas para cada produto.

O tamanho do lote é definido de acordo com as caracteristicas da massa, a quantidade
de carnes e condimentos, estipulado para cada produto. O peso do lote pode variar de
aproximadamente 160 kg a 400 kg, dependendo do produto. O planejamento e controle da

produgdo, ¢ feito através do numero de batidas de cada produto a ser realizado.

A idéia de usar as batidas, como direcionadores poderia propiciar um “‘entendimento™
da metodologia ABC, de modo mais claro e rapido. pelos funcionarios da empresa. Como os
produtos manufaturados, possuem processos de produgdo similares, onde a principal
diferenciagio ¢ a produgdo por hora, o direcionador, na maior parte dos casos, esta
relacionado ao tempo, que uma batida usa da atividade. Deste modo, foi necessario
determinar-se direcionadores de atividade compostos como horas/batida, carrinhos de

estufa/batida, entre outras, utilizados por Di Domenico [1994].

Nio foi possivel, implementar o uso dos direcionadores compostos, porque a empresa
ndo realiza um controle/monitoramento dos processos da produgdo, suficiente para fornecer os

valores dos direcionadores de atividade.

Para solucionar este problema, foi decidido usar a metodologia OMM, para a alocagdo
dos custos das atividades aos produtos, uma vez que as atividades definidas, na empresa,
atendiam ao requisito basico, da metodologia OMM. de ter uma relagdo proporcional entre a

utilizagdo das atividades com a quantidade produzida dos produtos.

Os indices de consumo definidos procuram representar de modo direto a quantidade de
quilos produzida por hora de utilizagdo do equipamento, para cada atividade, ou outra unidade

que fosse relacionado com a quantidade de quilos produzidos, como descrito a seguir.

Determinacdo e cdlculo dos indices de consumo dos produtos para as atividades

A explicagdo da determinagdo dos indices de consumo, sera dada através de um

exemplo. para a atividade de refinamento da massa.
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Nesta atividade, sdo adicionados todos os itens de matéria-prima, que compde a batida,
e estes sdo refinados até a obtencdo de uma massa homogeénea. As diferengas de processo dos
produtos sdo: o peso das batidas e o tempo que a batida leva para ser refinada. Com estes
dados em mios, € possivel calcular o indice de consumo, para cada produto, exemplificado na

tabela 4.5.

Tabela 4.5 - indice de Consumo para a Atividade de Refinamento da Massa

Cdodigo Peso da Batida | Tempo médio | Indice de Consumo Unitério
doProduto (kg] de Refinamento | da Atividade [h/tonelada de
[minutos] Produto]

A 405 6.0 0,247

B 400 6,0 0,250

C 205 8.0 0,650

D 180 8.0 0,741

E 161 7,0 0,725

A formula utilizada para o caculo considerando o produto A é€:
6 :
(1000 x —) + 405 = 0,2469
60

Os indices de consumo unitarios da atividade, foram conseguidos através das
informacdes mantidas pela empresa, ou através de medicdes no chao-de-fabrica especifica,

para este fim.

A tabela 4.6. mostra as unidades utilizadas para os indices de consumo de algumas das

atividades do chao-de-fabrica, da empresa.

Para cada atividade. foi feita uma analise, para se determinar os indices de consumo e a
maneira como se calcularia seu valor. Por exemplo. a atividade de cozimento em estufa, ¢
realizada pendurando-se os produtos em um carrinho padrao e este carrinho fica na estufa até
completar o ciclo de cozimento do produto. A capacidade das estufas ¢ de 4 ou 8 carrinhos, e

na maior parte do tempo as estufas estdo cheias. Deste modo. a unidade de realizagdo da



66

atividade € expresso em hora de carrinho, e seu custo unitario € representado por $/hora de
carrinho. Como. o peso dos produtos por carrinho, tem pouca variagdo, dividiu-se o tempo
total do ciclo pelo seu peso, obtendo-se os indices de consumo hora de carrinho/kg de produto
acabado. Multiplicando-se o indice de consumo pelo custo unitario da atividade chega-se ao

custo da atividade de cozimento por kg de produto acabado

Tabela 4.6 - Lista das Atividades e Indices de Consumo Correspondentes

Lista de Atividades

indices de Consumo

Preparo do Kit Tempero

Numero de Batida / ton Produto Acabado.

Armazenagem de Matérias-Primas

ton (Armazenados) * h (Armaz.) / ton Produto
Acab_ado.

Armazenagem de Produto Acabado

h (Armaz.)

Cura dos Produtos

h (Armaz.)

Desossa das Carnes

ton (Total Desossado) / ton Prod

Quebra da Carne em Blocos

ton (Prod Quebrado) / ton Prod. Acab.

Fabricar Gelo

ton (Gelo) / ton Prod. Acab.

Cozimento na Estufa

Hora Carrinho / ton Prod Acab.

Refinamento da Massa

Hora Maquina / ton Prod. Acab.

Embutimento (Continuas)

Hora Maquina / ton Prod. Acab.

Embalagem Celovac

Hora Maquina / ton Prod. Acab.

Atividade de Mesa (Continua)

Hora Homem / ton Prod. Acab.

Embalagem Manual

Hora Homem / ton Prod. Acab.

Embutimento (Frank a Matic)

Volume de Produgéo

Salga

Alocacdo Direta

Em algumas atividades ndo foi possivel utilizar as unidades h/kg. Na atividade de
fabricagdo de gelo. por exemplo, definiu-se que o seu custo. deveria ser alocado aos produtos,
conforme o consumo de gelo. Foi levantado, entdo, a relagdo de consumo de gelo por kg de

produto, obtendo-se o indice de consumo: kg gelo/ kg produto.
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As atividades realizadas nas linguigas e mortadelas, apos o embutimento, como
retorcer. colocar lacre, montar as varas no carrinho, grampear, entre outras, foram agrupadas
como atividade de mesa. Por se tratar de trabalhos manuais, o indice de consumo utilizado foi

hora-homemvkg de produto.

Outra atividade que teve tratamento diferenciado. foi o armazenamento, tanto de
matérias-primas como as de produtos acabados. No caso do produto acabado, considerou-se o
tempo médio de permanéncia do produto nas camaras. Este tempo, ¢ multiplicado pela
quantidade em kg do produto armazenado no més. Os produtos acabados, armazenados ao ar

livre, ndo recebem o custo de armazenagem nas camaras.

Para a atividade de armazenagem das matérias-primas, considerou-se 0 mesmo
raciocinio da fabrica de gelo e de armazenagem, dos produtos acabados, vide a tabela 4.7.
Primeiro identificou-se a relacdo de kg de carne por kg de produto acabado, e depois este
valor, foi multiplicado pelo tempo médio, que cada carne fica no estoque. Com isto, obteve-se
a quantidade de horas utilizadas na camara, por item de matéria-prima, para se produzir um
quilo de produto acabado, como apresentado na coluna de subtotal da tabela 4.7. A somatoria
dos subtotais dos itens que compdem o produto resulta no indice de consumo do produto para
a atividade de armazenagem de matéria-prima. No exemplo dado, o indice de consumo do

produto 1001 ¢é igual a 14,64 h/kg de Produto Acabado.

Existem atividades, nas quais o processo de fabricagdo. € idéntico para todos os

produtos, como por exemplo, o embutimento Frank; que embute salsichas com pelicula

Tabela 4.7 - Exemplo de Célculo do indice de Consumo para a Atividade de

Armazenagem de Matéria-prima.

Produto [tem kg M.P./ | Tempo no | Sub Total
M.P kg produto| Estoque | Item [*] indice de
' [hkg MP] Consumo [*]
1001 Coxa de frango 0,25 24 6,00 14,64
Papada 0,12 72 8.64
1002 Paleta 0,74 120 88.80 93,84
Toucinho 0,03 168 5,04

[*] h/kg de Produto Acabado
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artificial. Nestas atividades, o indice de consumo € igual para todos os produtos, ou seja, 0s
custos destas atividades, podem ser alocados aos produtos, que dela se utilizam, pelo volume

de produgao.

As atividades, por onde passam, somente um produto, como a salga do bacon, tiveram
alocacdo direta. Cabe salientar, que para o calculo do or¢amento, estes indices de consumo

precisam ser definidos, como sera visto, mais adiante.

Tratamento das Perdas de Processo

Como existem perdas, no decorrer do processo de fabricacao, e os indices de consumo
foram determinados, em fungdo da produgdo acabada dos produtos, foi necessario levar em
conta, qual a porcentagem de quebra dos produtos. Exemplo: na atividade de armazenamento
de matéria-prima, se o produto 1001, da tabela 4.7, tiver uma quebra de 10%, a coluna kg
M.P./ kg produto deve ter seus valores corrigidos para 0,278 e 0,133 para a coxa de frango e
papada, respectivamente, conforme equagdes abaixo, resultando em um indice de consumo €
16,27 ao invés de 14.,64.

0,25 kg Coxa de Frango. = 0,278 kg Coxa de Frango / kg prod. acabado
0,90 kg produto acabado

0.12 kg Papada = 0,133 kg Papada / kg prod. acabado
0,90 kg produto acabado

A empresa, mantém um controle das perdas, nas atividades mais criticas do processo de
fabricacdo, ndo havendo dificuldade na aquisicao destes dados, e corre¢do dos indices de

consumo.

4.2.4 - Calculo do Fluxo dos Custos Entre os Médulos do Sistema de Custeio

Determinagdo da Realizagdo Total da Atividade

Com os dados dos indices de consumo, e da quantidade de produtos produzida no
periodo, é possivel determinar a quantidade total da realizacdo das atividades, bastando para
isto, multiplicar os indices de consumo, pela produ¢ao do produto, obtendo-se assim, o quanto
cada produto utilizou das atividades. conforme tabela 4.8. Fazendo a somatoria de todos os

produtos, determina-se a quantidade total da realiza¢do da atividade no periodo.
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Tabela 4.8 - Exemplo de Calculo da Realiza¢do Total das Atividades

Indices de 1007 1014 Realizacio | Unidade do

Consumo | Prod.: 18.2 ton | Prod.: 5,1ton total da output da

[I.C. |Qutput| 1.C. |Qutput| Atividade Atividade

Refinamento h/ton 0,28 5.17 | 0,70 3.55 8,72 hora maquina
da Massa

Preparo do Kit | N® de Kit/| 2,83 51,73 | 5.26 | 26,69 78,42 N2 de Kit’s
Tempero ton

Cozimento em|h carr./ton| 8,60 |157.21 22,41 (113,72 | 270,93 hora carrinho
Estufas

Armazenagem |h/ton 45,96 |840,13 (53,31 [270,51|1.110,64 hora de

das Mat. Prima ' armaz.

Como a empresa, ndao tem condigdes de fazer mensalmente as medi¢des dos
direcionadores de atividade por produto, a solugdo adotada é a que, mais se aproxima da
realidade. Cabe ressaltar que se a correlagao entre os indices de consumo dos produtos, estiver
correta, a diferenga entre o valor real e o calculado do total do direcionador, ndo ira afetar a
correta alocacdo do custo da atividade para os produtos, objetivo principal do modelo. As
ineficiéncias ou melhorias que ocorrerem na execucdo das atividades, serdo alocados entre os
produtos proporcionalmente aos valores dos indices de consumo. uma vez que o mais

importante ¢ destacar as diferengas existentes entre os produtos, na utilizacao das atividades.

O valor da quantidade total da realizagdo das atividades, podem ser monitorado pela
empresa e comparado com o resultado calculado, permitindo-se controlar as atividades, como

descrito no capitulo 3.

Neste caso, foi realizado o calculo dos custos passados, a partir dos dados coletados no
periodo anterior. A andlise de custos futuros, a partir de um orgamento, inclusive com analise

de cenarios de mix de produgdo. sera descrita mais adiante.

Passagem dos Recursos Varidveis para as Atividades

Para que os custos variaveis dos grupos funcionais, sejam alocados para as atividades, é

necessario calcular o total de horas trabalhadas, em todas as atividades, referentes ao grupo
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funcional. Para isto, primeiro determina-se, quanto cada atividade consumiu de hora-homem,
multiplicando-se a quantidade total realizada da atividade, pelo indice de consumo
correspondente. Entdo faz-se a somatdria de todas as atividades, conforme descrito no item
3.2 do capitulo 3. Com o valor total de horas trabalhadas, introduzida no sistema de custeio, a

passagem dos custos para as atividades, pode ser calculada.

Quando a unidade de realizagdo da atividade é hora-homem, o indice de consumo do
grupo funcional pela atividade, tem o valor unitario. Para as demais atividades, o indice de
consumo do recurso pela atividade, representa quantas hora-homem sdo necessarias para
perfazer uma unidade da realizagdo da atividade. Por exemplo, se a atividade é medida em
horas-maquina, e 3 pessoas trabalham naquela atividade, entdo o indice de consumo € 3 hora-

homem/hora-maquina.

O total calculado de hora-homem trabalhadas, pelo grupo funcional, é confrontado com
o dado fornecido pelo departamento de pessoal, para verificar qual é a varia¢gdo encontrada.

Esta variag¢do, pode ser devida a ociosidade da mdo-de-obra ou ineficiéncias do processo.

Passagem dos custos das Atividades para os Produtos

Com todos os custos, ja alocados as atividades, e com o valor da realizagao total da
atividade. calculado e acrescentado no sistema de custeio. a alocacdo do custo das mesmas é

feita aos produtos automaticamente.

4.3 Resultados Obtidos

Com a implementagdo do sistema de custeio baseado em atividades. na empresa, pode-
se identificar as diferengas do custo de produgdo dos produtos, assim como, identificar como é
a composi¢do dos custos, de cada produto, indicando quais sdo as atividades mais relevantes,

em termos de custo.

As figuras 4.4 e 4.5 ilustram o custo, por quilo de produto, das familias de linguicas e
salsichas respectivamente, onde nota-se as diferengas de custo, entre 0s produtos, € como 0

custo dos grupos de atividades sdo bem distintos, entre as familias.

O sistema gera os custos totais das atividade, assim como. seu custo unitdrio,

auxiliando a geréncia nas decisdes sobre as prioridades, nos programas de qualidade e redu¢ao



de custo, permitindo um acompanhamento destes custos, no decorrer dos peridos, como

forma de medir a eficiéncia destes programas.

Custos Industriais

Custo por tonelada R$
; J.ll e ____

=9 3

Linguiga Linguica Linguica Linguica Linguiga
B c D E F

Linguigas

OPrep Mat Prima O Manipulagio Bl Cozimento O Embalagem @ Auxiliares @ Armaz e Mov @l Indiretos (Auwxliares) |

Figura 4.4 - Custos das Linguicas separados pelos grupos de Atividades

Custos Industriais

Custo por tonelada R$

Salsicha Salsicha Salsicha Salsicha Salsicha
A B c D E
Salsichas

OPrep Mat ana-EMarﬁpulag;éo B Cozimento 0 Embalagem O Auxiliares @ Armaz e Mov O Indiretos (Auxliares) |

Figura 4.5 - Custos das Salsichas separados pelos grupos de Atividades



A figura 4.6, mostra 0 custo industrial dos produtos divididos em duas partes: 0s
custos alocados por volume de produgdo. como 0s administrativos e financeiros e os custos de
produgdo e apoio. A linha paralela ao eixo horizontal, que aparece no grafico representa a
forma como a empresa enxergava 0s S€us Custos. Ela considerava, que todos os produtos
tinham um custo de produgdo igual, e tomavam decisdes de precos de produtos e esforcos de

marketing, partindo desta premissa.

Comparativo de Custos entre os Produtos
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Figura 4.6 - Custo Comparativo dos Produtos

Com os resultados obtidos, a empresa conseguiu identificar quais sao 0s produtos mais

lucrativos de um modo mais preciso.
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4.4 - Caiculo do Orgamento dos Custos Variaveis

A empresa, esta comegando a trabalhar com orgamentagdo anual dos seus gastos. Neste
sentido, o sistema de custeio implementado, auxilia a geréncia na determinagdo dos custos
variaveis necessarios e fornece informagdes sobre o nivel de utilizacdo de todas as atividades,

permitindo a geréncia analisar a ociosidade das mesmas.

O calculo da necessidade da mdo de obra, € realizado conforme descrito no item 3.3 do
capitulo 3. Ja, o calculo do nivel de realizagdo das atividades, que compdem os grupos
funcionais, mostrados na tabela 4.2, € o ponto de partida, para a defini¢do do custo da mao-de-

obra, de cada grupo funcional, conforme mostra a tabela 4.9.

A tabela faz o célculo para o periodo de um més, do grupo multifuncional de manuseio
das massas, onde cada linha é uma atividade e tem suas necessidades de horas-homem
calculadas separadamente. Para a determinagdo do niumero de funcionarios, que as atividades
utilizam, é feita a divisio da hora-homem, pela disponibilidade, em horas de um funcionario no

~

mes.

A coluna de indice de ineficiéncia representa. a porcentagem média do tempo total
disponivel dos funcionarios, que ndo sdo utilizadas na execucdo das atividades, por qualquer

motivo.

Finalmente, é feita a somatdria da necessidade de homens no més e este valor ¢
arredondado para um numero inteiro imediatamente superior. Multiplicando-se as hora-homem
total do més pelo custo padrdo do grupo, obtém-se o valor total a ser gasto, com a mao-de-

obra no més.

4.5 Comentarios Finais

Neste capitulo, apresentou-se o estudo de caso para o calculo de custo industrial, onde
pode ser aplicado os conceitos de alocagdo dos custos entre os modulos do sistema ABC,
através dos indices de consumo e dos direcionadores de custo no mesmo modelo, assim como

realizar o calculo de custos orgamentérios com dados reais.

A seguir sera apresentado um estudo de caso sobre o calculo dos custos de segmentos

de mercados e tipos de clientes atendidos pela empresa.
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Capitulo 5 - Caso Pratico de Extratificacdo dos Clientes

Este trabalho também, foi realizado no Frigorifico Martini Ltda. Inicialmente apresenta-
se as caracteristicas da empresa, referentes ao relacionamento com os clientes e a
extratificacdo realizada. A seguir. é descrito o modelo para o calculo das diversas

extratifica¢des. Finalmente, ¢ mostrado o resultado obtido. |

5.1 - Caracteristicas da Empresa

Mercado de Atuagdo

A empresa tem como estratégia, atender ao mercado localizado nas regides
circunvizinhas, para poder manter um bom nivel de atendimento aos clientes,minimizando os

custos de transporte.

A empresa, faz uma extratificacio dos seus clientes, considerando as regides de

atendimento e o volume de produtos vendidos.

A empresa dividiu seus clientes em 6 regides: Campinas, Jundiai, Sorocaba, Sdo Paulo,
Bauru e Sul de Minas. Os clientes, também foram extratificados por volume de vendas. da

seguinte forma:

e Varejo: sio pequenos estabelecimentos como agougues, padarias, bares, restaurantes e

outros. Eles tém como caracteristica, a compra de pequenos volumes de produtos.

e Atacado: sio supermercados médios, distribuidores, cozinhas industriais, entre outros. Eles
tém como caracteristica de compra, a diversificagdo dos produtos e volumes maiores que o

varejo.
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e Rede: sdo os hipermercados e os supermercados grandes, que possuem acima de 5 caixas de
atendimento, ou mais de um estabelecimento comercial. Os hipermercados compram
poucos tipos de produtos e com alto volume. Os supermercados tém caracteristica de

compra bastante diversificada.

A divisdo acima, caracterizando o tipo de cliente e o tipo de estabelecimento nao ¢
rigida. Dependendo da consténcia e do volume de compras realizados, o cliente pode passar de

varejo para atacado e vice-versa.

Na regido de Sdo Paulo, a empresa tem como clientes somente os hipermercados como

Carrefour e Extra. Na regido do sul de Minas, a empresa ndo atende os hipermercados.

Quando da determinagdo dos custos dos clientes, foi acrescentando mais uma divisdo no
tipo de cliente. Foi feita uma separacdo nos clientes da rede: em hipermercados e demais,

devido as diferencas existentes, no volume de compras e no prazo de pagamento.

Tabela 5.1 - Matrix Tipo de Cliente X Regido

Campinas | Jundiai | Sorocaba | Bauru |Sao Paulo | Sul de Minas
Varejo X X X X NA X
Atacado X X X X NA X
Rede-Outros X X X X NA X
Rede-Hiper- X X X X X NA

NA = ndo atende este segmento de mercado.

Com esta extratificacdo, tem-se 20 clientes diferenciados, provocando a ocorréncia de 20

diferentes custos de venda e distribui¢do, como € visto na tabela 5.1.

Sistema de Entrega

A empresa, utiliza servigos de terceiros, para o transporte € entrega das mercadorias.
Existem roteiros de viagens pré-definidos, para cada dia da semana. A confirmagdo da viagem,

depende do volume de produtos a serem entregues, sendo feita no dia anterior a viagem.



O critério adotado para o pagamento do transporte e entrega, leva em conta, de modo

simplificado, os seguinte fatores:

e Considera-se a quilometragem da cidade mais distante que vai ser realizada a entrega, e as

caracteristicas da estrada e da cidade. Ha uma tabela com pregos fixados, para cada cidade.

e Fator de peso transportado. Se o peso ultrapassar o limite definido, para o tipo do

caminhio, hd um acréscimo porcentual, em relagao ao prego tabelado de frete;

o Numero de entregas realizadas. Para cada entrega a um cliente diferente, o custo do frete é

acrescido de um valor fixo.

Politica de Precos dos Produtos

O frigorifico esta inserido em um mercado altamente competitivo, dominado por grandes
empresas como a Sadia, Perdigdo, Seara e outros. A politica de pregos adotada pela empresa,
é a de seguir a tendéncia de pregos das grandes empresas, Mas sempre COM um prego menor,

para ter uma diferenciagdo em custos no mercado, [Porter, 1994].

A maior parte das matérias-primas utilizadas, para a fabricagdao de embutidos, tem uma
sazonalidade em seus custos e nas ofertas no mercado. durante 0 ano. Devido a isto, os pregos
dos produtos sdo revisados semanalmente, onde, os principais pardmetros, para a tomada de
decisio consistem em: custo do produto, pregos praticados pelas grandes empresas do

mercado e pregos praticados pelas empresas de porte similar.

5.2 - Modelo para o Calculo do Custo do Cliente.

A descricdo do modelo usado, para o calculo do custo das extratificagdes realizadas, €

feita, através dos 3 modulos do sistema de custeio baseado em atividades.

5.2.1- Médulo de Recursos

Ap6s analisar o mercado de atuagao, os tipos de clientes, o sistema de pedidos e entrega
da empresa, pdde-se discriminar 0s seguintes departamentos numa relagao direta com os

clientes:

e Vendas;
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e Marketing;

e Faturamento;

e Expedi¢ao;

e Contas a receber;

e Transporte dos produtos aos clientes.

O plano de contas considera os departamentos, cOmo centros de custos independentes,
facilitando a alocagdo dos gastos aos recursos. O transporte dos produtos, nio € um
departamento, mas uma atividade realizada por terceiros, cujos gastos sdo identificados no

plano de contas.

5.2.2 - Médulo de Atividades

A seguir, é feita uma breve descricdo das atividades, separadas conforme a causa basica

da realizacdo das atividades, apresentadas na figura 5.1:

Atividades Relacionadas com Nimero de Pedidos

O mecanismo de venda da empresa, é baseado em vendedores comissionados, existindo
uma limitagdo geogréfica, para cada vendedor. Os vendedores repassam os pedidos de compra
dos clientes, para os funcionarios do departamento de vendas, que alocam os pedidos, para a
montagem das cargas que seguem 0S roteiros de viagens. Estes funcionarios, também, atendem

os clientes que preferem fazer o pedido diretamente a empresa.

No final do dia, sdo analisados os volumes das entregas de produtos, para cada
caminhdo, para confirmar a realizagao da viagem. A empresa tem uma programagao, estimada,
de entregas para as regides, onde o intervalo de entregas varia, de didrio a semanal,

dependendo do roteiro de viagem.

Os pedidos dos clientes, apos pesados, s3o acondicionados em caixas plasticas, para
serem colocados nos caminhdes. O carregamento do caminhio, ¢ feito de acordo com a ordem
das entregas. As ultimas entregas, sao carregadas em primeiro lugar. A nota fiscal dos pedidos,

é emitida logo apos a preparagdo do pedido do cliente.
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Os pagamentos dos pedidos, sdo feitos através de cobranca bancaria. Sdo emitidos
boletos de cobranca bancaria, quando da emissdo da nota fiscal. O setor de contas a receber, ¢
o responsavel pelo gerenciamento do sistema de cobranga, onde suas principais fungdes, sdo a
de passar as informagdes ao faturamento, para a emissdo dos boletos, o controle dos
pagamentos efetuados, informar a previsdo das entradas diarias ao setor financeiro, a cobranga

e bloqueio de crédito dos clientes inadimplentes.

Pelo exposto acima, conclui-se que, para as atividades relacioadas com a venda e entrega
dos produtos, a causa basica principal, da realizagao das atividades, é o pedido de venda ao

cliente.

Atividades Relacionadas com Transporte

A empresa, utiliza servigos de terceiros, para o transporte € entrega das mercadorias,
sendo que, a politica de pagamento do transporte foi descrita no item 5.1. Quando os pedidos,

de um caminhdo sdo fechados, € calculado automaticamente, o valor do transporte.

Percebe-se que o custo do transporte tem dois componentes: a viagem até a cidade e as
entregas realizadas. O custo da viagem ¢ relacionado com a regido, independente do tipo de

cliente, enquanto o custo da entrega, esta relacionado com numero de clientes por viagem.

A atividade de transporte, tem custos diferenciados por regido, todavia existe o custo das
entregas, cuja causa basica da realizagao da sua realizacdo € a existéncia do pedido de venda.
Para identificar, quanto cada item contribui no custo do transporte, 0s responsaveis pela
emissdo da nota fiscal, fazem um apontamento, separando os dois tipos de pagamento. A
alocacdo dos custos, é feita com o valor contabil, através dos porcentuais apontados, para

viagem e entrega.

Atividades de Divulgagdo Direcionada e Institucional da Empresa

O trabalho efetuado pelo departamento de Marketing, € caracterizado como:

e A divulgagdo direcionada para um determinado tipo de cliente, sdo as campanhas de
degustagdo, realizadas principalmente, nas redes, os eventos realizados para
demonstragdes dos produtos e divulgagdo da empresa, onde a maioria dos

participantes se enquadram como clientes de varejo, entre outros:
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 Divulgacdo instuticional da empresa. € possivel diferenciar, os gastos desta atividade,
por regido. Pois as divulgacdes feitas pela empresa, como outdoors ou patrocinio a

eventos, tém uma abrangéncia regional:

e Divulgagio de um produto especifico, quando € realizada uma divulga¢do de
produtos especificos, como mortadela, também ¢ feita uma propaganda institucional
da empresa. Devido a isto, foi decidido que esta atividade seria incorporada pela

divulgagdo institucional da empresa

5.2.3- Médulo de Objeto de Custo

Os objetos de custo definidos, sdo as extratificagdes dos clientes, ja expostas no item 5.1,

havendo dois grupos de objetos de custo:
e Tipo de cliente;
e Regido de atendimento.

Os dois grupos de objetos de custo sdo independentes, e para se calcular o custo de um

determinado cliente, é necessario somar as duas parcelas, conforme a tabela 5.1.

No caso do frigorifico, ndo existe uma distingdo destes custos entre os produtos
acabados. Isto é, qualquer produto comercializado, requer o mesmo esfor¢o de atendimento

pela empresa.

O custo destes objetos de custo sdo compostos pela alocagao dos grupos de custo de

atividades descritos no item anterior.

Cdlculo do Custo Unitdrio dos Objetos de Custo

A identificagdo, do custo total de cada tipo de cliente e regido, € 1til para que a empresa
possa avaliar e direcionar suas estratégias de vendas e marketing. Para se realizar uma
comparac@o da rentabilidade entre os extratos, deve-se calcular qual é o custo dos mesmos,
por quilo de produto vendido, criando-se uma parametriza¢ao entre eles. Para o calculo do
custo unitario destes extratos, basta dividir seu custo total pela quantidade de quilos vendidos,
no periodo de analise. A figura 5.1, mostra graficamente, como é o fluxo dos custos exposto

acima.
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5.3 - Obtengao dos Dados dos Direcionadores de Atividade

Para se obter o valor de $/kg entregue em cada cliente de cada regido, seriam

necessarios as seguintes informagdes:

a) O valor faturado para cada tipo de cliente, nas diversas regides;

b) A quantidade de quilos faturadas;

¢) O numero de pedidos feitos para cada tipo de cliente, nas diversas regides.

O sistema de informatica da empresa ndo fornecia os itens b e ¢, desta forma, decidiu-se
fazer um apontamento manual destes dados, durante um més, para obter-se os primeiros

resultados dos custos dos extratos dos clientes.

De posse dos dados coletados, foi possivel obter a relagdo de kg/pedido, para cada
extrato definido. A principio, considerou-se que esta rela¢do € constante de periodo a periodo,
ou seja, com os dados da quantidade de quilos, vendida para cada extrato, e com a rela¢do de
kg/pedido, obtem-se a quantidade total dos pedidos. Deste modo. seria possivel a utilizagdo da

metodologia OMM para a alocagdo do custo das atividades, para os produtos.

A diferen¢a encontrada nos periodos posteriores, entre o total de pedidos, calculado pela
metodologia OMM, e os dados reais da empresa, foi grande, mostrando ser inviavel, a

realiza¢do deste tipo de procedimento, neste caso especifico.

Ao se decidir por adotar os direcionadores de custo, foram sugeridas modifica¢des nos
sistemas de informatica de vendas e faturamento, de modo que as informagdes relativas aos

direcionadores de atividade possam ser geradas mensalmente.

Analisando-se os resultados encontrados, nesta fase inicial, observou-se que os perfis de
consumo dos tipos de clientes nas regides de Campinas, Jundiai e Sorocaba sdo semelhantes,
Optou-se entdo, por agrupar estas regides em uma so, chamada Campinas, reduzindo de 20

para 12, o nimero de extratos de clientes, facilitando o manuseio destas informagdes.

5.4 Resultados Obtidos

As figuras 5.2 e 5.3, ilustram o resultado obtido, nas regides de Campinas e Bauru

respectivamente. com a implementagdo do sistema de custeio baseado em atividades na
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empresa. Os dados, sdo relativos a0 mesmo periodo. mensal, para permitir uma comparagao,

entre 0s custos dos extratos.

o Ma rketing
ETipo de Cliente
ORegido

R$/kg

Varejo

Rede Hiper Rede Super Atacado
Regido de Campinas

Figura 5.2 - Custos dos Extratos de Clientes na Regido de Campinas

A unidade do eixo da ordenada, esta em R$/kg, apesar de ndo constar os valores, a
escala usada nos dois graficos, ¢ a mesma. _

A composic¢do dos custos dos extratos, considera trés grupos de atividades: as atividades

relacionadas aos tipos de clientes, cujo direcionador de atividade € o nimero de pedidos de

venda; as atividades de transporte, cujos custos variam, conforme a regido de atendimento, e

o
- :
L d
o
CIMarketing i
M Tipo de Cliente |
E[Regidao

Rede Hiper Rede Super Atacado Varejo
Regido de Bauru

Figura 5.3 - Custos dos Extratos de Clientes na Regido de Bauru



84

aquelas, exercidas pelo departamento de marketing, da empresa.

Analisando-se os custos relativos a regido, formado pelo custo de transporte, observa-se
que um quilo de produto da regido de Bauru, é o dobro da regido de Campinas, em fun¢ao da

maior distdncia percorrida para a entrega dos produtos em Bauru.

Analisando as divisdes dos tipos de clientes, dentro das regides, nota-se a enorme
diferenca existente, entre os clientes varejo e os demais, isto porque, os clientes varejo
compram poucos quilos de produtos, por pedido, comparativamente aos demais tipos de

clientes.

Analisando-se 0 mesmo tipo de cliente em diferentes regides, percebe-se que, a parcela
relativa ao tipo de cliente é diferente, nas figuras 5.2 e 5.3, nota-se uma grande diferenga entre
o varejo de Campinas e o de Bauru, isto porque a quantidade média de quilos por pedido

destes dois objetos de custo sdo diferentes.

Os custos de marketing sio maiores na regido de Campinas, devido ao maior esforgo

com propaganda, despendido nesta regido.

5.4.1 - Utilizacao dos Resultados pela Empresa

Uma vez o custeio ABC implantado, passa-se a monitorar a rentabilidade de cada
segmento do mercado.De posse destas e de outras informagdes, como faturamento e
composi¢do dos produtos vendidos nas regides e tipos de clientes, entre outras, pode-se
direcionar melhor as acdes de marketing, como por exemplo a definigdo do prego de venda

dos produtos, a realiza¢do de promogdes, entre outras.

Com os dados dos custos dos clientes. e dos custos industriais, descritos no capitulo 4,
em mios, a empresa pode gerar relatérios de rentabilidades. dos produtos por extrato de

clientes, revelando, quais s3o os produtos e nichos de mercado, mais rentaveis para a empresa.

Para cada extrato de cliente. os valores de faturamento dos produtos, (sem impostos e
comissdes), sdo subtraidos dos custos das matérias primas, dos custosde produgdo e apoio e
dos custos relativos aos extratos dos clientes. Deste modo, obtém-se o lucro bruto dos

produtos.
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Como a empresa, trabalha com o conceito de custo total, os gastos administrativos, que
nao foram custeados pelo sistema de custeio baseado em atividades, sdo distribuidos aos

produtos, pelo volume de produgéo, do periodo.

Subtraindo-se, os gastos administrativos do lucro bruto dos produtos, obtém-se o lucro
real que a empresa teve, para cada produto. naquele extrato de cliente, como se vé na tabela

5.2

A partir destas tabelas, a geréncia visualiza, quais sdo os produtos e extratos de cliente,

mais lucrativos da empresa.

Os dados gerados, também auxiliam a empresa, na definicdo dos precos dos produtos,

Tabela 5.2 - Rentabilidade por Produto de um Extrato de Cliente

Produtos kg Valor |Custo da| Custo de | Custo | Lucro | Gastos | Lucro | % do
Vendidos | Faturado| M.P. | Produgao | Extrato | Bruto | Admin | Liquido| Fatur.

A 15.950 | 52.350 | 33.300 5.800 | 1.900 | 11.350 | 3.600 | 7.750 | 14,80

B 9.500 | 28.500 | 21.600 2300 | 1.150 | 3.450 | 1.030 | 2.420 8.49

C 13.600 | 29.700 | 22.000 4.500 | 1.650 1.550 1.450 100 0,34

D 30.400 | 37.100 | 22.400 8.500 | 3.700 | 2.500 | 3.300 | (800) | (2,16)
Total 69.450 | 147.650 | 99.300 21.100 [ 8.400 [ 18.850 | 9.380 | 9.470 6,41

visto que, com os custos industriais, e dos extratos de clientes, bem definidos, € possivel uma
visualizagdo da venda e lucratividade dos produtos, por quilo. No caso de vendas especiais,

com desconto, a empresa pode definir, qual a redugao de prego, ela esta disposta a incorrer.

5.5 Comentarios Finais

Neste capitulo, descreveu-se o caculo dos custos dos diversos extratos de clientes do
frigorifico Martini, demonstrando-se a metodologia utilizada para o calculo, assim como os

resultados encontrados.



Capitulo 6 - Conclusdo e Recomendagoes

Nesta dissertacdo, foram feitos dois “estudo de casos”, para validar a teoria exposta,

sendo as seguintes concluses extraidas:

A metodologia OMM ¢ adequada na alocagdo dos recursos variaveis para as atividades.

Para os recursos fixos o ideal é a utilizagdo dos direcionadores de custo:

A alocagdo das atividades para os objetos de custo, pode ser feita usando-se os indices de
consumo. toda vez que houver uma relagdo estavel da utilizacdo da atividade pelos objetos

de custo, as atividades de producao normalmente mantém esta estabilidade;

A metodologia OMM, facilita o calculo dos recursos variaveis e do nivel de utilizagdo das

atividades, na orgamentagao;

No caleulo do custo dos extratos de clientes, ndo foi possivel utilizar os indices de consumo
para alocar os grupos de custos de atividades aos objetos de custo. O uso de direcionadores
de custo, obrigou a empresa a melhorar seu sistema de informatica, para a obtengdo destes

direcionadores de custo;

Este trabalho. evidenciou a importdncia da extratificagao dos clientes das empresas, € a
determinacdo dos custos destes extratos, para a analise da rentabilidade dos clientes, € o

auxilio nas politicas de marketing e vendas adotadas.
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Recomendagdes para trabalhos futuros:

e A comparagdo do método OMM, com o sistema de custeio das Unidades de Esforgo da

Producao;

o A realizacdo de um estudo comparativo real, sobre a distor¢ao que o método OMM, pode
vir a causar, pelo fato de ndo se mensurar os direcionadores de custo, em todos os periodos

de calculo dos custos, pelo sistema de custeio baseado em atividades;.

e A determinagio de regras, para auxiliar na orgamentac¢do, como: definir entre aumentar um
turno de trabalho, ou pagar horas extras dado um nivel de utilizagdo diferenciado, (das
atividades, por periodos); ou decidir, entre manter atividades sendo realizadas internamente,
ou partir para a tercerizagdo das mesmas, identificar os custos das atividades que agregam e
ndo agregam valor, entre outras. Este conjunto de regras pode definir uma or¢amentacio

inteligente.
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