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Resumo

RUCINSKI, Liane, Um Estudo sobre a Similaridade de Conceitos entre os Métodos de Custeio
ABC e UEP, e uma Proposta de Modelo de Gestio de Custos para os Atuais Sistemas
de Manufatura. Universidade FEstadual de Campinas, Faculdade de Engenharia
Mecanica, Departamento de Engenharia de Fabricagio. Campinas 1996, 83 p. Tese
{Mestrado).

O presente trabalho visa comprovar a similaridade de conceitos entre o Custeio
Baseado em Atividades (ABC) e o Método das Unidades de Esforgo de Producgiio (UEP), e 0
desenvolvimento de um novo modelo de gestdo de custos para os ambientes de manufatura

atuais.

Primeiramente, sfo apresentados os sistemas de custos tradicionais ¢ as metodologias
ABC e UEP, enfatizando a perda de relevancia dos sistemas de custeio tradicionais e as

caracteristicas necessarias aos novos sistemas de gestdo de custos.

Durante a fase experimental, foram desenvolvidas, no sistema ABC, diversas
modelagens de sistemas de custeio, orientadas segundo as metodologias: ABC proposta pelo
Consortio for Advanced Manufacturing-international Inc (CAM-1), ABC-Output Measure
Methodology (OMM)} e Unidades de Esfor¢o de Produgiio (UEP).

Finalmente, propde-se um modelo de gestio de custos construido no ABC, levando em
consideragio as caracteristicas dos ambientes de manufatura atuais: manufatura celular,
elevada proporgio dos custos fixos, ativos de alta tecnologia, além da ociosidade gerada por

variagOes de volume e mix de producio,
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Abstract

RuUCmNSKI, Liane, Um Estudo sobre a Similaridade de Conceitos entre os Métodos de Custeio
ABC e UEP, e uma Proposta de Modelo de Gestdo de Custos para os Atuais Sistemas
de Manufatura. Universidade Estadual de Campinas, Faculdade de Engenharia
Mecénica, Departamento de Engénharia de Fabricag@o. Campinas, 1996, 83 p. Tese
(Mestrado).

This research aims to confirm the similarity of concepts between Activity-Based Costing
(ABC) and Units of Production Efforts (UEP), and also the development of a new costing

model for today’s manufacturing environments.

First of all, traditional costing systems as well Activity-Based Costing (ABC) and Units
of Production Efforts (UEP) are presented, emphasizing the lost of relevance of traditional

costing systems, and also the required characteristics for management costing systems.

The experimental part deals with the development on the ABC system, of several
costing models oriented according to different methodologies of tracing costs: ABC proposed
by the Consortio for Advanced Manufacturing-International Inc.{CAM-I), ABC-Output
Measure Methodology (OMM) and Units of Production Efforts (UEP).

Finally, an ABC costing model is proposed, considering the characteristics of the new
manufacturing environments: cellular manufacturing, high proportion of fixed costs, high

technology assets, and also the idle capacity due to production's volume and mix variations.



Capitulo 1. introdugao

A globalizagdo da economia, o surgimento das economias asidticas mais competitivas, a
abertura dos mercados a concorréncia internacional, as politicas de globalsourcing e
tercerizacdo, além da “terceira revolugdo industrial”, que expandiu o complexo eletrénico ¢ a

tecnologia da informac#o, derrubaram fronteiras acirrando a concorréncia entre as empresas.

Todas essas mudangas tecnolégicas e no ambiente macroecondmico, estiio pressionando as
empresas a uma reformulacio de suas politicas € a uma reestruturacdo na busca da qualidade,
flexibilidade, redugfio dos prazos de entrega e redugio dos custos. Assim, iniciou-se um processo
de mudanga, através da implantagdio de novas técnicas, como o Controle de Qualidade Total
(TQM), MRPIL, Just-in-time, Benchmarking, Reengenharia, Teoria das Restriges,
Housekeeping, Gestdo Baseada em Atividades (ABM), Células de Tecnologia de Grupos, entre

outras.

Nesse ambiente mais competitivo, a necessidade de manter os custos no mesmo nivel dos
competidores levou a maior acuracidade dos custos dos produtos, o perfeito controle dos custos
¢ a coerente medigio do desempenho a se tornarem mais importantes que no passado. As
empresas buscam o aperfeigoamento da apropriagio dos custos aos produtos, pois tais
informagdSes servirdo de subsidio 4 tomada de decisdes nas 4reas financeira, comercial, estratégica
e operacional, abrindo campo para a aplicagdo de noves sistemas de gestiio de custos, como o

Custeio Baseado em Atividades.

Segundo Johnson ¢ Kaplan [1993], tradicionalmente, as empresas rateiam os Custos
Indiretos de Fabricagfio (CIF) aos produtos, de maneira simplista, através de medidas arbitrarias

baseadas em volume, como as horas de mc-de-obra direta, as horas-mdguina ou a quantidade de



matéria-prima. Dessa forma, os produtos de alto volume recebem a mesma carga de custos que
os produtos de baixo volume, independente das demandas reais de cada produto sobre os
recursos da empresa. Fsse sistema funcionou bem no ambiente de manufatura do inicic do
século, onde dominava a estratégia de produgiio em massa, pois nfio havia grande diversidade de
produtos € processoé, ¢ os chamados “custos primarios”, ou seja, a mio-de-obra direta e a
matéria-prima, constitufam os principais fatores de produgfio, sendo que os custos indiretos
representavam apenas uma pequena parcela dos custos totais. Além disso, o custo elevado da

coleta de dados exigido por um sistema de contabilidade de custos mais sofisticado, ndo

justificava os beneficios de sua manutencio.

Entretanto, os avangos da tecnologia da automagfo reduziram grandemente o contetido de
mio-de-obra direta dos produtos manufaturados e a expansio das linhas de produtos, bem como
a diminuig8o dos ciclos de vida, gerando a necessidade de extensos servigos de apoio. Tal
complexidade fez com que os custos indiretos crescessem muito nas tltimas décadas em relacdo

a0s custos totais de fabricagdo.

A incapacidade dos sistemas de custos tradicionais de acompanharem a evolucio das
tecnologias de produtos e processos passou a introduzir grandes distorgdes no calculo dos custos
dos produtos individuais, pois estes consomem o0s recursos indiretos de forma diferenciada,
levando & conseqilente perda de relevincia dessas informagdes quando utilizadas para fins

decisoriais.

A competicio global mais acirrada e o fator capacitador da tecnologia da informacfo
possibilitaram ¢ desenvolvimento de novos sistemas de gesto de custos de resposta mais répida,
tornando mais claro como os custos considerados fixos sdo afetados pelas decisdes sobre

produtos, servigos e clientes.

O Custeio Baseado em Atividades permite determinar bem mais acuradamente 0s custos
dos produtos, definindo padrdes de comportamento dos custos. O ABC permite rastrear o
consumo de recursos atribuindo as parcelas de custos referente aos servigos realmente

executados para cada produto,

A l6gica do custo ABC traduz o que acontece na realidade, ou seja: os produtos, servicos e

clientes geram a necessidade de realizagdo das atividades, que por sua vez, demandam recursos



para serem executadas. A fim de atenderem a demanda por recursos, as empresas realizam gastos
para disponibiliza-los. Os custos dos recursos s3o alocados para as atividades, e destas, sio

alocados para os produtos, servigos e clientes.

1.1. Objetivos do Trabalho

A legislagio fiscal impde o uso dos sistemas de custos tradicionais para fins de avaliacio de
estoques e elaboracio de balangos e demonstracdes de resultado. Seus principios derivam dessa
finalidade primeira, de reportar o que ocorreu em periodos passados, fornecendo informagdes
atrasadas e excessivamente agregadas, nem sempre conseguindo atender aos requisitos para

controle e decisdo.

A nova énfase da gestdo de custos consiste em prover uma visdo mais ampla dos padrdes
de comportamento dos custos para fins de planejamento e controle, permitindo comparar as

previsdes com os resultados incorridos.

Inserido nessa nova realidade, os objetivos deste trabalho consistem em comprovar a
similaridade de conceitos entre o custeio baseado em atividades (ABC) e o método das Unidades
de Esfor¢o de Produgéio (UEP), através da implantagio do método das UEP’s no sistema ABC, ¢
também o desenvolvimento de um modelo de custeio ABC para as caracteristicas dos ambientes
de manufatura atuais. Esse modelo traz caracteristicas de diversas metodologias de alocacfo de
custos, € € desenvolvido a partir da construcfo de modelagens de sistemas de custos no ambiente
do software EasyABC Plus, orientadas segundo essas metodologias, quais sejam: ABC proposta
pelo Consorfio for Advanced Manufacturing-International Inc. (CAM-1), ABC-Outpur Measure
Methodology (OMM) e Unidades de Esfor¢o de Produgio (UEP’s).

1.2. Conteudo do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado em sete capitulos, cujo contetido € descrito

resumidamente a seguir:



O Capitulo 2 trata dos sistemas de custeio tradicionais. Inicia apresentando uma
classificagfo dos custos que servird de fundamentac¢do ao desenvolvimento deste capitulo. Segue,
descrevendo os sistemas de custeio tradicionais ¢ a abordagem do custo padrfo. Finaliza,
discorrendo sobre a perda da relevincia dos sistemas de custeio tradicionais e as conseqiiéncias
de sua aplicacdo nos ambientes de manufatura atuais e do uso para fins de decisdo das

informacgdes geradas por esses sistemas de gestdo de custos.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia do Custeio Baseado em Atividades (ABC).
Inicialmente, sdo apresentados os fatores que determinaram a necessidade de novos sistemas de
gestdo de custos. A seguir, define-se a logica do custeio baseado em atividades, seus principais
elementos e conceitos basicos e as etapas de sua implementagio. Finalmente, apresenta-se a
metodologia da Gestio de Custos Baseada em Atividades (ABM), além de novas perspectivas de

utilizac@o de suas informacGes.

O Capitulo 4 descreve o método das Unidades de Esforco de Produgdo (UEP).
Inicialmente, ¢ apresentado um breve historico e uma explanacio a respeito das finalidades ¢
fundamentos desta metodologia. A seguir, é desenvolvido um exemplo, apresentando os passos
de implantacgé@o dessa metodologia, bem como seus principais elementos ¢ conceitos basicos, e

analisando suas vantagens e desvantagens.

O Capitulo 5 descreve passo a passo a construg@io das modelagens realizadas no sistema
ABC durante a fase experimental, orientadas segundo diferentes metodologias de alocagio de

custos.

G Capitulo 6 apresenta uma proposta de um modelo de custeio baseado no ABC, para as
caracteristicas dos ambientes de manufatura atuais: manufatura celular, elevada propor¢éo dos
custos fixos, ativos de alta tecnologia, além da ociosidade gerada por variagGes de volume e mix

de produgdo.

No Capitulo 7 s8o apresentadas as conclusdes do trabalho, suas contribuigSes e limites, e

sugeridas algumas recomenda¢des para posteriores estudos.



Capituio 2. Sistemas de Custeio Tradicionais

Este capitulo trata dos Sistemas de Custeio Tradicionais, enfatizando a perda de
relevincia das informacdes geradas por esses sistemas de gestdio de custos e as conseqgiiéncias

de sua aplicagfio nos ambientes de manufatura atuais.

2.1. Classificacido dos Custos

Inicialmente apresenta-se uma classificacdo dos custos, a qual fundamentard o

desenvolvimento de outros t0picos no decorrer do presente capitulo.

2.1.1. Diferenga entre Custos e Despesas

Os gastos realizados por uma empresa podem ser classificados como:
#(ustos: S30 os gastos relativos ao processo de produgfo.

eDespesas: Sdo os gastos relativos a administragio, vendas e financas.

2.1.2. Classificagdo dos Custos em Relagdo a ldentificagdo com os Produtos

Em relacfio a sua identificacdo com as unidades produzidas, os custos classificam-se

€1

sCustos Diretos: S3c os custos diretamente associdveis as unidades produzidas ou
vendidas, através de uma medida de consumo, como kg de materiais consumidos, horas de

mac-de-obra direta utilizada, etc.



sCustos Indiretos: S3o os custos que nio podem ser associados &s unidades produzidas
de maneira objetiva, e qualquer tentativa de alocacfo tem de ser feita por meio de estimativas,

mesmo que arbitrarias. Ex.: aluguel, supervisdio, chefias, etc.

2.1.3. Classificagdo dos Custos em Relagdo a Variagio do Volume de
Atividade

Em relag8o a variagdo com o volume de atividade da empresa, os custos podem ser

classificados da seguinte maneira:

eCustos Variaveis: S0 os custos que variam com as alteraces no volume de produgdo
de uma empresa, em curto espaco de tempo. Ex.: materiais diretos, matéria-prima, saldrios,

energia, etc..

oCustos Fixos: Sdo os custos que ndo variam com o volume de producéio a curto prazo.
Ex. Aluguel da fabrica, mdo-de-obra indireta. Mesmo quando variam, os custos fixos o fazem
independentemente do volume produzido no periodo, pois, embora ndo linearmente, a longo

prazo, todos 0s custo variam com o volume de produgéo.

Alguns custos possuem uma parte fixa e outra varidvel, como a energia elétrica, cuja

parte fixa € definida pela demanda instalada e a parte varidvel depende do consumo efetivo.

2.2. Conceituacao de Sistemas de Custeio Tradicionais

Os sistemas de custeio tradicionais sfo caracterizados por distribuirem os custos aos
produtos através de medidas baseadas em volume, como o contetdo de mao-de-obra direta,

horas-maquina ou a quantidade de matéria prima.

Os modelos destinados ao célculo dos custos dos produtos implementados na maioria
das empresas identificam os seguintes elementos principais no custo dos produtos

manufaturados.
o {ustos Primarios:

» Matéria-Prima e Materiais Diretos: ¢ custo de aquisicio dos materiais que
serfic incorporados ao produto e que podem ser economicamente a eles associados,

através de requisigbes de materiais e listas de componentes.



e Trabalho Direto: As despesas com todo o trabalho que possa, de maneira

econdmica, ser associado a unidade produzida.
o Custos Indiretos (Overhead):

S30 os outros custos ligados ao processo de manufatura, que ndo podem ser
associados diretamente a trabathos especificos ou a unidades produzidas. Grande parte desses
custos sdo alocados aos produtos através de taxas de aplicagfo, obtidas pela divisdo dos

custos indiretos por uma base constituida pela mio-de-obra direta e/ou Matéria-Prima.

As despesas administrativas gerais vdo a resultado no mesmo periodo em que foram

incorridas, ndo podendo ser incorporadas ao custo dos produtos para estoque.

Existem duas abordagens possiveis dentro dos sistemas de custeio tradicionais, que
serdo descritas a seguir: A abordagem do custo total e a abordagem dos custos variaveis ou

diretos.

2.3. Sistemas de Custos Totais

S8o métodos que atribuem aos produtos, todos os custos gerados na empresa,
independente de estarem ou ndo caracterizados nas unidades produzidas, compreendendo os

sistemas de custeio por taxa e o sistema de custeio por absorcéo.

2.3.1. Sistema de Custeio por Taxas

Como indica a figura 2.1, o sistema de custeio por taxas,

Custeio por Taxas consiste na apropriagdo dos custos indiretos de fabricacfo
W (CIF) por meio de uma taxa de aplicacdo de CIF.
v Segundo Bacic e Vasconcelos [1990], essa taxa €

Taxas de
@@ calculada sobre uma base composta por matéria-prima e/ou

mao-de-obra direta. O custo indireto de cada produto €

4

Produtos . qe )
C:j calculado multiplicando-se esta taxa pelo custo da matéria-

) prima ¢/ou mio-de-obra direta do produto em questdo:
Figura 2.1. Custeic por Taxas

e Taxa em funcio da Matéria prima:

Taxa = Custos a Apropriar (Indiretos)
Custos de MP




Custo do produto = Taxa x MP + MP (+ MOD)

A MOD aparece representada entre parénteses devido ao fato de, em alguns casos, esta

poder estar contida nos custos a apropriar.
o Taxa em fun¢do da mio-de-obra direta:

Taxa = Custos a Apropriar (indiretos)
Custos de MOD

Custo do produto = Taxa x MOD + MP + MOD
e Taxa em funcdo das horas de mio-de-obra direta:

Taxa = Custos a Apropriar (Indiretos)
Horas de MOD

Custo do produto = Taxa x HMOD + MP + MOD

Esta taxa oferece uma maior representatividade em relagfio & anterior, garantindo total

relacdo com o fator tempo.
e Taxa em fungfio dos custos primarios:

Taxa = Custos a Apropriar (Indiretos)
Custos de MP + MOD

Custo do produto = Taxa x (MP + MOD) + MP + MOD

Esta taxa garante uma ampla base de custos diretos, amenizando as distor¢des no

caleulo.

2.3.2. Sistema de Custeioc por Absorgao

(O sistema de custeic por absorgfo, procura refletir a estrutura organizacional da
empresa. Basicamente, trata-se de departamentalizar' a empresa, fragmentando-a em
inimeras 4reas funcionais também chamadas de centros de custos” e, a seguir, apropriar os
custos aos departamentos a fim de visualizar os gastos por centro de custos. Primeiramente,
o0s centros de custos sio organizados a partir dos mais gerais ou administrativos, passando

pelos indiretos ou auxiliares, que realizam atividades de apoio & producfio, até chegar aos

;Depariamemalizar: Significa dividir a empresa em departamentos. O departamento ¢ a unidade minima administrativa, desenvolvendo
atividades homogéneas.



centros diretos ou produtivos. Depois disso, por meio de critérios de rateio’, as despesas dos
centros gerais ou administrativas sfo distribuidas aos centros auxiliares e produtivos, como

indica a figura 2.2:

Da mesma forma, as despesas originadas nos centros

Custeio por Absorgio auxiliares, mais as por eles recebidas dos centros

(" Recurses ) administrativos, s8o rateadas aos centros produtivos.

s Finalmente, as despesas originadas em cada centro

produtivo, mais as recebidas por rateio, sdo divididas pelas

[Departamentos}

horas trabalhadas no periodo naquele centro de custos,

Rateios obtendo-se o custo horario para cada centro de custos.

(Departamentos ) Os custos dos produtos sio calculados, somando-se os

Rateios custos parciais, dados pelas horas de mo-de-obra direta ou

horas-maquina multiplicadas pelo custo horario em cada

[ Produtos }

centro de custos.

Figura 2.2. Custeio por

Absorgao A maior desvantagem dessa estrutura estd na

impossibilidade de identificagdo das despesas indiretas para
cada produto individual. Quando os custos sdo rateados
entre os departamentos, nfo é possivel relaciona-los as atividades realizadas, faltando uma

ligacdo entre o custo incorrido e a atividade que o exigiu.

Como escreve Martins {1990] ... Apesar de ndo ser totalmente légico, e de muitas vezes
falhar como instrumentc gerencial, o custeio por absorgdo € aceito para fins de avaliagdic de
estoques ¢ dos custos dos produtos vendidos (CPV), para demonstrativos de resultado de

exercicio e para o préprio balango.

2.4. Método do Custo Padrio

O Custo Padro nfo € uma outra forma de contabilizaciio de custos, mas sim, uma
técnica auxiliar usada em conjunto com um sistema de apuragdo de custos reais

implementado. A finalidade principal do método do custo-padrio reside em estabelecer

2Centm de Custos: Unidade minima de acumulagio de custos indiretos de fabricagio, podendo ser constituido por uma maguina, um grupe de
méaquinas similares, célula de fabricagio ou departamento. Usuaimente. embora nem sempre, cada centro de custos corresponde a2 um
departamento, refletindo 2 estrutra organizacional da empresa.

*Rateio: Distribuicio dos Custos com base ern critérios estimados.
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medidas de comparagio que permitam efetuar o controle dos custos por meio da analise das
variag0es entre os custos reais incorridos e os padrdes pré-estabelecidos, identificando as

causas dessas discrepancias.

O custo-padrie refere-se ao valor que a empresa fixa como meta para o proximo
periodo, para um determinado produto ou servigo, visando esfor¢os de melhoria, embora

levando em conta as deficiéncias existentes devido aos fatores de produgio disponiveis.

O padrio deve, sempre que possivel, ser fixado em quantidades fisicas, quer de

materiais, mio-de-obra, energia, horas-maquina, etc.

2.5. Método RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaft)

Também conhecido como método dos centros de custos, esse método consiste no uso

conjunto do custeio por absorcdo e de padries estabelecidos em quantidades fisicas.

O Método RKW procura definir uma unidade representativa do trabalho em cada centro
de custos. Ex.: horas-maquina em uma segdo de usinagem, m" de superficie pintada em uma
segdo de pintura, n° de unidades embaladas em uma secfio de embalagem, kg de material

processado, etc.

Analogamente ao custeio por absorgio, o total das despesas em cada centro de custos €
dividido pelo nimero de unidades representativas do trabalhe na secio (horas trabalhadas,
unidades produzidas, kg, etc.), obtendo-se ¢ custo unitario do trabalho realizado no centro de

custos.

O custo parcial do produto em cada centro de custos serd obtido pela multiplicacdio do
valor da unidade de trabatho no centro de custos ($/unidade) pelo niimero de unidades de
trabalho que o produto absorve no centro de custos. Finalmente, o custo de fabricacio do

produto sera dado pela soma desses custos parciais.

2.6. Sistema de Custeio Variavel {ou Direto)

O Custeio Varidvel aloca aos produtos apenas os custos variaveis diretos e indiretos. Os

custos fixos sfo considerados como despesas do pericdo, indo diretamente para o resultado.



O Meétodo de Custeio Varidvel € baseado no conceito de "margem de contribuicio”,
representada pela diferenga entre o preco de venda ¢ a soma dos custos varidveis e matéria-

pruna.

MC =PV-{CV+MP)=CF +L

A margem de Contribui¢dio torna visivel a potencialidade de cada produto e mostra

como cada um contribui para amortizar os custos fixos e formar o lucro.

Contudo, os custos fixos nfio devem ser abandonados nos aspectos decisoriais. De que
adiantaria termos margens de contribui¢io positiva em todos os produtos se a soma de todas

elas fosse inferior ao valor dos custos fixos?

A margem de contribuicdo também pode ser calculada para a fibrica como um todo:
MC (Troughput) = Receita - (CV+MP)=CF + L

Do ponto de vista decisorial, verificamos que o custeio variavel tem condi¢des de
propiciar melhores informacSes 4 empresa, mas os principios contabeis geralmente aceitos
(PCGA) nfio admitem o seu uso para demonstragdes de resultados do exercicio e balangos,

por ndo apropriar todos os custos aos produtos vendidos.

Com a finalidade de realizar analises de lucratividade dos produtos, ainda no campo do
custeio variavel foi desenvolvido o conceito de Mark-up. O Mark-up é uma taxa que
determina quantas vezes a margem de contribuicdo cobre os custos variaveis.

Mark-up = MC = CF+L

Cv CV
O Mark-up também pode ser calculado para a fabrica como um todo ou para cada

produto em particular.

2.7. Criticas aos Sistemas de Custos Tradicionais

A utilizacBio para fins gerenciais, das informag¢Bes geradas pelos sistemas de custos
tradicionais, nos modernos ambientes de manufatura, implica em efeitos nocivos. Vejamos os

principais:



2.7.1. A Espiral da Morte

As parcelas de custos fixos aribuidas arbitrariamente aos produtos através de rateios por
meio de medidas baseadas em volume, nfio representam a dindrmica das demandas de cada
produto sobre os recursos da empresa, implicando em distorcdes e grandes subsidios entre os
produtos. Assim, produtos de baixo volume com conteddo de mao-de-obra direta
relativamente baixo, mas que exigem sefups, manuseio e controle de qualidade especiais,
parecem rentéveis, enquanto produtos padronizados e de alto volume, porém intensivos em
mdo-de-obra direta parecem ndo sé-lo. Esse efeito pode desencadear o processo da “espiral
da morte”, no qual ocorre a proliferagio de produtos e servigos de baixo volume, causando
um aumento generalizado do trabalho indireto na fabrica, e por conseqiiéncia, dos custos

indiretos, que dependem muito mais da complexidade do produto do que do volume a ser

produzido.

Os rateios baseados em volume fazem com que qualquer processo que exija quantidades
apreciaveis de mio-de-obra direta parega muito dispendioso, levando os gerentes a voltarem
seus esforgos para as economias de mio-de-obra direta ¢ a tomarem decisdes errdneas a
respeito de mix de produgdo, abandono de produtos e decisdes quanto & fazer ou comprar.
Contudo, grande parte das despesas gerais da fibrica nfo variam com as horas de mio-de-
obra direta. As subcontratagSes, por exemplo, poupam apenas uma fragfio relativamente
pequena dos custos de componentes, ac passo que exigem novas atividades de apoio,
acarretando num aumento das despesas gerais. Mas esses custos recém adicionados nfio sio
remontados aos componentes adquiridos, por eles terem um contetdo “zero” de mio-de-obra
direta. Conseqiientemente, os aumentos nos custos fixos sdo desviados aos produtos e

processos intensivos em mio-de-obra que permanecern na fabrica.

2.7.2. Excesso de Inventario

A alocagdo dos custos fixos com base no volume de produgio, incentiva a produgio
para estoque, a fim de diluir os custos num maior niimero de unidades produzidas, reduzindo
0s custos hordrios de produgfo. Porém, essa politica resulta em inventdrios excessivos,

contrariando os objetivos estratégicos de eliminacio dos desperdicios na empresa.
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2.7.3. O Problema da Justificativa de investimentos

As praticas de administragiio e contabilizagfio de custos correntes penalizam novos
investimentos em tecnologias avancadas de manufatura, entrande em conflito com os
objetivos estratégicos da empresa. Sdo empregadas medidas de desempenho a curto prazo,
com retornos sobre investimentos em periodos relativamente curtos, e justificativas baseadas
em redugdes de custos de méo-de-obra direta. No entanto, a maior parte dos beneficios das
novas aquisi¢des estd na qualidade, tempo, flexibilidade e capacidade de reagfio; nem sempre
na economia de mio-de-obra. As atuais informagdes de custos propiciam pouco
discernimento sobre as provaveis relagdes entre 0s novos investimentos e esses beneficios, ou

entre esses beneficios e a lucratividade global.

2.7.4. Visao de Lucratividade a Curto-Prazo

Os sistemas tradicionais tratam os desembolsos discricionarios para o projeto de novos -
produtos, melhorias de processo, manuten¢do preventiva, treinamento dos empregados e
desenvolvimento de novos sistemas como despesas do periodo em que foram efetuados.
Logo, os indicadores de desempenho pressionam os gerentes a reduzirem seus gastos com

tais investimentos, a fim de cumprirem as metas impostas de lucratividade a curto prazo.

De acordo com as praticas de orcamentagdo de produtos e projetos usando a
abordagem do ciclo de vida, o numerario investido em cada produto ou projeto € colocado na
forma de ativo diferido, e quando comercializado, esse valor € ativado e amortizado como se
fosse um custo de producio, melhorando o resultado no periodo e incentivando investimentos

a médio e longo prazos.

2.8. Comentarios Fingis

As mudancas nos ambientes de manufatura atuais ocasionaram um aumento na
proporc¢do dos custos fixos em relacfo aos custos varidveis, tornando inadequada a aplicacio
dos sistemas tradicionais de gestfio de custos, voltados a economias de matéria-prima e

trabalho diveto.

O principal inconveniente dos sistemas de custeio tradicionais estd na alocagio dos
custos fixos através de bases de rateio arbitrarias, sem a preocupacio de identificar suas

causas basicas, acarretando grandes distorcdes nos custos dos produtos, € também, no fato de



promoverem apenas o desempenho a curto prazo, mesmo em prejuizo dos objetivos

estratégicos da empresa.

Segundo Iudicibus [1980], os critérios de rateio nunca passardo de razodveis, mesmo
que paregam perfeitamente ldgicos. Somente a partir de uma investigaciio rigorosa de fundo
quantitativo, como a andlise de correlagiio e outras, ¢ que poderiamos apurar melhores

Critérios.



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

Os sistemas de custeio tradicionais assumem que cada vez que uma unidade €
produzida, incorre-se em custos. No entanto, isso s¢ faz sentido para o trabalho realizado
diretamente sobre as umdades produzidas. Para as atividades que dependem de outros fatores,
como as atividades de compras, planejamento, alteracdes de engenharia, que dependem da
complexidade do produto, ou as atividades de setup, inspecSes de qualidade, movimentagdo
de materiais, entre outras, os determinantes dos custos ndo sdo os volumes fisicos de

producdo, mas o nimero de transacdes realizadas.

2.1. A Fabrica Qculta

Miller e Vollmann [1985] identificam uma "fabrica oculta" por tras dos custos de
despesas gerais. Isso se deve ao fato de os sistemas de contabilidade de custos tradicionais
ocultarem esses custos através de distribuicOes simplistas baseadas em medidas de volume,

como o contelido de trabalho direto ou a quantidade de matéria prima.

Miller ¢ Vollmann sugerem uma variedade de mecanismos para reduzir o nimero de
transacdes, € por conseguinte, reduzir os custos das despesas gerais. Entre esses mecanismos
podemos citar os sistemas de estoque just-in-time, automacfo, mecanizacio, padronizagio de
componentes, tecnologia de grupos, alteracSes de engenharia, o projetoc para a

manufaturabilidade (DFM), o compartilhamento de pegas e componentes, etc..

3.2. A Logica do Cusieio Baseado em Atividades

A logica do custeio baseado em atividades reflete o que ocorre na realidade, ou seja:
os produtos e clientes geram a necessidade de realizag@o das atividades, e as atividades, por

sua vez, demandam recursos para serem executadas.
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Quando os custos sdo calculados segundo a metodologia ABC, os custos indiretos ou

administrativos atribuidos a um objeto de custo (produto, servico ou cliente) refletem os

servigos indiretos realmente executados para esse objeto de custo, ou por ele consumidos.

( Recursos )

y

{ Ativic‘i’ades )

r

h.

( Obj. de Custo ]

Figura 3.1. Fluxo de Custos
no ABC

Como indicado na figura 3.1, a implantagio
do sistema de custeio baseado em atividades permite
a empresa rastrear o consumo de recursos pelas
atividades mais relevantes, e destas, para os produtos

€ Servigos,

Os objetos de custo geram a necessidade de
realizacdo das atividades, que, por sva vez,
demandam recursos. O fluxo de custos, porém,
ocorre na diregfo inversa: dos recursos para as
atividades, e destas, para os objetos de custo. O
Custeio Baseado em Atividades subdivide-se,
portanto, em duas fases principais; o custeio das

atividades e o custeio dos objetos de custo.

3.3. Estruturacdo do Custeio Baseado em Atividades

Segundo a metodologia do Custeio Baseado em Atividades, sfo definidos trés

elementos principais: os recursos, as atividades e os objetos de custo. Esses elementos sdo

interligados através dos chamados direcionadores de custos, que podem ser direcionadores de

recursos para as atividades ou direcionadores de custo das atividades para os objetos de

custo.

3.3.1. Recursos

Todos os gastos incorridos constam no livro raziio da empresa, e sdo distribuidos

pelos centros de cusios, seguindo uma estrutura similar 4 estrutura departamental da empresa.

Em cada centro de custos. os custos sio relacionados de acordo com as categorias contabeis,

como salérios, energia, depreciacio, etc..
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Ostrenga [1993] destaca a importancia da analise das transferéncias de custos e dos
rateios internos entre os centros de custos, a fim de identificar alocagdes realizadas segundo

bases arbitrarias.

Geralmente, o plano de contas apresenta um nivel de detalhamento muito maior do
que 0 necessario para o custeio baseado em atividades, devendo-se reconstruir os mapas de
custos a fim de eliminar os detalhes desnecessarios. Por exemplo: pode-se agregar ftens como
salarios, horas extras, encargos sociais, e beneficios, formando-se um tnico grupo de contas
do recursoc saldrios, que serd doravante denominado neste trabalho “grupo de custos”,
conforme adotado por Ostrenga [1993]. Os grupos de custos constituem a unidade basica de

alocacfio de custos no ABC.

Dessa forma, reorganiza-se a classificagio de custos da empresa, das categorias do
livro contabil para categorias, a partir das quais, se possa fazer uma alocagfio mais adequada
para as atividades. Isso permite reduzir a complexidade do sistema, além de proporcionar uma

melhor visualizagdo do fluxo de custos entre os recursos e as atividades.

A primeira fonte de informagSes de custos em uma empresa € constituida pelo hivro-
razdo e pelos mapas de custos. Logo, a introdugiio de dados no sistema ABC pode ser
realizada através da importagio a partir dos sistemas de informacio da empresa, ou entiio,

mtroduzidos manualmente,

3.3.2. Atividades

As atividades constituem o trabalho realizado em beneficio dos objetos de custo. Ex.:

receber materiais, usinar, temperar, montar, expedir, etc.

As atividades podem, ainda, ser decompostas em tarefas. Ex.: A atividade de
recebimento pode ser decomposta em: inspecionar o material recebido, emitir a fatura, etc.
Porém, a defini¢fo de atividades nfo desce ao nivel de tarefa, ao invés disso, ela pretende

desenvolver a compreensfio dos principais trabalhos realizados.

As parcelas de cada recurso alocadas a uma atividade, constituem os elementos de
custo dessa atividade. O conhecimento dos elementos de custo torna-se importante gquando se
deseja obter informacdes detalhadas a respeito dos recursos consumidos por uma atividade. A
somatoria dos elementos de custo alocados a uma atividade, forma o grupo de custos dessa

atividade.
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As informagdes a respeito das principais atividades realizadas na empresa, os clientes
dessas atividades, bem como as bases adequadas de alocacio, podem ser obtidas através de

entrevistas com os gerentes das areas funcionais, ou mesmo, alguns subordinados.

As atividades pertencentes & mesma fungfio ou processo podem ser agrupadas em um
mesmo "centro de atividades”. Os centros de atividades podem seguir a estrutura funcional da
empresa, por exemplo, todas as atividades ligadas 4 produciio podem ser agrupadas sob o
centro de atividades de produgfo. Os centros de atividades também podem representar os
processos, por exemplo, todas as atividades ligadas ao processo de atendimento de pedidos

podem ser agrupadas sob o centro de atividades do processo de atendimento de pedidos.

Segundo Keys e Lefévre [1995], a disponibilidade de informacdes referentes as
atividades realizadas em cada departamento facilitam a gestio e o controle. Existem
atividades, como a elaboragio de procedimentos para o manual de qualidade e a
movimentacdo de materiais, que podem ser realizadas, simultaneamente, em varios
departamentos da empresa. Para fins de gestdo departamental, interessa obter informacdes a
respeito dos recursos empregados na execugdo de uma determinada atividade em cada
departamento, ¢ ndo apenas o custo total de realizagdo dessa atividade por todos os
departamentos da empresa. Por exemplo, se a movimentacio de materiais nos varios
departamentos for agregada em wma Gnica atividade, perde-se a visdo de quanto cada
departamento gasta com essa atividade. A fim de disponibilizar essa informac#o, ¢ necessdrio
que os centros de atividades estejam organizados de forma a refletir a estrutura funiconal da
empresa, € que seja definida uma atividade de movimentagdo de materiais para cada
departamento onde existir essa atividade. O custo total da atividade de movimentacfio de
materiais realizada por toda a fabrica pode ser obtido facilmente, ao somar-se os custos dessa

atividade em cada departamento.
3.3.3. Objetos de Custo

Além dos produtos e servigos, os objetos de custo podem ser constituidos por

projetos, clientes, canais de distribuicdo, pedidos, etc.

O custo de um produto engloba o custo de todas as atividades realizadas em funco
desse produto, desde o projeto, passando pela fabricacfio, até a sua distribuicdo. O custeio
dos produtos pede ser realizado levando em consideracdo diferentes niveis de detalhamento:

produtos, familias de produtos, ou componentes.



3.4. Alocacao de Custos no ABC

Analisando-se a figura 3.2, observa-se que a alocagfio dos custos aos objetos de custo
no sisterna ABC, pode ser realizada de trés maneiras distintas: alocacio direta, alocagiio com

base causal ou de atividade, e rateio com base em volume.

Alocacio de Cusios no ABC

Apropriacéo Direta Alocacio-Causal Rateios-Volume

Recursos

Direcionadores
de Recursos

is{as de Materiais Roteirod
de Fabricacio

Quantidades produzidas
Registros de Tempos

Direcionadores
de Atividades

R 4
Produtos e

Servigos
identificacio identificacao Identificacdo
Natural Pesquisada Muito Dificil

Figura 3.2. Formas de Alocagio de Custos no ABC

3.4.1. Alocacido Direta

Preferencialmente, os recursos devem ser alocados diretamente aos objetos de custo,
tomando-se por base as listas de materiais e os roteiros de fabricacfio. Por exemplo, sc a tinica
finalidade de um equipamento ¢ a fabricagiic de um determinado produto, entdio, os custos a

ele relacionados devem ser alocados diretamente a esse produto.
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3.4.2. Alocacidoc com Base Causal (ou de Atividade)

Para os recursos que ndo puderem ser alocados diretamente aos objetos de custo, serd
necessario determinar bases de alocagfo que relacionem os custos as suas causas. Essas bases

de alocacfio sdo denominadas direcionadores de custos.

Primeiramente, procede-se & alocagfio dos recursos para as atividades, realizada
através dos direcionadores de recursos, que determinam a maneira como 0s recursos s3o
consumidos pelas atividades. Ex.: o ntimero de empregados, o consumo de energia em kWh,

a drea ocupada em ny’, etc.

Uma vez especificados os direcionadores de recursos, ¢ necessdrio colher informacdes
a respeito da quantidade de cada direcionador associada a cada atividade que se pretende
custear. Por ex., se for especificado o ntimero de empregados como base para aloca¢io de
custos as atividades, entdo sera necessdrio colher informacSes a respeito do numero de

pessoas dedicadas a realizaco de cada atividade.

Os custos varidveis, cujo comportamento ¢ ditado por bases relacionadas apenas ao
volume de producdo, sdo alocados segundo direcionadores também relacionados ao nivel de

atividade da fabrica, como as horas de trabalho direto ou o valor da matéria-prima utilizada.

No entanto, para as atividades de apoio, predominam os custos fixos, que variam a
médio € longo prazo, adaptando-se, no decorrer do tempo, ndo s6 & demanda, mas também a
estrutura produtiva. Nesse caso, o fator determinante do custo ¢ o niimero de vezes em que ¢
realizada a atividade para o objeto de custo em questfio, ou seja, o niimero de transagdes

efetuadas em beneficio desse objeto de custo.

Deve-se tomar o cuidado com a utilizagiio de estimativas e rateios, explicitando
sempre o relacionamento das atividades com cada elemento de custo. Portanto, o grau de
correlagio do direcionador com o consumo de recursos, deve, em termos estatisticos, ser o
mais alto possivel, aproximando-se de 1. Para isso, ¢ necessério que as unidades de realizaciio
da atividade mantenham um comportamento similar em relagio a custes, demandando
quantidades similares dos fatores de produgfio. Ex.: O niimero de ordens de compra serd um
bom direcionador para a atividade de compras somente se o custo de cada compra individual
ndo variar dramaticamente em relac@io as outras. Nesse caso, o niimero de ordens de compra
sera sempre proporcional ao montante de recursos consumidos para atendé-las. Porém, se a

empresa gerasse ordens de compra simpies e complexas, esse direcionador ndo seria valido.
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Custeadas as atividades, cada grupo de custos de atividade € alocado aos objetos de
custo atraves de um direcionador de atividades, que fornece uma medida da freqiiéncia de
realizac8o da atividade para cada um dos objetos de custo. Segue-se alguns exemplos de

direcionadores de atividades:

¢ Nuamero de transages de mao-de-obra.

e Numero de movimentacdes de materiais.

¢ Numero de lotes.

e Numero de pecas em um lote.

¢ Nimero de partes em um produto

s Numero de Mudancas de Engenharia,

e Nimero de funciondrios diretos.

» Numero de inspecdes.

e Numero de ordens de produgio

e Numero de ordens de clientes

Um direcionador de atividades deve refletir a demanda de cada objeto de custo

sobre essa atividade, em relagdo aos outros objetos de custo. Analogamente aos
direcionadores de recursos, ¢ necessario determinar as quantidades dos direcionadores de

atividades para cada objeto de custo.

Existem ainda, atividades que s3o realizadas em beneficio de outras atividades,
como a manutencgio, treinamento, supervisdo ¢ administracdo. Estas atividades denominam-se
atividades prestadoras de servigo e devem ser alocadas para as atividades as quais oferecem

suporte.

Num sistema de custeio baseado em atividades, sempre que economicamente
possivel, todos os custos devem ser alocados segundo as suas causas basicas. Contudo, na
selecdo dos direcionadores, deve-se levar em conta a facilidade de obtencdo de dados,
evitando-se o desperdicio de tempo e recursos a fim de atingir ganhos marginais de

acuracidade.

As informagdes sobre as atividades, objetos de custos e direcionadores de custos
podem ser obtidas junto as pessoas que realizam o trabalho ou possuem conhecimento a
respeito dele. Para isso s#io realizadas observagdes, apontamentos de tempos, questiondrios ¢

entrevistas com chefes de departamentos e alguns subordinados, além de consultas aos
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sistemas de informagSes da empresa. Fazer com que cada supervisor relacione suas

atividades e as de seus subordinados, faz com que todos tornem-se co-autores do projeto.

3.4.3. Alocacgao Baseada em Voilume

Existem ainda, recursos ¢ atividades para as quais ndo ¢ vidvel a especificacio de um
direcionador, ndo existindo uma relagfo clara entre os custos dessas atividades ou recursos e
0s objetos de custo. Se o objetivo do projeto for alocar todos os custos aos objetos de custo,
isso tera de ser feito utiliz_ando—se um critério baseado em volume, como as horas trabalhadas,
as receitas de vendas, etc. Levando em consideragdo o principio do conservadorismo', pode-
se optar pela eliminacdo da apropriaciic desses custos aos objetos de custo, alocando-os
somente em niveis mais altos, como plantas ou familias de produtos. A op¢fo mais apropriada

para cada situagdo, depende do uso previsto para os resultados do ABC.

3.4.4. Alinhamento de Atividades

Uma inovagfo fundamental do sistema ABC ¢ o reconhecimento de diferentes

niveis hierarquicos de alocagfio das atividades aos objetos de custo.

Apds serem custeadas, as atividades sdo agregadas, ou alinhadas, num mesmo grupo
de custos de atividade, e a seguir, sdo alocadas aos objetos de custo. Para que possam ser
alinhadas, as atividades devem pertencer ao mesmo nivel hierarquico, compartilhando o

mesmo direcionador.
A seguir, s8o apresentados os varios niveis de alinhamento das atividades;

o Unidade: S3o as atividades realizadas diretamente sobre a unidade produzida,
comr montagem, estampagem, etc. Utilizam direcionadores como horas de mdo-de-obra

direta, horas-maquina ou kg de material processado.

e Lote: Sdo as atividades realizadas sobre um lote de produtos, utilizando
direcionadores como o numero de sefups, o numerc de movimentagGes de materiais, o

nimero de inspecdes de qualidade, etc.

e Produto: SHo as atividades que beneficiam todas as unidades de um

produto/service ou familia de produtos, independente do ndmero de unidades produzidas, tais



como, alteracdes de engenharia, marketing, engenharia de processos, pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, etc., e utilizam direcionadores como ¢ nimero de

mudancas de engenharia ou 0 nimero de componentes.

e Cliente: Sfo as atividades realizadas em beneficio dos clientes, como processar
ordens de compra ou prover suporte técnico e logistico. Um exemplo de direcionador seria o

namero de ordens de compra.

¢ Suporte as Instalagbes: Sfo as atividades de administraciio geral, reformas nos
edificios, etc., que asseguram a condi¢io de manufaturabilidade da fibrica, mas ndo se
relacionam a produtos nem a clientes segundo nenhuma base Iogica. Nesse caso, existem duas
alternativas: A primeira, seria deixar de alocar os custos dessas atividades aos produtos,
devido a impossibilidade de identificar uma relagfio de causa e efeito. A segunda, seria efetuar
a alocagio baseada em volume, assegurando que todos os custos alcancem os produtos,

embora provocando distorgdes nos custos dos produtos individuais.

Também podem ser alinhadas, as atividades que compdem um processo ou fazem
parte da mesma funcdo. Um exemplo, seria o recebimento de lotes de componentes de
fornecedores, onde estariam agregadas as atividades de receber, inspecionar, transportar ¢

armazenar.

3.5. implantacdo e Manutengio do Sistema ABC

A relagfio entre custo & beneficio precisa ser sempre bem avaliada, desde o momento
da implantacio do sistema, € mesmo depois que este entrar em regime. O nivel adequado de
detalhamento € um dos aspectos mais importantes a serem considerados no projeto de um
sistema de custeio ABC. Se o projeto que se pretende implementar ndic apresentar o nivel de
detalhes requerido pelas pessoas que buscam o continuo aperfeigcoamento, pouco adiantaré o
seu envolvimento com a filosofia de exceléncia da empresa. Por outro lado, no custeio dos

produtos, um alto grau de detalhamento aumentaria inutilmente a complexidade do sistema.

Um sistema de gestio de custos nfio deve ser mais complexo que o necessério para
alcangar os beneficios requeridos, mas nfo pode ser tdo simples que nfo forneca informacdes

suficientemente detalhadas para dar suporte ds melhorias. Os Gestores que buscam a

* Conservadorismo: De acordo com esse principio, a apropriacio aos produtos de valores cujo rateio ¢
extremamente arbitririo deve ser evitada.
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simplifica¢do das operagdes de manufatura ¢ a eliminagfo de perdas nio siio favoraveis a
introdugdo de um sistema de custos excessivamente custoso para projetar, implementar e

operar. Os custos do sistema ABC ndo devem exceder os seus beneficios.

A adocdo de um sistema ABC implicard na realizaciio de investimentos em
informatizacdo e treinamento de pessoal, além da andlise dos objetivos e atividades da
empresa. Por isso, um dos pré-requisistos para a sua implementagdo, consiste na
disponibilidade da diretoria em investir os recursos requeridos, bem como de realizar as

mudancas que venham a ser recomendadas.

Segundo Turner [1992], a implementagio do sistema deve ser, na medida do possivel,
gradativa, € ndo necessariamente, com o mesmo grau de detalhamento em todos os

departamentos e em todos os niveis.

Além disso, os produtos e processos tendem a seguir a lei de Paretto, ou seja, 20%
dos produtos (itens A), geram 80% da receita, podendo-se utilizar o ABM (Gestdio baseada

em atividades) sem ter de esperar que todos os produtos ou processos sejam custeados.

Mesmo que o objetivo final de uma empresa seja mudar seu sistema de negdcios
principal para uma base ABC, a maior parte inicia com projetos piloto. Esses projetos
tornam-se a fundagdo para evoluir no sentido de uma implementagdo abrangendo toda a
empresa. O projeto piloto pode abranger inicialmente determinados processos, departamentos
ou subconjunto de produtos. Além disso, deve ser conduzido como um projeto “fora de

lirha”, sem alterar os sistemas basicos de informac&o da empresa.

Nio se deve assumir que se forem obtidos bons resuitados com o projeto piloto, a
controladoria assumird a implantacdo do sistema. A implantagio de um sistema de custos
deve ser cogerenciada pela controladoria que, posteriormente, deve assumi-lo integralmente,
Preferencialmente, um funciondrio desse departamento deve acompanhar o desenvolvimento
de todas as etapas. Além disso, a participagfo de analistas de sistema como co-autores do

programa, minimiza indmeros obstaculos.

Segundo Novaes [1990], que apresenta um estudo de caso de implantacio de um
sistema de custos da qualidade, o desenvolvimento de um sistema de custos paralelo,
alimentado pelas informacgdes ¢ impressos ja existentes na empresa. ndo deve ser realizado
apenas pela equipe de implementac8o, sem o envolvimento das geréncias ¢ dos demais

departamentos da empresa.
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Um programa de Custos deve ser de responsabilidade da Diretoria/Geréncia da
empresa, € a equipe que coordenara a implantagdo deve ser, desde o inicio, interdisciplinar.
Devem participar analistas de sistema, representantes da contabilidade de custos e da

controladoria e engenheiros de manufatura e de qualidade.

Segundo Novaes [1990], deve ser elaborado um manual de procedimentos, descrevendo
toda a metodologia para a manutencdo do sistema, bem como as responsabilidades de cada

departamento.

A alimentacdo dos dados para o sistema pode ser realizada através da introdugio
manual, ou entfio, os dados podem ser descarregados e das planilhas e sistemas de informacio

da empresa diretamente sobre o ABC.

A introdugdo manual de dados, quando estes nfio se encontram disponiveis na forma
eletronica, ¢ uma atividade altamente consumidora de tempo e recursos, inviabilizando a

manutengdo de um sistema ABC relativamente complexo.

A transferéncia eletronica € a forma ideal de introduzir dados no sistema ABC, quando
os dados jad existirem nos sistemas de informagdo da empresa. O esforgo déspendido na
criagido das conexdes para a transferéncia de dados pode ser substancial, requerendo suporte
técnico de especialistas em sistemas. Porém, a partir dai, os dados estarfio automaticamente

disponiveis para o sistema ABC.

Segundo Nakagawa [1994], poucas empresas usam o ABC para gerar demonstragtes
contabeis para fins de publicagfio mensal ou para gerar relatérios de analises de variagdes. A
maioria usa 0 ABC trimestral- ou semestralmente, para custear os produtos ¢ avaliar o
resultado dos aperfeicoamentos realizados nos produtos e processos. O programa € longo,
porém, a necessidade de resultados consistentes € fundamental para um sistema de informacao

gerencial que vise atingir methorias a médio e longo prazo.

3.6. Gestido Baseada em Atividades (ABM)

O fato de se calcular custos mais acurados e de possuir informacdes a respeito das
atividades, por si sé, nfo leva necessariamente a um melhor desempenho. As novas

informagdes de custos devem ser incorporadas a tomada de decisdes da organizagio.

A QGestdo Baseada em Atividades consiste na utilizacdo das informagdes do custo

ABC como meio para definir prioridades e focalizar esforgos de melhoria, incluindo a analise
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das atividades, dos direcionadores de custos ¢ dos indicadores de desempenho ndo

financeiros.

A acuracidade no cdleulo dos custos é um fator critico na identificagdo de produtos e
clientes a serem incentivados por oferecerem os maiores potenciais de lucro. Muitas empresas
focalizam a expansdo do volume de vendas na certeza de que os lucros virdo por
conseqii€éncia. Contudo, quando a luta pelas fatias de mercado se intensifica, é preferivel
buscar a especializagiio no produto ou servigo mais lucrativo, ao invés de simplesmente

aumeniar 0 volume de vendas.

Além de melhorar a acuracidade no calculo dos custos, as informagdes derivadas do
ABC vem sendo usadas para suportar decisdes a respeito de mix de producdio e formacio de
pregos (pricing), na determinagiio dos produtos ou segmentos de mercado a serem
focalizados e do perfil desejado para o cliente, na identificagdo das oportunidades de reducio
de custos que oferecem os melhores retornos, na justificacio de investimentos em novas
tecnologias, nas avaliagdes de desempenho operacionais e econdmicos, na engenharia de
produtos visando a redugdo dos custos das transagdes, e na reengenharia de processos,
procurando focalizar a reestruturagdo do trabalho para atingir as metas de redugéio de custos

e melhoria da qualidade.
3.6.1. Aperfeicoamento de Processos e Indicadores de Desempenho

A wviso das empresas como um grupo de departamentos ¢ uma conseqiiéncia do
paradigma da divisdo do trabalho. Uma empresa pode ser vista como um agregado de
processos inter-relacionados, onde muitas atividades cruzam as linhas departamentais para
gerar os produtos e servigos. Um agrupamento segilencial de atividades é denominado de
Processo. Ex.: Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos, Processo de Suprimento,

Processo de Atendimento de Pedidos, etc.

A fim de gerenciar a empresa a nivel de processos e avaliar o efeito das melhorias
continuas, ¢ necessario especificar medidas operacionais que relacionem os desempenhos
operacionais ¢ os objetivos estratégicos da empresa. Essas medidas sfio os indicadores de

desempenho.

Além dos custos das atividades, produtos, servicos, etc., podem ser especificados

indicadores nHo financeiros, ou seja, indicadores de qualidade, como © numero de
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reclamacdes recebidas, os indices de scrap, ou indicadores de flexibilidade e tempo, como o

giro dos estoques, o tempo de ajuste de maquina em relagdo ao tempo total de produgiio, etc..

Entender e administrar os direcionadores de custos e os indicadores de desempenho ¢é
essencial para atingir melhorias. O simples entendimento de que as perdas existem, ndo

resultard na remogéo dessas perdas.

3.6.2. Analise de Valor do Processo (PVA)

A andlise de valor do processo consiste em questionar cada atividade em termos de
agregar ou ndo valor ao produto ou servico, do ponto de vista do cliente. Inicialmente,
analisa-se o cliente externo e entdio prossegue-se movendo-se para tras ao longo de toda a

cadeia de clientes internos constituidos pelas atividades subseqiientes no processo.

As atividades que ndo agregam valor sio aquelas que ndo afetam a qualidade, o
desempenho ou a funcionalidade do produto. Ex.: inspecfio, movimentacio de materiais,

armazenagem, expedi¢do, e todas as atividades redundantes, duplicadas ou desnecessarias.

O conceito de valor ndo adicionado pode ser visualizado facilmente nas atividades
ligadas a produgio. O valor somente ¢ adicionado a um produto quando este estiver sendo
processado. Insumos ociosamente parados em uma fdbrica representam custos que ndo

contribuem para a formagdo do produto.

As atividades devem ser associadas s suas causas basicas, identificando-se aquelas
passiveis de serem eliminadas, executadas em paralelo, minimizadas, combinadas,
simplificadas ou automatizadas. A analise de valor das atividades serve de base para a
implantacio de melhorias e a reestruturagdo dos processos, sendo que as informacdes
derivadas do ABC podem ajudar muito nos programas de gestio da qualidade total (TQM) e

na implementacdo da reengenharia de processos.

Os critérios de selegio de um processo para o aperfeicoamento variam em funcdo dos
objetivos da empresa. Em alguns casos, o obietivo pode ser a reducio de custos, em outros, a
melhoria da qualidade ou a redugfio da durac8o dos ciclos. Contudo, esses objetives nfio sdo
mutuamente exclusivos, podendo ser atingidos através das mesmas abordagens analiticas dos

Processos.
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3.7. Outras Aplicagdes do ABC

A seguir, s8o descritas algumas novas abordagens e aplicagdes para a o ABC, em

conjunto com outras técnicas de melhoria de processos e otimizago do emprego de recursos.

3.7.1 Custeio por Ciclo de Vida

A perspectiva do ciclo de vida visualiza o comportamento dos custos do produto ao
longo de todo o seu ciclo de vida, desde a pesquisa e desenvolvimento, introdugdo,
crescimento no mercado até a maturidade, declinio e abandono. Fssa abordagem permite
incursdes no custo e na lucratividade do produto impossiveis de serem visualizadas no

periodo de um ano.

Um produto que acaba de ser introduzido, possui um baixo volume e esta incorrendo
em custos imiciais, podendo parecer pouco competitivo. Ji, um produto maduro, esta
colhendo os frutos do trabalho realizado nos anos anteriores, e por isso pode parecer

altamente lucrativo.

Uma importante ramificagdo do conceito do ciclo de vida ¢ a capitalizaco na forma
de ativos diferidos, de muitos custos tradicionalmente considerados como despesas do
periodo em que foram realizados, para posterior amortizacdo. Esses custos sfo alocados a

nivel de produto no sistema ABC, a fim de serem posteriormente amortizados.

3.7.2. Custo-Alvo
O custo-alve € calculado subtraindo-se o lucre desejado do prego de venda necessério
para capturar uma fatia pré-determinada do mercado.
Custo-Alvo = Preco de Venda - Lucro

O produto deve entfo ser projetado para atingir esse custo-alvo. O ABC ajuda a
atingir o custo-alvo, ao possibilitar estimar o impacto das decisdes de projeto nos custos e

medir o progresso na sua consecugio.

3.7.3 Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD)

A metodologia QFD fornece meios de converter as caracteristicas importantes para o

cliente em pardmetros para o projete do produto, possibilitando a colocacsio de produtos no
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mercado em um prazo menor do que a concorréneia, a custos mais baixos e com melhor

qualidade.

No conceito de QFD, todos os estagios de desenvolvimento e producfio do produto
sdo ditados pela voz do cliente. O Desdobramento da Fungfio Qualidade representa uma
mudanga do controle de qualidade do processo de fabricagdo, para o controle de qualidade
desde o desenvolvimento do produto. Por analogia, a administragdo deve passar a identificar
os custos significativos desde a fase de projeto e desenvolvimento, que é o ponto de maior
alavancagem para a redugfo de custos, ao invés de concentrar ¢ controle apenas no processo

produtivo.

3.7.4 Engenharia do Valor

Os atuais sistemas de gestdo de custos ndo reportam os altos custos causados por
desenhos inadequados de produtos. Incentivam sobretudo as economias de material e a
reduglo dos tempos de transformacdo. ignorando as conseqiiéncias nocivas da proliferaciio
do numero de partes e do volume de transagdes que essa politica pode vir a causar. Tdo
pouco reconhecem os beneficios do projeto para a "manufaturabilidade” (DFM) e do

compartithamento de partes e componentes.

Quando partes ¢ componentes sdo compartithadas por vdrios produtos, um menor
mimero de itens terd de ser mantido nos bancos de dados. Convém lembrar que cada ftem
existente na fabrica terd de ser cotado, comprado, recebido e mantide em estoque, sofrera

alteragbes de engenharia e terd suas necessidades planejadas, sua producfio programada, etc.

As informagdes fornecidas pelo ABC, quando usadas em conjunto com as técnicas de
andlise funcional dos produtes pelas equipes de engenharia, ajuda a atingir o custe-alvo no
projeto de novos produtos e as metas contratuais de redugdes de custo, orientando os novos
projetos € as mudancas de engenharia para a "manufaturabilidade”, bem como para a reducéo

dos custos das transacdes.

3.7.5 Custos da Qualidade

A medic8o dos Custos da Qualidade permite verificar a eficicia dos esforcos da
empresa no aprimeramento de seus produtos e servigos. Os custos operacionais da qualidade

representam 08 custos incorridos pela empresa para atingir e garantir niveis especificos de
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qualidade. Nos custos operacionais da qualidades estdio incluidas quatro categorias de custos:
custos de prevengdo, custos de avaliagio, custos de falhas internas e custos de fathas

externas.

Os custos dos esforgos para prevengdo de falhas incluem as despesas com a
engenharia da qualidade, os custos do projeto e desenvolvimento de equipamentos de

controle, os gastos com treinamentos, certificacdo de fornecedores, etc..

Os custos de avaliagdo sdo os custos das inspegdes, testes e auditorias para avaliar se
a qualidade especificada estd sendo atingida, mcluindo os custos de manutencdo dos

equipamentos de inspego.

Os custos das falhas internas sdo os resultantes da falha de um produto ou servico em
atender aos requisitos de qualidade, antes da entrega ao cliente, incluindo os custos de sucata,

retrabalho, reprocessamento, reinspego, andlise das falhas, desvios internos, etc.

Os custos das falhas externas resultam da falba de um produto ou servico em atender
aos requisitos da qualidade apds a entrega ao cliente, incluindo os custos de assisténcia
técnica, devolugdes, reparos, pagamentos de garantias, suspensdes de pedidos, custos de

responsabilidade civil, etc.

A finalidade de um sistema de Custos da Qualidade ¢ a comparagdo, ao longo do
tempo, da relagdo entre as quatro categorias, medidas em bases historicamente aceitas pela
empresa (% sobre as vendas, % sobre o lucro liquido, etc.). Cada empresa deve direcionar os
seus esfor¢os no sentido de minimizar o custo operacional da qualidade, visto que as quatro
categorias relacionam-se. Logo, através da medi¢fo dos custos da qualidade, é possivel
verificar-se até que ponto se deve investir em prevengio e avaliacio, a fim de reduzir as falhas
internas ¢ externas, para que a soma dos custos das quatro categorias resulte minima. Isso,
sem deixar de lado os custos intangiveis associados 4 falta de qualidade, como a queda da

participac8o no mercado, degradaciio da capacidade de impor novos produtos, etc..

3.8. Comentarios Finais

O sistema ABC representa um importantissimo avango no custeio e no controle dos
gastos das empresas, fornecendo informacBes de custos mais acuradas, e levando a uma
melhor compreensdo da lucratividade de produtos e clientes, além de gerar informac¢des nfio

fimanceiras, que ajudam a direcionar os esforgos de melhoria. As informagtes do ABC
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derivam de padrdes realistas de comportamento dos custos, servindo de base para a tomada

de decisdes gerenciais.

Em linhas gerais, pode-se dizer que as empresas que requerem o custeio por atividades
sdo aquelas cujos custos indiretos representam uma parcela considerdvel de seus custos totais.
S30 as empresas que produzem grande variedade de produtos e servigos, no que diz respeito
a0 processe produtivo ou ao volume de produgio, ou que trabalham com clientela igualmente
diversificada segundo o volume de compras, localizagiio, servigos adicionais, etc. Empresas
com tais caracteristicas tendem a apresentar graves distorcdes nos custos de seus produtos,
requerendo técnicas mais apuradas para orientagfio das decisdes gerenciais. Porém, as as
pequenas empresas, que apresentam pequena variedade de produtos, servicos e clientes, e
onde o componente mio-de-obra direta ainda € claramente preponderante em seu processo

produtivo, podem conviver, sem grandes problemas, com os sistemas tradicionais de custeio.



Capitulo 4. Método das Unidades de Esforge de Produgédo (UEP)

Durante os anos 50, foi criado por Georges Perrin, um sistema baseado numa unidade
comum de medida da produgio - denominada unidade "GP", implantada por ele proprio em
varias empresas francesas. A partir de seus estudos, os engenheiros Alfrand e Allora
desenvolveram no Brasil, durante a década de 70, 0 “Método das Unidades de Esforco de
Producdo - UEP”.

Segundo o Método das UEP’s, o produto de uma fabrica € o valor que esta agrega as

matérias primas através das atividades realizadas para transforma-las em produtos acabados.

O Meétodo das UEP's propde unificar a produgfio através de uma unidade de medida
comum a todas as atividades desenvolvidas na fabrica, 2 Unidade de Esforco de Produgfio -
UEP. As UEP’s representam, portanto, o trabalho realizado na transtormagiio das matérias-

primas em produtos acabados.

A nogdo de esforgo de produgio refere-se aos esforgos de capital, mio-de-obra direta,
material indireto, utilidades, mio-de-obra indireta ¢ demais esforcos necessarios a fabricacio
dos produtos. Assim, serdo consumidos esfor¢os de produgic de mesma natureza, quaisquer
sejam os produtos fabricados ou os processos de fabricagio, permitindo-se comparar

produtos diferentes quando referenciados & nogdio de esforco de producio.

As variagOes de custo correspondentes aos vérios insumos, como saldrios, energia,
materiais de consumo, etc., afetam homogeneamente toda a fabrica. Assim, se o nivel de
atividade e as condigbes tecnoldgicas nfio forem alteradas, o valor da UEP permanecera

praticamente constante ac longo do tempo.
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4.1. implantagdo do Método das UEP's

O fluxo de custos no método das UEP’s esta representado na figura 4.1, e os

passos de sua implementagio serdio descritos através de um exemplo explicativo a

seguir:

Fluxo de Custos Conforme o Método das UEP’s
tdentificar I

identificar identificar
Recursos Produtivos Postos Operativos Produtos
1 | ] | 1

Determinar I

Foto-indices item

Tempos Padrdes

Calc. Foto-indic.
Postos-Operativos

¥ ¥

Determinar Calc. Foto-Custos
Prod.-Base (UEP) | dos Produtos

Roteiros Fabr. C/ I

Introduzir
Quant. Produzidas

de Transformacgéao

Calcular Custos I

!

‘i

Calc. Potenc. Produt,i

Postos Operatives

Calc. Valores UEP's
dos Produtos

Calc. Custes I

em UEP's

Cajc. Produgao i

¥

Caicular Valor
Monet da UEP

Transf. Produtes

Figura 4.1. Fluxo de Custos no Método das UEP’s

4.1.1. Diviséo da Fabrica em Postos Operativos

Define-se posto operalivo como uma ou mais operagdes simples, homogéneas e de
mesma natureza. O conceito de posto operativo refere-se & operacfio, e ndo a maguina.

Assim, se qualquer caracterfstica for modificada, também mudars o posto operativo. Logo:
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¢ Uma maquina pode comportar mais de um posto operativo, caso sejam alteradas
significativamente suas caracteristicas de funcionamento, tais como ferramentas ou nimero de

operadores.
s Duas ou mais maquinas similares podem constituir um s posto operativo.
¢ Um posto operativo pode ser constituide apenas de operacSes manuais.

No exemplo apresentado, serfio considerados os seguintes postos operativos: Usinagem

- Tratamento Térmico - Retificacéio - Montagem.

4.1.2. Calculo dos Foto-indices dos Postos Operativos

O Foto-Indice do posto operativo ¢ a soma dos "custos por unidade de capacidade” dos
principais itens de custo associados ao posto operativo em um determinado instante no

tempo .

A unidade de capacidade normalmente utilizada ¢ a hora, mas também podem ser

usadas unidades de comprimento, area, volume, massa, etc.

Os itens de custo normalmente considerados sfo os que proporcionam algum grau de
diferenciagfo entre os potenciais produtivos, ou seja: mio-de-obra direta e indireta,
depreciacdo técnica, energia, utilidades, materiais de consumo e custos de manutengio. Os
valores dos outros itens menos representativos ou de dificil alocagfo, desconsiderados nesta
etapa, serfo incorporados diretamente ao valor monetario da UEP, através de sua

consideragio no total dos custos de transformagiio” do periodo.

Um iftem de custo referido 2 unidade de capacidade denomina-s¢ Foto-Indice-ftem.
Assim, um posto operativo possui foto-indice mio-de-obra direta (hora-homem/hora), foto-

indice depreciagfc (depreciagdo/hora), etc.

No calculo dos Foto-Indices sio utilizados os custos derivados diretamente do processo

produtivo, denominados custos técnicos. Para utilizar o sistema de custos técnicos

' O termo Foto-indice deve-se 2 analogia a uma hipotética fotografia instantinea da unidade produtiva, pois os
caiculos dos custos se referem a um periode especifico de tempo.

2 Custos de Transformacfio: Soma de todos os custos de produgdo, exceto os relativos as matérias-primas e
componentes, incluindo o valor do esforco da prépria empresa no processo de elaboragio de um determinade
fterrs (mAo-de-obra direta , energia, materiais de consumo , manutencio, etc.). O métedo das UEP’s também
inclui nos custos de transformacfio, determinados custos fixos como supervisio e depreciagfio, deixando de
lado apenas as despesas de estrutura fixa, tais como as despesas administrativas, de vendas e de instalagses.
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convenientemente, ¢ fundamental que as operagdes de trabalho sejam bem conhecidas, dado

gue todo o sistemna parte dessa concepcéo.

O sistema de custos técnicos transforma alguns custos fixos em variaveis, como no caso
da depreciagdio, em que toma-se o valor estimado do equipamento e divide-se pela horas de
sua vida util. Este valor denomina-se depreciagfo técnica e serd imputado mesmo gue o

equiparmento ja esteja completamente depreciado do ponto de vista contabil:

Depreciacao ($/h) = Valor do Equipamento
Horas de Vida Util

No célculo dos foto-indices dos postos operativos adota-se os seguintes procedimentos;

1.Aloca-se ao posto operativo o total de gastos com um certo item de custo em um

periodo, através de um direcionador apropriado.

2. Totaliza-se as horas de utilizagfio do posto operativo, ou no caso de se utilizar outra
unidade de capacidade, totaliza-se as unidades de capacidade produzidas pelo posto operativo

no periodo considerado.

3.Calcula-se os foto-indices-item, dividindo-se a parcela de cada item de custo alocada

ao posto operativo pelas horas de sua utilizagfo.

4.Calcula-se o foto-indice do posto operativo através da soma dos foto-indices-item,

como indicado na tabeia 4.1.

Foto-indices dos Postos Operativos (§/h}

Flementos de Custo Usinagem Trat. Térmico Retificacio AMontagem
MOD. 205 810 205 8.05
Erergia 675 22,50 300 090
Ferr, Usinagem 300 000 000 0.00
Rebalo Retif, 0.00 Qoo a80 000
Fuide de Corte 0.56 0.00 0.56 0.00
Wanutencio 1.33 066 066 033
Mater. Manutencio 208 080 361 003
Denreciacio 4.00 3.00 3.00 1.00
FIP.D {3 25.77 35,08 2079 837

Tabela 4.1. Foto-indices dos Postos Operativos
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4.1.3. Analise dos Roteiros de Fabricacio

Os roteiros de fabricagio, mostrados na tabela 4.2, correspondem a seqiiéncia de

passagem dos produtos pelos postos operativos e os respectivos tempos-padrdes.

O Método das UEP's, tal como foi concebido. considera como padrdes os tempos
médios de fabricagfio obtidos em um mimero razodvel de observacdes na fabrica. Devido as
oscilagGes normais do processo, os tempos incorridos de apenas uma observagfo, nio devem
ser tomados como padrdes, segundo o método das UEP’s. Também nio sdo utilizados os
tempos obtidos previamente nos calculos de engenharia, por nio derivarem diretamente do

processo produtivo.

Roteiros de Fabricagio - Tempos Padrdes (horas)

Produtos Usinagem Trat.Térmico Retificagao Montagem
A 0.35 0.40
8 0.40 0.33 0.20 0.60
c 0.50 0.20

Tabela 4.2. Roteiros de Fabricagio

4.1.4. Definicdo de um Produto-Base

O produto-base ¢ um produto, ou combinacdo de produtos, que deve ser o mais
representative possivel da estrutura produtiva da empresa, devendo passar por todos, ou
quase todos, os postos operativos, ou seja, ser um produto tipico. Sua definiciio é orientada

pelas seguintes premissas:
e O produto que passa pelo maior nmimero de postos operativos.
® O produto que passa pelos postos operativos mais representativos.
# Uma combinacdo de produtos da empresa.
e Um produto ficticio.

Analisando-se os roteiros de fabricagio, o produto “B”, por passar pelo maior niimero

de postos operativos, foi escolhide para ser o produto base.
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4.1.5. Caiculc do Foto-Custo do Produto-Base e Determinacao do Valor da
UEP

O "foto-custo" do produto-base ¢ calculado a partir do roteiro de fabricagdo e dos
Foto-indices dos postos operativos, somando-se os produtos entre os foto-indices dos postos
operativos e os respectivos tempos padrdes. A tabela 4.3 apresenta o calculo do foto-custo

do produto-base.

O valor da UEP corresponde ao foto-custo do produto base, ou a um maultiplo desse
valor. Portanto, define-se a Unidade de Esforco de Produgfio - UEP como o esforgo de

produgfio necessario para fabricar uma unidade do produto base.

Foto-Custo do Produto Base-Valor da UEP

Produto B
Postos Operativos FLP.O. {3/ Tempos Padrdes (horas) Foto-Custos ($)
Usinagem 28677 0.40 10.71
Trat. Térmico 35.06 0.33 11.64
Retificacio 20.78 0.20 - 418
Montagem 8.37 0.60 5.02
Valor da UEP ($) 3153

Tabela 4.3. Foto-Custo de Produto-Base - Valor da UEP

4.1.8. Calculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos

O Potencial Produtivo do posto operativo € a somatdria dos "valores em UEP's por
unidade de capacidade" (UEPs/h) dos principais itens de custo associados ao posto operativo
em um determinado instante no tempo, ou seja, € obtido ao dividir o Foto-indice do posto

operativo ($/h) pelo valor da UEP ($), como est representado na tabela 4.4

Potenciais Produtivos dos Postos Operativos

Postos Operativos FAP.O. {$/h}) UEP (§) Pot.Prod. (UEP/h)
Usinagem 28.77 31.53 0.85
Trat. Térmico 35.08 31.53 1.4
Retificacéo 20.7% 31.53 0.66
Montagem 8.37 31.53 0.27

Tabela 4.4. Polenciais Produtivos dos Postos Operativos
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Se o nivel de atividade da fibrica e as condigfes tecnologicas dos processos ndo forem
alteradas, as relagles entre os potenciais produtivos dos postos operativos permanecem

constantes no tempo.

4.1.7. Calculo dos Valores dos Produtos em UEP's

O valor em UEP's de cada produto ¢ calculado a partir do roteiro de producio,
multiplicando-se os tempos padrdes (horas) pelos potenciais produtivos dos postos operativos

(UEP's/hora). A tabela 4.5 apresenta o calculo dos valores dos produtos em UEP’s.

Valores dos Produtos em UEPs

Potenciais Produtivos (UEPYh) x Tempos Padrbes {horas)

Produtos Usinagem Trat. Térmico Retificacao Montagern Valor em UEP
6.29 0.1 0.40
B 0.34 6.37 0.13 0.16 1.00
C 42 0.05 0.48

Tabela 4.5, Valores dos Produtos em UEP's

4.2. Custeio dos Produtos pelo Método das UEP's

A atualiza¢do mensal dos custos dos produtos ¢ realizada conforme os procedimentos

descritos a seguir:

4.2.1. Calculo da Producao Total da Fabrica em UEP's no Periodo

Conforme a tabela 4.6, a producdo em UEP's de um produto ¢ obtida pela multiplicacfio
do seu valor em UEP's pela quantidade produzida no perfodo. A produgéo total em UEP's no

periodo, serd entfio obtida pela soma das produgdes em UEP’s de todos os produtos.

Pericdo i Periodo i
Frodutos Valor em UEP Cuiant. Prod. Prod. UEFs Cuant. Prod. Prod. UEP's
A 0.40 1000 403 900 362.7
B 1 500 500 600 800
G 0.48 50 2412 330 14.472
Total . 927.12 §77.172

Tabeia 4.8. Producdo em UEP’s
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4,2.2. Calcuio do Valor Monetario da UEP no Periodo

Como indica a tabela 4.7, o valor monetario da UEP no periodo, € calculado dividindo-

se o total de custos de transformagfio incorridos pela produgiio total da fibrica em UEP's.

Valor Monetario da UEP
Periodo i Periodo ii
Custos de Transformacio 42596 .25 50000.00
Producio em UEP's 927.12 974
Valor Monetario da UEP (3) 4594 51.33

Tabela 4.7. Valor Monetario da UEP

4.2.3. Calcular os Custos de Transformacio dos Produtos no Periodo

Como indica a tabela 4.8, calcula-se o custo de transformacdo de cada produto

multiplicando-se o seu valor em UEP's pelo valor monetario da UEP no periodo.

Cusieio dos Produtos

Periodo i Periodo ii
Produto Vator em UEP's UEP; {$) Custo {$} UEPI ($) Custo ($)
A 0.40 4584 18.51 51.33 20.69
8 1 45.94 £5.04 51.33 51.33
< 0.48 45.04 2214 51.33 2474

Tabela 4.8. Custos de Transformacio dos Produtos no Perfodo

4.3. Método das Rotagles

O método das UEP’s atribui aos produtos apenas os custos de transformacfio, ou seia,
o0s custos varidveis’, diretos e indiretos. Porém, segundo o método das UEP’s, a margem
fabrica, ou margem de contribuicdo de cada produto deve cobrir uma parcela dos custos fixes

proporcional ao seu custo varidvel, ¢ sobrar uma margem de lucro”.

* O método de Custeio Varidvel aloca aos produtos apenas os custos varidveis diretos ¢ indiretos, deixando de
alocar os custos fixos.

* De acordo com o Método de Custeio Varigvel:

Margem de Contribuicdo = Prego de Venda - ( Custos Varidveis + Matéria Prima) = Custos Fixos + Lucro
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O Meétodo das Rotagdes, descrito a seguir, baseia-se nos conceitos de Margem fibrica e

Mark-up’, e é utilizado para fins de analise de lucratividades dos produtos,

4.3.1. Calculo das Margens-Fabrica dos Produtos

Margem Fabr. = Prego - (Mat. Prima + Custos Transf.)=Custos Fixos + Lucro

A tabela 4.9 mostra o calculo das margens-fiibrica dos produtos:

Mérgens Fabrica dos Produtos
Periodo i Periodo ii
Produtos Preco MP Custo Transf, MF Prego Mp Custo Transf. MF
A 60.00 2000 18.51 2148 85.00 2200 20.69 2231
B 140.00 50.00 45.94 44.06 160.00 55.00 51.33 53.67
c 45.00 10.00 214 12.86 50.00 11.00 2423 14.77

Tabela 4.9. Margens-Fabrica dos Produtos

4.3.2. Calculo das Rotagdes dos Produtos

Como indica a tabela 4.10, a Rotagfo refere-se ao nimero de vezes que a Margem

Fabrica cobre os custos de Transformacio:

R=MF=CF+L
CcT C7
Rotagoes dos Prodkitos
Pericdo Periodo i
Prodiuto F CT R MF cT (&4
A 2149 18.51 1.16 2231 2069 1.08
g 44.06 45,94 098 5367 51.33 1.05
Lo 12.86 2214 0.58 1477 2423 .61

Tabela 4.10. Rotacles dos Produtos

A Margem de Centribuigio pode ser calculada para a fabrica como um todo ou para um produto em
particular.
* O Mark-up ¢é uma taxa que determina guantas vezes a margem de contribuicio cobre os custos varidveis:
Mark-up = Margem de Contribuiciio = Custos Fixos + Lucro

Custos Varidveis Custos Varigveis
O Mark-up também pode ser caleulado para a fabrica como um todo ou para um produto em particular.




41

4.3.3. Caiculo da Rotagio a “Lucro Zero” da Empresa

Ro = MF-L = CF
CT CT

A tabela 4.11 mostra o calculo da Rotagdo a “Lucro Zero” da empresa:

Rotagio a " Lucro Zero " da2a Empresa

Periodo i Periodo ii

Custos Fixos 30650.00 380600.00

Custos de Transformacgéo 42596.25 50000.00
Ro 0.72 0.76

Tabela 4.11. Rotagéo a “Lucro-Zero” da Empresa

4.3.4. Calculo das Rotagdes Lucrativas e Lucros Unitarios dos Produtos
R.=R-Ro
Ly = Ry x Preco

A tabela 4.12 mostra o calculo das Rotac¢des Lucrativas e dos Lucros Unitérios:

Rotagbes Lucrativas e Lucro Unitario

Periodo | Periodo &
Produto Preco R Ro RL Lu Prego R Ro RL tu
A 60.00 116 0.72 0.44 26.40 65.00 1.02 0.78 0.26 16.90
8 140.00 096 072 024 3360  160.00 1.05 076 0.29 4640
c 45.00 058 072 -0.14 -6.30 50.00 0.61 0.76 .15 -7.50

Tabela 4.12. Rotagdes Lucrativas e Lucros Unitarios

Essa andlise permite incentivar os produtos que oferecem as melhores margens de

contribuicéo.

4.4, Conclusdes

O Meéiodo das UEP’s visa simplificar a gestSo industrial através da unificacio da

producdo de empresas multiprodutoras, tratando-as comeo uma fibrica monoprodutora

equivalente, cujo tinice produto ¢ a UEP. Para determinar o custo da UEP, basta dividir o

total de despesas incorridas para fabricé-lo pelo nimero de UEP’s produzidas.



42

Qutra vantagem do método das UEP’s é que o valor dos produtos em UEP’s, bem
como as relagdes enire os potenciais produtivos em UEPs/h permanecem relativamente
constantes no tempo, caso 0s processos ndo sejam alterados. Isso se deve ao fato de que as
alterages nos pregos dos insumos afetam homogeneamente todos os postos operativos da
fabrica, mesmo em sétuagﬁes de inflaco alta. Nessas situagdes, o repasse dos custos para o

produto pode ser realizado facilmente, utilizando-se a UEP como parimetro.

No caso de os niveis de ociosidade da empresa variarem muito, o fato de o Método das
UEP’s transformar alguns custos fixos em variaveis, implica na distribuicdo das ociosidades
sobre toda a estrutura produtiva. Para evitar esse tipo de distor¢io, no momento do calculo
do valor monetdrio da UEP, os custos fixos ociosos deverdo ser descontados do montante
total dos custos de transformagdo, sendo seus valores langados diretamente como perdas do

periodo.

Segundo Kliemann [1988] e estudos realizados por Bornia e Xavier [1988], foi
comprovado analiticamente ¢ através de simulagdes computacionais que o “produto-base” é o
elemento da metodologia das UEP’s responsavel pela minimizacio da variacdo dos valores
dos potenciais produtivos em UEP’s/h e dos valores em UEP’s dos produtos, quando
ocorrerem variagGes nos pregos dos insumos. Caso o produto-base nio seja suficientemente
representativo das atividades realizadas na fibrica, quando os custos dos insumos variarem,
os valores dos potenciais produtivos em UEP’s/hora, e conseqiientemente, os custos dos

produtos, sofrerio distorgdes.

Nos casos onde houver grande diversidade de processos de fabricacio, pode ser
invidvel a determinagfio de um produto-base satisfatoriamente representativo da atividade de
toda a fébrica, prejudicando grandemente a acuracidade das informacdes de custos fornecidas

pelo Métoedo das UEP’s,

Por nfo guardarem nenhuma correlagio com o volume de produgfio, os itens de custo
desconsiderados no céleulo dos potenciais produtivos constituem causas intrinsecas de
distorgGes nos custos dos produtos. Esses itens de custo, através de sua consideragio nos
custos de transformacdo do periodo, sfio incorporados aos produtos proporcionalmente ao
valor da UEP, que, por sua vez, ¢ proporcional as horas-maquina ou as horas de trabalho

direto.
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Além disso, a anslise de lucratividade pelo método das rotagdes, considerando os custos
fixos como ndo mmputdveis, deixa de relaciona-los as suas causas basicas e os distribui

arbitrariamente aos produtos na proporgdo dos custos de transformacio.

Valle Antunes [1988], um dos estudiosos da metodologia das UEP’s, reconhece a

importancia da consideracfio das transagdes no calculo dos custos dos produtos:

...Tomando-se como exemplo, as despesas comerciais, estas sdo geralmente
consideradas como nfio imputaveis, devido ao fato de nfio haver uma base de rateio
claramente definida, que possa permitir a alocagdo dos custos diretamente aos produtos.
Porém, existem casos onde ¢ fundamental tratar as despesas comerciais como imputéveis,
como no caso de produtos que recebam muitos pequenos pedidos, consumindo grande parte
dos servicos comerciais. E 16gico utilizar-se como base de rateio para as despesas comerciais
o niimero de faturas para cada produto. Nota-se entdo, que as despesas comerciais incorridas
poderdo ser muito melhor identificadas e relacionadas aos produtos ao se adotar como base
de rateio o nimero de faturas. do que qualquer outra reparticio uniforme geral que se possa

imaginar...



Capitulo 5. Descrigcdo das Modelagens Realizadas no Sistema ABC,
Orientadas Segundo as Metodologias ABC-CAM-I, ABC-OMM e UEP

Neste capitulo, ¢é descrita a fase experimental deste trabalho, na qual foram
desenvolvidos, para a mesma base de dados, diversos modelos de sistemas de custos no

ambiente do software EasyABC Plus.

As modelagens realizadas orientam-se segundo as metodologias de alocagdo de custos:
ABC proposta pelo Consortio for Advanced Manufacturing-International Inc. (CAM-I),
ABC-Output Measure Methodology (OMM) e Unidades de Esforco de Produgiio (UEP).

5.1. Metodologia Proposta pelo CAM-| {(Consortio for Advanced Manufacturing

International Inc.)
Na metodologia proposta pelo CAM-I, a alocacio dos custos é realizada através de
direcionadores de custos, conforme mencionado no capitulo 3.

A figura 5.1 mostra o fluxo de custos no sistema ABC segundo a metodologia proposta

pelo CAM-L
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Fiuxo de Custos no Sistema ABC Conforme a Metodologia CAM-t

Identificar ldentificar identificar
Recursos Atividades Objetos de Custo

I l
Iy v ] I

Determinar Determinar

Direc. Atividades
R

Direc. Recursos

introd. Valores Introduzir

Introd. Custos introd. Valores

dos Recursos

Direc. Atividades Quant. Produzidas

Direc. Recursos

1

Caleular Custos

das Afividades

!

Calc. Custos Totais I

Obij. Custos

Calc. Custos Unit.
] Gbj. Custo

Figura 5.1. Fluxe de Custos no Sisterna ABC Conforme a Metodologia CAM-!

5.1.1. Alocacdo dos Recursos as Atividades Conforme o Método CAM-!

A figura 5.2 mostra, através de um exemplo, a alocagfio dos custos enire os médulos de

recursos ¢ de atividades, segundo a metodologia CAM-L

No médule de recursos, foram considerados dois grupos de custos: o grupo de custos
de mao-de-obra direta € o grupo de custos de energia elétrica. No modulo de atividades
foram consideradas as atividades de preparagdc de Maquina e de usinagem. Finalmente, no

modulo de objetos de custo, foram considerados os produtos A e B.
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As $3300,00 unidades monetarias referentes ao recurso mio-de-obra direta foram
alocadas as atividades utilizando-se como direcionador as horas de miio-de-obra consumidas
em cada atividade. Neste exemplo, 10 horas para a atividade de preparagio de maquina e 100
horas para a atividade de usinagem. resultando em um custo de mio-de-obra de $300.00 ¢

$3.000,00 para as atividades de prepara¢dio de maquina e usinagem, respectivamente,

Alocacao dos Recursos para as Atividades Conforme o Método CAM-I

Recursos Atividades
10
Mao-de-Obra *Preparagio
Direta Horas-Homem . 70 |de Maquinas

] $3300,00 [

100

Usinagem

hd

400 $5000,00

KWh

$2100,00

Figura 5.2. Alocagdo dos Recursos as Atividades Conforme o Método CAM-I

Na alocagio das $2100 unidades monetérias do recurso energia elétrica para as
atividades, utihizou-se como direcionador, o consumo de energia em kWh. Foram consumidos
20 kWh na realizacio da atividade de preparagio de méquinas, e 400 kWh na realizacio da
atividade de usinagem, resultando numa alocagfio de $100,00 referentes ao uso da energia

elétrica para a atividade de preparagdo de maquinas e $2.000,00 para a atividade de usinagem.
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O custo total de uma atividade € obtido somando-se as parcelas dos recursos alocados
para a mesma. Resulta, portanto, $ 400,00 unidades monetdrias para a atividade de

preparagdo de maquina e $ 5.000,00 para a atividade de usinagem.

5.1.2. Alocagao das Atividades aos Objetos de Custo Conforme o Método
CAM-}

A alocagdo dos custos das atividades aos produtos, através de direcionadores de custos,
segue 0 mesmo raciocinio da alocagdo dos recursos para as atividades. A figura 5.3, mostra

como ¢ realizada a alocagio dos custos das atividades para os objetos de custo.

Alocagio das Atividades para os Objetos de Custo Conforme o Método CAM-|

Atividades Obi. de Custo
Prepgrac,:éo E@ 5 Produto A
de Maguinas

Usinagem 15 [Produto B

40 $2300,00

$5000,00

Horas-Maqg.

Figura 5.3. Alocac@o das Atividades aos Objetos de Custo Conforme o Método CAM-
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A atividade de preparacdo de maquinas consumiu $ 400,00 dos recursos da empresa,
utilizando-se come direcionador, o nimero de setups realizados para cada atividade, ou seja,

5 preparag¢des para o produto A e 15 para o produto B.

A atividade de usinagem, consumiu $ 5.000,00 unidades monetarias dos recursos da
empresa. Utiliza-se, como direcionador, o nimero de horas trabalhadas para cada produto. 60
horas foram consumidas na usinagem de unidades do produto A e 40 horas na usinagem de

unidades do produto B.

Obtém-se o custo total de um produto, somando-se as parcelas de custos das atividades
alocadas para o mesmo, resultando num custo total de $3.100,00 unidades monetarias e
$2.300,00 para os produtos A e B, respectivamente. Para calcular o custo unitdrio de um
produto, basta dividir o total de custos alocados ao produto, pelo mimero de unidades
produzidas. Foram produzidas 100 unidades do produto A e 130 unidades do produto B,
resultando em um custo unitario de $31,00 unidades monetérias para o produto A e $15,33

para ¢ produto B.

5.1.3. Comentarios sobre o Método CAM-i

Quando se utiliza esta metodologia de alocagio de custos, é necessario medir as
quantidades dos direcionadores de recursos e de atividades a cada periodo analisado,

introduzindo-se os dados no sistema ABC,

5.2. Metodologia OMM (Qufput Measure Methodology)

Esta metodologia baseia-se na utilizacfo das listas de custos (Bil] of Costs), que podem
ser criadas para os grupos de custos nos modelos ABC, e servem para calcular os custos das

atividades ou objetos de custo.

Aplica-se a Metodologia OMM, guando existir uma relagfio constante entre as
necessidades de recursos ¢ o nivel de realizagfo das atividades, ¢ entre o nivel de realizagfio
das atividades e as quantidades produzidas. Tal relagio ¢ fixada através dos charnados
“Indices de Consumo” de recursos pelas atividades e “Indices de Consumo” de Atividades
pelos objetos de custo. Esses “Indices de Consumo”, correspondem, respectivamente, 2
quantidade de um recurso necessaria a realizacio de uma unidade da atividade, ou, ao nimero

de vezes que uma atividade € realizada para fabricar uma unidade do objeto de custo.
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A figura 5.4 mostra o fluxo de custos no Sistema ABC, segundo a metodologia OMM:

Fiuxo de Custos no Sistema ABC Conforme a Metodologia OMM

Identificar identificar tdentificar
Recursos Atividades Objetos de Custo
i | i
Determinar Determinar
Ind. Cons. Recursos ind. Cons. Atividades
b4 -

Unit. dos Recursos Quant. Produzidas

Introd. Cusios Totail Introduzir I

b

Calcular Custos Unitl

v

das Atividades

v

dos Obj. Custos

Calc. Custos Unit. I

Obj. Custo

Cale, Custos Unit. I

Figura 5.4. Fluxo de Custos no Sistema ABC Conforme a Metodologia OMM

5.2.1. Alocacao dos Recursos as Atividades Conforme a Metodologia OMM

A alocagdio dos recursos as atividades, segundo a metodologia OMM, ¢ realizada
através da criacfio de uma lista de custos para cada atividade. A lista de custos de uma
atividade devera conter os indices de consumo dos diversos recursos por essa atividade e seus

respectivos custos unitarios, como indica a figura 5.5:
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Alocagdo dos Recursos para as Atividades Conforme a Metodologia OMM

Recursos Atividades
Mao de Obra Preparacéo

de Maquinas

$3300,00

=$30,00/h

Rec. | I.C. $iu.
MO |05n ] 30,00

[Evergia| Tawn | 5,00

420 kWh Usinagem
> $50,00/h

i >
Lista de Custos

Custo Unit.=$2100,00/420kWh | |-aeet—tCt S

=$5,00/kWh

$2100,00

Energiaj 4kwWh 5,00

Figura 5.5. Alocac&o dos Recursos as Atividades Conforme a Metodologia OMM

O indice de consumo de um determinado recursc por uma atividade representa a
quantidade desse recurso necessdria para realizar uma unidade da atividade. Logo, o valor
consumido do recurso para executar uma unidade da atividade, expresso em unidades
monetdrias, serd o resultado da multiplicacdo do indice de consumo do recurso pelo

respectivo custo unitario.

Utilizando os mesmos dados do exemplo anterior, supde-se que a atividade de
preparagho de maquinas consome 0,5 horas de mido-de-obra ¢ 1 kWh de emergia para
executar um sefup, ¢ a atividade de usinagem consome 1 hora de mio-de-obra ¢ 4,0 kWh por

hora de usinagem.
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Como foram realizadas, ao todo, 110 horas-homem, ¢ os gastos totais com mao-de-
obra no periodo correspondem a $3.300,00 unidades monetérias, o custo unitdric do recurso
méo-de-obra direta serd de $30,00/h. Da mesma forma, como foram consumidos, ac todo,
420 kWh e os gastos com energia elétrica no periodo, correspondem a $2.100,00 unidades

monetarias, o custo unitario da energia elétrica serd de $5,00/kwh.

O custo da realizagfio de uma unidade da atividade ¢ definido pela soma dos valores
consumidos dos recursos, constantes na lista de custo para uma unidade de realizagfio da
atividade. O custo unitdrio da atividade de preparagdo de maquina ¢ de $20,00/preparacio
sendo que $15,00 correspondem & méo-de-obra e $5,00 correspondem 2 energia elétrica. Para
a atividade de usinagem, o custo unitdrio é de $50,00/hora, sendo que $30.,00 correspondem a

méo-de-obra e $20,00 correspondem ao uso da energia elétrica.

O custo total da atividade ¢ calculado, multiplicando-se o custo unitdrio da atividade
pela sua realizagfio total no periodo. Logo, se durante o periodo analisado foram realizadas 20
preparacOes de maquina a um custo unitario de $20,00/preparacio, o custo total da atividade
de preparacdo de maquina serd de $400,00 unidades monetarias. E, se foram realizadas 100
horas de usinagem a um custo horario de $50,00/h, o custo total da atividade de usinagem

sera de $5000.

Existem ainda, atividades que prestam servigos a outras atividades, como a atividade de
manutenc@o. Nos casos em que ha uma proporcionalidade entre a execucio dessas atividades
e a realizacfo das atividades que recebem o servigo, a metodologia OMM pode ser utilizada.
Por exemplo, se parz a atividade de usinagem, estivesse prevista uma parada de 2 horas para
manutencdo preventiva a cada 1000 horas de utilizagio dos equipamentos, poderia ser
utilizada a metodologia OMM na alocacéo dos custos da atividade de manutengfo preventiva.
O indice de consumo seria entdo 0,002 horas de manutencdo preventiva/hora de usinagem.
Portanto, as listas de custos das atividades, além de recursos, podem conter também
atividades prestadoras de servigos. Porém, quando nfio existir tal proporcionalidade, como no
caso da manutengdo corretiva, que varia aleatoriamente periodo a periodo, o uso dos indices

de consurmno ndo faz sentido.
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5.2.2. Alocacao das Atividades aos Objetos de Custo Conforme a Metodologia
OMM

Para que a metodologia OMM possa ser utilizada na alocag¢fo dos custos das atividades
aos objetos de custo, o nimero de vezes em que a atividade ¢ realizada deve ser proporcional

a quantidade de objetos de custo gerada.

Um exemplo de indice de consumo de atividade, seria a utilizagio do tempo de
usinagem de uma peca como indice de consumo para a atividade de usinagem. Como o tempo
de usinagem € constante para uma determinada peca, ndo serd necessario medi-lo a cada
periodo analisado. Logo, as atividades relacionadas & unidade produzida, sio as que mais se

adequam & metodologia OMM.

A figura 5.6 mostra a utilizagdo da metodologia OMM, a partir dos mesmos dados do

exemplo anterior.

Alocagio das Atividades aos Objetos de Custo Conforme a Metodologia OMM

Atividades Qbj. de Custo

Preparagio I--——-—vProduto A

de maquina Lista de Cust $31,00/
— : a

$20.00/0.] ista de Custos ,00/u

Ativ. | 1.C. | $/unid.

Setup{ 1/20 | 20,00
Usinag{ 0,6 h| 506.00 Lote =20

I——» Preduto B

350,007 Lista de Custos $15,33/u
S Av | TCBronid.

Setug | 1/10 | 20,00
Usinag| 0,267 B 50,00 Lote =10

Figura 5.8. Alocacac das Alividades aos Obj. Cusic Conforme a Metodologia OMM
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A alocacdo dos custos das atividades para os produtos, ¢ realizada criando-se uma lista

de custos para cada produto.

O indice de consumo de uma atividade por um determinado objeto de custo é definido
pelo nimero de unidades da atividade realizadas para fabricar uma unidade do objeto de
custo. Neste exemplo, cada unidade do produto A consome 0,6 horas de usinagem ¢ cada
unidade do produto B consome 0,267 horas de usinagem, a um custo de $50/h de usinagem.
Isso resulta num custo de usinagem correspondente a $30,00 unidades monetarias por

unidade do produtos A € $13,33 por unidade do produto B.

A Metodologia OMM também pode ser usada para as atividades que variam por lote,
mas apenas quando o tamanho do lote permanecer constante. Assim, para a atividade de
preparacéio de maquina, a unidade do indice de consumo sers o inverso do tamanho do lote de
produgdo. Para o produto A, cujo lote ¢ de 20 pegas, resulta um indice de consumo de 0,05
preparacOes/unidade. Para o produto B, cujo lote é de 10 pegas, resulta um indice de
consumo de 0,1 preparagSes/unidade. Como a atividade de preparacio de maquinas possui
um custo unitdrio de $20,00/setup, resulta um custo de preparacio de $1,00 unidades

monetarias por unidade do produto A e $2,00 por unidade do produto B.

O custo total por unidade do produto A, corresponde entdio a $ 31/unidade, sendo que
$1,00 correspondem ao custo de preparagio de maquina e $30,00 correspondem ao custo
referente as horas de usinagem. Para o produto B, o custo total por unidade ¢ de $15,33,

sendo que $2,00 correspondem a preparacio de maquina e $13,33 correspondem a usinagem.

Segundo a metodologia OMM, o custo total das unidades produzidas resulta da
multiplica¢@o do custo unitirio pelo nimero de unidades produzidas. Como foram produzidas
100 umdades do produto A ¢ 150 unidades do produto B, isso resulta em um custo total de

$3.100,00 unidades monetdrias para o produto A e $2.300 para o produto B.

Um outro exemplo de atividade que varia por lote, seria a atividade de inspe¢fio. Se o
nimero de inspegdes por lote fosse constante e igual a 5 inspecdes para um lote de 100
produtos, seria possivel determinar-se um indice de consumo relacionando a unidade do

produto com o nivel de utilizacio da atividade, neste caso, 0,05 inspecdes/unidade.

INo caso das atividades indiretas, como, por exemplo, as mudancas de engenharia, o

uso da metodologia OMM néo traz beneficios. O indice de consumo (nlimero de mudancas de
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engenharia/produto) variaria aleatoriamente periodo a periodo, pois o nimero de mudangas

de engenharia realizadas ndo ¢ um fator previsivel

Além de atividades, as listas de custos dos objetos de custo, podem conter ainda,
recursos alocados diretamente aos objetos de custo. Consideremos, por exemplo, que o©
produto seja um fundido cujo modelo permite a preparagio de 10.000 moldes, e, apds isso,
outro modelo devera ser confeccionado para a obtengiio de novos moldes. Ento, o indice de

consumo do recurso pelo objeto de custo serd de 0,0001 modelo/unidade.

As listas de custos também podem incluir unidades externas ao sistema (componentes
comprados), unidades internas ou outros objetos de custo (subconjuntos produzidos pela
empresa). Nesse caso, a lista de custos fica com uma estrutura muito similar as listas de

materiais (Bill of Materials).

5.2.3. Uso Conjunto das Metodologias CAM-l e OMM

Ao serem alocados recursos fixos e variaveis para uma mesma atividade, existe a
possibilidade de se utilizar simultaneamente direcionadores de custos e indices de consumo

para um mesmo "grupo de custos”, como mostra a figura 5.7:
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Alocacao de Custos Através do Uso Conjunto das Metodologias OMM e CAM-!

Recursos Atividad

Depreciacao

200 Horas Mag, 40 h_ |Montagem

$500,00

$ 125,00

Custo Unit.=3$500,00/400

=§1.25 Lista de Custos
Rec.i |.C. [$funid.
Frergial 0.5 kwH 2,00 Custo Totai—zsggé@g; $1,00 x 40
Energia Custo Unit.= $1,00 + $50,00/40
Elétrica =$2.25
$2.00/xWh ’

Figura 5.7. Alocacéo de Custos Através do Uso Conjunto das Metodologias CAM-I e OMM

Neste Exemplo, a depreciagBo de uma prensa hidraulica € alocada 4 atividade de
montagem utilizando-se como direcionador o ntmero de horas-mdquina realizadas, ¢ a
energia elétrica ¢ alocada através do indice de consumo de energia, medido em kwh/h.
Supondo, sejam 400 o namero de horas disponiveis da prensa no periodo, ¢ que tenham sido
realizadas 40 horas da atividade de montagem, ficando a prensa ociosa durante as 360 horas
restantes; supondo também que o custo mensal de depreciagio da prensa seja de $500,00
unidades monetdrias, entdo as $50,00 unidades monetérias equivalentes a depreciagfo das 40
horas trabathadas serfio alocadas a atividades de montagem e os 3$450,00 restantes

correspondentes as horas ociosas, serfio descontados, como perdas do perfodo.

A energia elétrica € alocada & atividade de montagem através do indice de consumo de
energia que ¢ de 0,5 kWh/hora de montagem a um custo de $2,00/kWh. Como foram
realizadas 40 horas da atividade de montagem, foram consumidos, portanto, $40,00

referentes a energia elétrica.
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Portanto, o custo total da atividade de montagem serd de $125, ¢ o custo unitirio sera
de $1,25/hora de montagem (considerando apenas as parcelas de custo referentes a utilizacio

da energia elétrica e da depreciagfio da prensa).

5.2.4. Comentarios e Perspectivas Quanto ao Uso da Metodologia OMM

Como os indices de consumo de recursos por unidade de realizacsio da atividade, bem
como os indices de consumo das atividades por unidade fabricada do objetos de custo tendem
a permanecer constantes no tempo, estes ndo necessitam ser atualizados periodo a periodo.
Porém, a metodologia OMM, s6 pode ser aplicada para os recursos que mantém uma relacio
de proporcionalidade com o volume de realizacfio das atividades, ou seja, os recursos
varidveis, e para as atividades que variam proporcionalmente a quantidade de objetos de custo

gerada.

O uso dos indices de consumo parte do pressuposto de que as diferencas de uso de uma
atividade por vdrios produtos, bem como de um recurso por varias atividades, se mantém
constantes no tempo. Logo, a quantidade total de realizagdo da atividade, e por conseqiiéncia,

o volume total de recursos, estio relacionados aos volumes de producio.

Os indices de consumo equivalem a padries fisicos, podendo ser usados como
instrumento de controle na execucdo das atividades, de modo similar ao realizado no sistema
de custo-padrio. Como os grupos de custos possuem dois campos para a entrada dos dados,
pode-se comparar as variagles entre o valor orgado e o realizado. As causas das

discrepancias devem ser analisadas e tornadas as a¢8es corretivas pertinentes.

Segundo estudos realizados por Bittar [1995], a metodologia OMM pode ser utilizada
como auxiliar na elaboragdo do orcamento da empresa, por permitir estabelecer uma relagfo
entre o mix de produgfio previsto e o nivel necessario de execuciio das atividades, e entre o
nivel de execucdo das atividades € as necessidades dos recursos varidveis. Nesse caso, o
cdlculo do orcamento baseado em atividades € retroativo; partindo-se das quantidades a
serem produzidas, calcula-se as demandas de realizag@io das atividades ¢ entfio, chega-se aos

montantes dos recursos variaveis necessiarios.

Inicialmente, sio definidas as quantidades de objetos de custo a serem produzidos, ¢ a
partir de dados passados, obtém-se os custos unitdrios dos recursos. Para se determinar as

necessidades de realizacdo das atividades, basta multiplicar as quantidades a serem produzidas



37

pelos indices de consumo das atividades pelos produtos. No célculo das necessidades dos
recursos varidveis, primeiro, calcula-se quanto cada atividade consumiu do recurso,
multiplicando-se a quantidade total a ser realizada de cada atividade pelo indice de consumo
do recurso, ¢ entfio soma-se as quantidades do recurso consumidas por todas as atividades.
Como os custos fixos ndo sofrerdo grandes alteragodes, desde que o nivel de atividade nfo

varie muito, pode-se prever os custos dos produtos € os custos das atividades.

Conforme descrito no Insights no. 15 [outono 1995], a caracteristica multidimensional
das listas de custos permite visualizar simultaneamente os custos em muitiplas dimensdes. As
dimensdes, ou classifica¢es, desejadas séo criadas no modulo de objetos de custo. Assim, os
custos podem ser classificados por produtos, clientes, canais de distribuigfio, etc., onde cada
dimensfio constitui um centro de custos em separado, contendo os objetos de custo
apropriados. Apos a criagdo de listas dé custos de atividades para cada um dos objetos de
custo, pode-se alocar, em cada hierarquia, o total de custos das atividades, permitindo-se

trabalhar com vérias dimensdes independentes ao mesmo tempo.

Turney [1992], divide os custos relativos aos clientes em duas partes: o custo do
produto adquirido e o custo dos servigos de apoio ao cliente ou grupo de clientes. Dessa
forma, podem ser efetuadas analises de marketing a fim de comparar quanto custa servir um
cliente em relagdo ao outro, ¢ quais os produtos e clientes mais lucrativos. Essa analise
baseia-se nas atividades realizadas para diferentes segmentos de clientes, devido ao volume de

compras, localizagio, canal de distribuigfo, etc.

5.3. Integracgio das Metodologias ABC e UEP

Segundo Gantzel [1995], que apresenta um estudo de caso em que € realizada a
aplicagfo conjunta das metodologias ABC e UEP, a complexidade dos sistemas ABC se deve
ao grande volume de trabalho exigido no apontamento dos direcionadores, cujos dados
devem ser introduzidos periodo a periodo. Por outro lade, o método das UEP's nfio se adequa
as atividades indiretas, que nfio se relacionam & hora-mAaguina, e sim, ac nimero de
transagdes. O método das UEP's poderia, entfio, ser utilizado na manufatura, ¢ o ABC nas

outras areas.
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5.3.1. Aplicacao Conjunta das Metodologias ABC e UEP

Tomando-se por base o estudo de caso realizado por Gantzel [1995], as metodologias
ABC e UEP podem ser aplicadas conjuntamente, sendo o ABC para as atividades indiretas e a

UEP para as atividades produtivas.

A primeira tentativa bem sucedida de integraciio das metodologias ABC ¢ UEP
consistiu na construgdo do modelo ABC no sistema Easy4 BC Plus, onde, porém, o montante
de recursos consumidos pela produgfio, ¢ alocado a uma unica atividade denominada
"produzir”, utilizando-se como direcionador o nimero de UEP’s por produto. Os valores dos
produtos em UEP's sd3o calculados separadamente em uma planilha de custos, conforme
descrito no capitulo 4, e a integracfo ¢ realizada mediante a importagdo dos valores em UEP's

dos produtos para o sistema ABC.

A figura 5.8 mostra a alocacfo aos produtos, das $5.400,00 unidades monetarias
correspondentes a atividade de produzir, utilizando-se como direcionador a quantidade de

UEP's por produto (UEP/unidade x quantidade produzida do produto no periodo).

Alocacgio dos Custos de Produgao Segundo as Metodologias ABC + UEP's

Atividades Produtos
Produzir No UEP's 202 Produto A
$5400,00 $3100.00

150  Produto B

$2300,00

Figura 5.8. Alocagéo dos Custos de Producao Utilizando a UEP como Direcionador
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Supondc que tenham sido produzidas 100 unidades do produto A, que vale 2,02
UEP/unidade, ¢ 150 unidades do produto B, que vale 1 UEP/unidade, resultando em 202
UEP para o produto A e 150 UEP para o produto B. Utilizando-se, como direcionador a
quantidade de UEPs por produto, resulta num custo de $3.100 para o produto A e $2.300

para o produto B.

Para calcular o custo unitario do produto, basta dividir o valor total alocado ao produto
pelo nimero de unidades produzidas. Foram produzidas 100 unidades do produto A e 150
umdades do produto B, resultando em um custo unitdrio de $31.00 para o produto A e

$15,33 para o produto B.

5.3.2. Comentarios Adicionais

A utilizagdo da UEP como direcionador para os custos de produgéo traz a vantagem de
simplificar o calculo dos custos dos produtos e a atualizacio do sistema, uma vez que os

valores dos produtos em UEP’s tendem a permanecer constantes no tempo.

Essa abordagem, porém traz as desvantagens do método das UEP’s, no que diz respeito
s distor¢des causadas pela determinagdo de um produto-base, no caso de este nic ser
suficientemente representativo da atividade da fabrica. Outra desvantagem, seria a
necessidade de se trabalhar com dois sistemas, o sistema ABC e um outro sistema onde sertia

realizado o calculo da UEP.
5.3.2. implantacédo do Método das UEP’s no Sistema ABC

Um dos objetivos da fase experimental deste trabalho consiste na comprovacgio da
similaridade de conceitos entre os métodos ABC e UEP, através do desenvolvimento de um

modelo de custos onde ¢ realizada a implantacio do método das UEP’s no sistema ABC.

O fluxograma de implantaciio do método das UEP’s no sistema ABC encontra-se

representado na figura 5.9, ¢ a seqiiéncia de implantacfio do sistema € descrita a seguir.
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Fluxograma de Implantagdo do Método das UEP's no Sistema ABC

Recursos Produtivos Postos Operativos Produtos

identificar I tdentificar l identificar l

! i l

| |

Determinar l Roteiros Fabr. C/ I

Foto-indices item

Tempos Padrbes

h 4
Calc, Foto-indic. introduzir
| Postos-Operativos Quant. Produzidas
!
Calcular Custos Determinar Calc. Foto-Custos
de Transformagdo Prod.-Base (UEP) dos Produtos
v l I
Calc. Potenc. Produt. Calc. Vaiores UEP's Calc. Produgéo
Postos Operativos dos Produtos em UEP's

i
¥

Calcular Valor Calec. Custos
Monet. da UEP Transf. Pradutos

5.9. Fluxograma de implantacdo do Métedo das UEP’s no Sistema ABC

¥

5.3.2.1. Calculo dos Foto-indices dos Postos Operativos

No método das UEP's, o custo horario de realizacio da atividade denomina-se foto-
indice do posto operativo. As atividades de producfio correspondem aos postos operativos,
que sio definidos no modulo de atividades do sistema ABC. Os recursos sio alocados aos
postos operativos através de listas de custos para uma hora de trabalho no posic operativo,

como mosira a figura 5.10:
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Calculo dos Foto-indices dos Postos Operativos no Sistema ABC

Postos Operativos

Recuirsos
Mao de Obra Preparagao
Direta. 1100 H.H. | _|de Maquinas

$3300,00

Lista de Custos

Rec. | F.LL [F.i.P.O.

$30.00
Energia| 2ZkWh | g5 0

Custo Unit.=$3300,00/110 h
=$30,00/h MO | 1n

Energla
Elétrica

Usinagem

420 kWh

$2100,00

Lista de Custos

Rec. | F.LL |F.LP.O.
Custo Uni;ggé l?kc\)}\‘(r}r?MZOKWh MO | 15 1$30.00
! nerdiai4 kwhi  $5,00

Figura 5.10. Célculo dos Foto-indices dos Pestos Operativos no Sistema ABC

Os foto-indices-item do método das UEP’s sfio calculados de maneira similar aos
indices de consumo de recursos da metodologia OMM. Neste exemplo, o posto operativo
correspondente A atividade de preparacfo de maquinas consome | hora-homem e ZkWh de
energia por hora de funcionamento, e o posto operativo correspondente a atividade de
usinagem consome | hora-homem e 4kWh de energia por hora de funcionamento. Sendo o
custo da energia elétrica de $5,00/kWh e o custo da mio-de-obra direta de $30,00/hora, o
custo horario total no posto operativo de preparacio de maquina é de $40,00/hora, onde
$30,00/h correspondem ao custo horério da mio-de-obra e $10,00/h correspondem ao custo

horario da energia elétrica. Para o posto operativo correspondente a atividade de usinagem, o
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custo horario total € de $50,00/hora, sendo que $30,00/h correspondem ao custo horario da

méo-de-obra e $20,00/h correspondem ao custo horario da energia elétrica.

5.3.2.2. Calcuio dos Foto-Custos dos Produtos

O eusto da unmidade produzida ¢ denominado foto-custo do produto no método das
UEP's. Os foto-indices (custos horarios) dos postos operativos sdo alocados aos produtos
através de listas de custos no sistema ABC, com base nos tempos de fabricacio de uma

unidade do produto, como mostrado na figura 5.11;

Calculo dos Foto Custos dos Produtos no Sistemna ABC

Postos Operativos Produtos
Preparagéo 2 Produto A
de maguinas - oo 3
ista de Custos 1,00/
$40,00/h s $31,000

PO TP $/n
Setur | 025 h| 40,00
Usinag. 6 hi 50,00

Usinagem r———————» Produto B
e ; Lista de Custos 15,33/u
$50,00/h | s

PO | TP | $h
Selup .05 hi 40,00
Usinagi 267 hi 50.00

Figura 5.11. Calcuio dos Foto-Custos dos Produtos no Sistema ABC

Como uma unidade da atividade de preparagdo de maquinas consome 0.5 horas, cada
unidade do produto A, cujo lote € de 20 pegas, absorverd 0,025 horas no posto operativo
correspondente & essa atividade. Cada unidade do produto B, cujo lote é de 10 pecas,

absorvera 0,05 horas no posto operative de preparacfio de maquina. Como a atividade de
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preparacdo de maquinas possui um foto-indice (custo horario) de $40.00/hora, resulta um
foto-custo de preparagfio de méquina de $1,00 por unidade do produto A e $2,00 por unidade

do produto B.

Como os produtos A ¢ B absorvem, respectivamente. 0.6 horas/unidade e 0,267
horas/unidade no posto operativo correspondente a atividade de usinagem, que possui um
foto-indice de $50,00/hora, resulta um foto-custo de usinagem de $30,00 por unidade do
produto A e $13,33 por unidade do produto B. O foto-custo de um produto, corresponde a
soma das parcelas absorvidas por uma unidade desse produto em cada um dos postos
operativos. O produto A possui um foto-custo de $31,00/unidade sendo $1,00 absorvido no
posto operativo correspondente a atividade de preparagéio de maquina e $30,00 absorvidos no
posto operativo de usinagem. Para o produto B, o foto-custo € de $15,33/unidade, sendo que

$2,00 correspondem 4 preparagdo de maquina e $13,33 correspondem a usinagem.

5.3.2.3 Determinacido do Produto Base e do Valor da UEP

O produto B foi escolhido para ser o produto-base, por ser o mais representativo da
atividade na fabrica. O foto-custo do produto-base corresponde ao valor da UEP, ou seja,

$15.33/UEP.

5.3.2.4. Caiculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos em UEP’s/h

e dos Valores dos Produtos em UEP's

Os potenciais produtivos dos postos operativos sio obtidos dividindo-se os foto-indices
pelo valor da UEP. Os foto-indices das atividades de preparacdo de maquinas e de usinagem
sdo $40,00/h e $50,00/h respectivamente. Dividindo-se pelo valor da UEP, ou seja, $15,33,
obtém-se 0s potenciais produtivos dos postos operativos correspondentes as atividades de
preparacio de maquina, que ¢ de 2,261 UEP/h e de usinagem que ¢ de 3.26 UEP/h. No
sistema ABC, isso pode ser feito alocando-se os montantes totais dos grupos de custos
correspondentes aos foto-indices dos postos operativos aos grupos de custos auxiliares
correspondentes aos potenciais produtivos dos postos operativos e introduzindo-se como
output quantities o valor da UEP. O sistema entfio dividird o valor correspondente ao foto-

custo pelo valor da UEP, resultando no potencial produtive do posto operativo.
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Calculados os potenciais produtivos dos postos operativos, o sistema ABC converte
automaticamente os foto-custos dos produtos em $/unidade para o seu valor em
UEP's/unidade. Logo, o produto A vale 2,02 UEP ou $31,00 no periodo considerado e o

produto B, que € o produto-base vale 1 UEP ou $15,33 unidades monetdrias.

5.3.2.5. Atualizacao Mensal do Modelo ABC+UEP

A fim de atualizar mensalmente os custos dos produtos, primeiramente, calcula-se a
produgéio do periodo em UEPs, através da criagdo de uma lista de custos., no médulo de
objetos de custo do sistema ABC, onde relacionam-se as quantidades produzidas dos
produtos no periodo, e seus respectivos valores em UEP’s. Consideremos um periodo, no
qual tenham sido produzidas 120 unidades do produto A, que vale 2,02 UEP's, ¢ 100
unidades do produto B, que vale 1 UEP, totalizando 342.,4 UEPs.

A seguir, calcula-se o total dos custos de transformacfio no periodo, através da
criagdo de uma lista de custos no mddulo recursos do sistema ABC, relacionando os custos
de transformagdo incorridos ne periodo. O montante correspondente a esse grupo de custos
deve ser alocado a um grupo de custos auxiliar, para que possa ser dividido pelo total de

UEP’s produzidas.

O valor monetario da UEP no periodo considerado, ¢ entdo obtido dividindo-se o
valor total dos custos de transformaciio pela producdo em UEP's no periodo. Supondo, sejam
$6848.00, o total dos custos de transformacgfo incorridos para fabricar as 342,4 UEP's,

resulta um valor de $20,00/UEP.

Os custos de transformacgdo dos produtos no periodo considerado sdo obtidos
multiplicando-se os valores dos produtos em UEP's/unidade pelo valor monetario da UEP
($/UEP). No sistema ABC, esse calculo pode ser feito através da criag@o de histas de custos
auxiliares para cada produto, onde estardo relacionadas as quantidades produzidas dos
produtos e seus respectivos valores em UEP’s. O produto A vale 2,02 UEP's ¢ o produto B
vale 1 UEP, o que a um custo de $20,00/UEP corresponde a um custo de transformagio de

$40,40 para o produto A e $20,00 para o produto B.
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5.3.2.6. Conclusoes Sobre o Modelo ABC+UEP

Em relagdo ao anterior, este modelo possui a vantagem de integrar perfeitamente as
metodologias ABC e UEP, pois o calculo da UEP ¢ efetuado no préprio sistema ABC, sem a

necessidade de se trabathar com dois sistemas.

Como no sistema anterior, a utilizagio da UEP como direcionador para os custes de
producdo traz a vantagem de simplificar o calculo dos custos dos produtos e a atualizacdo do
sistema, uma vez que os valores dos produtos em UEP’s tendem a permanecer constantes no

tempo.
5.4. Conclusdes Sobre as Modelagens Realizadas

= Os direcionadores de custos permitem rastrear o consumo de recursos pelas
atividades e de atividades pelos objetos de custo, porém necessitam ser atualizados a cada

periodo.

= Os Indices de Consumo, similarmente aos foto-indices do Método das UEP's,
representam a utilizagfo dos recursos pelas atividades e das atividades pelos produtos em
termos unitarios, permanecendo constantes no tempo e sé serdio alterados na ocorréncia de

alteracOes no processo produtivo.

=> Os Indices de Consumo apresentam uma relagdo ldgica e constante com o volume

de atividades e nfio necessitando serem atualizados periodo a periodo.

= Os Indices de Consumo s6 podem ser aplicados para os custos variaveis, por serem
os unicos a manterem uma relagfio de proporcionalidade com o volume de realizacdio das
atividades, e para as atividades que variam com a quantidade de objetos de custo gerada. Os
custos fixos, necessitam ser alocados através dos direcionadores de custos, de acordo com a

metodologia proposta pelo CAM-1.

= Essas duas metodologias, CAM-I ¢ OMM, podem ser utilizadas simultaneamente,

sem problemas de compatibilidade.

= A utilizag8o da UEP como direcionador para os custos de produgfio simplifica a
atualizacdo dos custos dos produtos, uma vez que os valores dos produtos em UEP’s

permanecem constantes no tempo.



66

=> Fica comprovada a possibilidade de se construir, no sistema ABC, um modelo de
custos baseado na metodologia das UEP’s, bem como a equivaléncia entre os conceitos de
atividade produtiva e posto operativo e entre os Indices de Consumo ¢ os foto-indices do

Método das UEP's.

= A adogio do Método das UEP’s pode causar distor¢des nos custos dos produtos,

na impossibilidade de se definir um produto-base suficientemente representativo.
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Capitulo 6. Proposta de um Modelo de Gestdo de Custos para os

Atuais Sistemas de Manufatura

No presente capitulo, propde-se um modelo de sistema de custeio combinando
elementos das metodologias de alocacio de custos descritas no capitulo 5, e levando em
consideracdo as caracteristicas dos ambientes de manufatura atuais: clevada proporcdo de
custos fixos, depreciac@o de atives de alta tecnologia, manufatura celular, além de situages

de ociosidade geradas por varia¢des de volume e mix de produgdo.

6.1. Aspectos dos Sistemas Atuais de Manufatura

Nesta secfio, serfio discorridos sobre alguns dos principais aspectos dos sistemas de
manufatura atuais, a serem considerados no modelo ABC para manufatura celular proposto

ao decorrer deste capitulo.
6.1.1. Alocacao da Depreciagcio em Situacdes de Ociosidade
Em relacio a variacdo ac longo do tempo, a depreciagio pode ser classificada em:

eDepreciacio constante ao longo da vida do ativo: Esse método assume que a
utilizagio do ativo ocorre uniformemente através de um periodo fixo de tempo denominado
vida 0til, ¢ mostra-se adequado guando ndo se esperam (ou nfo se consideram} aumentos

significativos dos custos de manuten¢do com o passar do tempo.

#Depreciagdio proporcional a cada ano: Esse método € usado quando se espera um
declinio no desempenho do ativo, acarretando um aumento progressive dos custos de

manutencio no decorrer da vida Gtid. A fim de compensar os custos de manutengdo e reparos
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e nivelar o custo total através da vida util do equipamento, nos primeiros anos sdo atribuidas

parcelas maiores da depreciagfo, € nos anos finais, parcelas menores.

Depreciacio técnica: Esse método transforma a depreciagdo num custo varidvel, ao
definir a vida 1til para alocag@io da depreciagfio dos equipamentos com base nas horas de sua
utilizag@o ao invés de em um periodo fixo de tempo.

Depreciagido ($/h) = Custo de Depreciacio
Horas de Vida Util

Segundo Brimsosn [1991], na ocorréncia de variagdes no volume e no mix de
produgdo, o custo da depreciagio ird decompor-se em duas partes: a parte realmente utilizada
e a parte refernte a capacidade excedente ou ociosa. O tratamento dessa ociosidade exerce

um impacto dramatico nos custos.

S&o possiveis duas abordagens diferentes no tratamento da depreciagfio em situacées de

ociosidade:
e Alocaglo da Depreciacdo com base na real utilizacio do ative: O custo hordrio da

depreciacio variara conforme o nivel de utiliza¢do do recurso.

Depreciacio ($/h) = Custo de Depreciaciio
Horas Utilizadas

eAlocagdio da Depreciagiio com base na capacidade de utiliza¢fio do ativo: Somente os
custos da depreciagdio referentes as horas utilizadas do recurso serfio transferidos aos
produtos. O valor atribuido as horas ndo utilizadas sera transferido para uma conta de

ociosidade, indo a resultado, como perdas do pericdo.

Depreciagéo ($/h) = Custo de Depreciagio
Horas Disponiveis

6.1.2. Depreciacdc de Ativos de Alta Tecnologia

Nos ambientes modernos de manufatura, a obsolescéneia tecnologica esta substituinde a
obsolescéncia fisica como fator determinante na substituigdo dos equipamentos. Muitos dos
novos equipamentos fazem uso da tecnologia da informacdo, cuja rapida evolucio estd

forgando as empresas a substitui-los antes do final de sua vida atil. A fim de recuperarem os
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custos de automagdo em perfodos mais curtos, as empresas tendem a utilizar a vida util

tecnologica em lugar da vida fisica, no célculo da depreciacfo.

As decisGes sobre investimentos, especialmente os de alta tecnologia, requerem
previsbes das dreas de vendas, engenharia de processos, planejamento de produgdo, etc., a
respeito do tipo e volume das partes a serem processadas na nova maquina durante sua vida
atil, considerada em um periodo fixo de tempo. O retorno do investimento ¢ previsto a partir

desses pressupostos e estimativas.

Se, entretanto, for utilizada a depreciacdo com base nas horas de trabalho direto, o
custo reportado nfo terd nenhuma relago com as suposi¢des que serviram para justificar o
investimento, € ndo servirda para controlar custos. Se o atual nivel de produgio for
significativamente mais baixo do que o utilizado para justificar o investimento, entfio o custo
da tecnologia estara excedendo o previsto. As empresas compram ativos na expectativa de
utilisa-los para gerar lucros, e o seu custo tem de ser absorvido quer a companhia produza

uma ou um milhio de unidades.

No entanto, o célculo depreciacio baseado na real utilizagdo do ativo faz o custo de
depreciagdo/umdade aumentar muito em periodos de baixa demanda e baixar muito em
periodos de alta demanda. Devido a esse fato, Berliner ¢ Brimson [1992] propdem o uso da
depreciacdo em um periodo fixo de tempo e a separacdo dos custos de ociosidade,
transferindo-os para uma conta gerencial da empresa. O conhecimento desses custos
possihilita a tomada de ag¢8es corretivas, tais como alterar o projeto de produtos ou modificar

processos para que outros produtos também utilizem o novo equipamento.

A crescente mmportincia € materialidade dos custos tecnoldgicos exige que eles sejam
atribuidos diretamente aos produtos e processos que utilizam o equipamento. Além disso, se
o bem contimuar produzindo além da vida Gtil prevista inicialmente, deve-se utilizar a
abordagem do valor adicionado, que consiste em um ajustamento na vida Gtil do ativo para
que o valor adicionado pela tecnologia seja atribuido aos produtos além do periodo de
cobertura da depreciacfio. Também recomenda-se um ajustamento do valor do ative ao custo
corrente, implicando na utilizacio do seu valor de reposicdo ou do seu valor de mercado,

independente do valor historico de compra.
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6.1.3. Células de Tecnologia de Grupos

A Tecnologia de Grupos baseia-se no fato de que alguns dos componentes fabricados

apresentam semelhancas que podem ser de forma, processos, matéria-prima, etc.

A Tecnologia de Grupos consiste em separar todas as pe¢as/componentes em grupos ou
familias de pegas similares cujas operagfes sejam semelhantes. Em seguida analisa-se os
equipamentos disponiveis e suas respectivas capacidades, dispondo-0s em um novo arranjo

fisico em forma de células ou grupos de maquinas dedicados a processar cada familia de
pecas.

Além das vantagens de reduzir a movimentagio de materiais, os tempos de fila e o
estoque em processo, 0 /ay out celular propicia uma maior facilidade de programacfio das
horas-maquina, ¢ um melhor aproveitamento da méo-de-obra na célula, pois um mesmo

operador pode controlar, simultaneamente, mais de uma maquina.

As células de tecnologia de grupos s@o formadas por equipamentos nfo similares, mas
que em conjunto, podem ser considerados como um processo Unico de manufatura,
constituindo um tnico recurso. Tipicamente, as maquinas da célula so funcionalmente nfio
similares, de forma que as partes podem ser processadas através do ciclo total de manufatura

em um unico local,

A maquina para a qual a demanda por tempo de produgfio € maior que a das outras
maquinas na célula denomina-se maquina gargalo. Quando preenchemos a capacidade de
produc@o do gargalo (o gargalo estd trabalhando & plena poténcia), algumas maquinas na
linha poderfo nfo ter suas capacidades totais preenchidas, ou seja, estarfio ociosas. Segundo

Veloso [1995]. esta ociosidade denomina-se “ociosidade decorrente do gargalo™.

Segundo Berliner e Brimson [1992], embora as c¢élulas possuam sempre uma ociosidade
estrutural nos outros equipamentos que nfio o "gargalo” da célula, os custos fixos devem ser

acumulados e alocados para a célula como um todo, considerando-a como um tGnico recurso.

Os custos varidveis sdo acumulados individualmente para cada equipamento da célula,
em funcHo das horas-maquina realizadas para o equipamento em questfio. Porém, nos casos
em que as familias de partes e o mix de produgio forem tais, que as horas trabalhadas pelas
diversas maquinas que compSem as células mantenham sempre a mesma proporcio em

relagdo as horas trabalhadas pela maquina-gargalo, pode-se adotar uma solugio alternativa,
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alocando ©os recursos variaveis para as células, ao invés de alocé-los para os equipamentos
individuais. Nesse caso. a célula seria considerada como um unico elemento também para a

alocacdo dos custos variaveis.

6.2. Proposta de um Modelo ABC Aplicado a Manufatura Celular

A figura 5.14 demonstra como foram efetuadas as alocagdes dos custos dos recursos as
atividades e das atividades aos produtosos, segundo o modelo proposto, destacando as
atividades relativas a2 manufatura ¢ a alocacdo dos custos fixos e varidvels as células de

tecnologia de grupos.

Primeiramente, os recursos foram alocados aos departamentos e organizados de acordo

com as categorias contabeis.

Na parte esquerda da figura 5.12, que representa o modulo de recursos do sistema
ABC, estdo representados os custos que ocorrem na area de producdo: matéria prima e
materiais diretos, ferramentas, materiais indiretos, energia, materiais de manutengio,
depreciagdo/seguros, instalagdes (seguros/utilidades), mfo-de-obra direta, mio-de-obra
indireta. Também encontram-se representados os departamentos de manutenco, transporte,
programacio ¢ controle de qualidade, porém, sem os respectivos detalhamentos de suas
contas. As atividades ocorrem nos departamentos, de forma que o médulo de atividades

segue a estrutura departamental da empresa.

Na parte central da figura 5.12, correspondente ao modulo de atividades do sistema

ABRC, estdo representados os seguintes grupos de acumulacdo de custos das atividades:

=>Um para cada maquina: onde sfio acumulados os custos que variam de acordo com as
horas trabalhadas em cada maquina, um para cada célula, onde sdo acumulados os custos gue

variam de acordo com o nimero de horas trabathadas na célula.
=>{Jm para cada célula: onde sfo acumulados os custos de Sefup na célula.

=>UUm para cada uma das atividades de apoio, como transporte, inspecdo, programagio

da produgdo, manutenciio corretiva e manutengio preventiva.

As atividades sfo alinhadas e alocadas aos produtos segundo varios niveis de
direcionadores: unidade produzida, lote, produto, instalacfes e clientes. As atividades também

poderiam ser alinhadas formando processos.
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Modeio ABC Aplicado a Manufatura Celular

Recuros

Alividades

Obj. Custo

Unidade Produzida

Lote

Producéo
BOM
Matéria-Prima
BOM
Ferramentas
Mater. Indir. | B9 Custo/h Maquina oras
- BOC -
Energia
BOC No.
Material Manut. | SetupCélula [}, Seups
L
MOD Horas :
Horas Horas
Deprec./Segur. Custo/h Célula b=
H
H
Z
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Figura 6.1. Modelo ABC Apiicado a Manufatura Celutar
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Na parte direita da figura 5.12. representando o modulo de objetos de custo do sistema
ABC, estéio representados os grupos de acumula¢iio de custos para os produtos. Para cada
produto foram criados dois grupos distintos: um para os custos que variam conforme o
numero de unidades produzidas, e outro para os custos que variam conforme o nimero de

lotes produzidos.

6.2.1. Alocacao dos Recursos as Atividades

Os recursos sdo alocados as atividades ou produtos da seguinte maneira:

e Matéria Prima e Ferramentas: incluimndo as matérias primas ¢ componentes que
irdo fazer parte do produto final, além dos custos de ferramentas e matrizes, que podem ser
atribuidos aos produtos de acordo com a quantidade consumida de cada material. Esses
recursos sdo alocados diretamente as unidades produzidas através das listas de custos de

materiais, segundo a metodologia OMM.

e Materiais de Manutencfio, Materiais Indiretos, Energia: por variarem de acordo com
as horas-maquina realizadas, esses recursos sdo alocados, segundo a metodologia OMM, para
as atividades realizadas nas mdquinas, utilizando-se indices de consumo como: htros de

oleo/hora, litros de lubrificante/hora, kWh'h, etc..

e Mio-de-Obra Direta: envolvendo salarios, encargos e beneficios. O total dos gastos
com m3o-de-obra direta ¢ dividido pelo no. de horas trabalhadas no periodo. O custo da hora
homem ¢ alocado diretamente para as células, pois um operador pode controlar

simultaneamente mais de uma maquina.

e Instalacdes: envolvendo gastos com iluminacfio, ar comprimido, vapor, etc. Esses
custos podem ser alocados de acordo com a drea ocupada (m”) pela célula, ou de acordo com

a utilizagéo dos servicos.

Depreciaciio/Seguros: os custos de depreciagdo s@io alocados para a célula, como um
Unico recurso, proporcionaimente as horas de funcionamento da maquina gargalo, sendo gue
o valor da depreciacfio atribuido as horas em que a célula estiver ociosa, vai a resultado,
como perdas do periodo. Devido aos riscos de obsolescéncia, foi considerada a depreciacio
em um periodo fixo de tempo, a vida Gtil tecnoldgica., permitindo-se alterd-la. caso o bem

continue produzindo além da vida Gtil prevista. Também foi realizado um ajustamento do
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valor do bem ao custo corrente, independente do valor historico de compra, para uma melhor

visfio gerencial.

Assim, os custos fixos s#o alocados para as células com base nas horas de
funcionamento da maquina gargalo, e os custos varidveis sdo alocados para cada magquina,

através de indices de consumo de recursos.

No caso de os custos varidveis serem alocados também para as células, os indices de
consumo de recursos varidveis pelas células seriam obtidos somando-se os indices de
consumo do recurso pelas diversa maquinas multiplicados pelas horas trabalhadas em cada
maquina em um periodo, ¢ dividindo-se pelas horas trabalhadas pela maquina gargalo no

mesmo periodo.

6.2.2. Alocacio das Atividades aos Produtos

As atividades sdo alocadas aos produtos da seguinte maneira:

e Custo/h Maquina: aloca-se as unidades produzidas de acordo com as horas de

processamento de cada componente na magquina.

e Custo/h Célula: aloca-se as unidades produzidas de acordo com as horas de

processamento de cada componente na célula.

® Setup: aloca-se de acordo com o no. de setups { No. setups/lote x No. lotes)
realizado para cada componente levando em consideragfio as horas do sefup mais demorado

na célula.

Sem entrar em maiores detalhes da maneira como os recursos sio alocados as

atividades dos departamentos de apoio, estas sdo alocadas aos produtos da seguinte maneira:

¢ Manutenc@o Preventiva: aloca-se de acordo com as horas de manutenciio preventiva

previstas para a célula no periodo.

e Manutencio Corretiva: aloca-se de acordo com o no. de intervengles de

manutencdo corretiva realizadas para a célula no periodo.

e Transporte: aloca-se de acordo com o no. de viagens (No. viagens/lote x No. lotes)

realizadas para cada componente.
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e Controle de Qualidade: aloca-se de acordo com o nimerc de inspegdes (No.

inspegdes/lote x No. lotes) realizadas para cada componente.
e Programacio: aloca-se de acordo com o no. lotes x No. maquinas na célula.

O custo de cada lote produzido ¢ obtido dividindo-se o total de custos alocados para o

grupo de custos que variam por lote pelo no. de lotes produzidos do componente no periodo.

O custo unitario de cada componente é obtido somando-se 0os montantes referentes aos
grupos de gustos que variam por lote e por umdade produzida, e dividindo-se pelo nimero de

unidades produzidas.

6.3. Conclusdes Sobre o Modelo Proposto

= Fornece uma visio dos custos pelos departamentos da empresa, bem como
dos custos das atividades realizadas em cada departamento, facilitando o controle dos

Custos.

= Permite o gerenciamento dos custos envolvidos na manufatura celular e o
estabelecimento de estratégias apropriadas 4 reducdo de cada um dos custos

associados as atividades na célula.

=> N#o requer a total absor¢fio dos custos, pois os custos associados a

capacidade excedente vio a resultado como perdas do periodo.

=> Utiliza a vida 1til tecnologica no célculo da depreciacio e um ajuste do

valor do bem ao custo corrente para uma melhor visdo do ponto de vista gerencial.

= A utilizaclo das listas de custos facilita a atualizacdo do modelo, pois os

indices de Consumo de Recursos/Atividades permanecem constantes no tempo.



Capitulo 7. Conclusées e Recomendacdes

No contexto atual, exige-se de um sistema de gestdo de custos a capacidade de
demonstrar como os custos fixos sdo influenciados pelas decisdes sobre produtos, servigos,
clientes e processos de fabricac@o, fazendo-se necessario compreender as causas de todos os
custos de despesas gerais e remonta-las as atividades que determinam tais custos. Portanto,
torna-se necessario investir-se em sistemas de custos mais acurados, a fim de direcionar os
esforgos de melhoria dos processos e as decisbes sobre produtos, servicos e clientes, pois as
regras convencionais, ou ignoram os custos fixos (abordagem dos custos variaveis), ou os

distribuem numa base arbitrdria e freqlientemente distorcida (abordagem do custo total).

7.4. Conclusdes

A gestdo dos custos de produgdio representa hoje um dos fatores estratégicos dentro das
empresas € o ABC demonstra ser uma ferramenta totalmente integrada com os modernos

métodos de gestdo industrial.

Fica comprovada a possibilidade de se construir, no sistema ABC, um modelo de custeio
baseado na metodologia das UEP’s. Fica também comprovada a equivaléncia entre os
conceitos de atividade produtiva e posto operativo, enire os indices de consumo da
metodologia OMM e os foto-indices-item do método das UEP’s, e entre as listas de custos do

sistema ABC e o calculo dos foto-indices.
Em relagdo ao modelo proposto, apresenta-se, em linhas gerais, as seguintes conclusfes:

e Fornece informacdes financeiras derivadas de padrSes realistas de comportamento
dos custos, possibilitando reportar como os custos sfo influenciados pelas decisdes sobre

produtos, servigos e clientes, bem como peas methorias introduzidas nos processos.
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e Permite representar em termos unitarios. o consumo de recursos pelas atividades,
bem como a demanda dos objetos de custos sobre as atividades, através de medidas fisicas

que se mantém constantes no tempo, independente da inflagiio.

¢ Permite facil atualizagio, pois os indices de consumo apresentam uma relacdio
logica e constante com o volume de atividades, enquanto as caracteristicas do processo nio

forem alteradas, ndo necessitando serem medidos periodo a periodo.

s Facilita o controle dos custos variaveis, através do uso dos indices de consumo

como padrdes fisicos.

e Além de calcular os custos realizados nos perfodos passados, o modelo proposto

pode auxiliar no processo de orgamento, a partir da previsdo de vendas.

e Permite compreender ¢ relacionar os custos fixos 4s suas causas bdsicas,

focalizando todos 0s custos, e nfio somente os custos de manufatura.

e Apresenta uma nova abordagem no que tange 4 alocacfio dos custos fixos em

situagGes de ociosidade.

e Atribui a depreciagdio com base na capacidade de utilizagdo do ativo, sendo que os
custos associados 4 capacidade excedente vdo a resultado como perdas do periodo.

Portanto, o modelo nfo requer a total absor¢do dos custos.

e Utiliza a vida 0til tecnoldgica no calculo da depreciagiio, permitindo ajustar a vida
util prevista, caso o bem continue produzindo e um ajuste ao custo corrente do valor do

bem, para uma melhor visio do ponto de vista gerencial.

e Permite o gerenciamento dos custos envolvidos na manufatura celular e o
estabelecimento de estratégias apropriadas a redu¢io de cada um dos custos associados a

atividade na célula.

® Permite visualizar a distribuico dos custos através dos departamentos da empresa,
bem como as atividades realizadas em cada departamento, facilitando o controle dos custos

por responsabilidade.

# Permite organizar os custos em multiplas dimensdes, possibilitando a visualizacso
dos custos por produtos, lichas de produtos, clientes, regifes de vendas ou canais de

distribuicfo.
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e Constitui fonte de informacdes para a analise do valor agregado pelas atividades,

na busca da reestruturag@o dos processos e melhorias de qualidade.

7.2. Limites do Trabalho

Foram realizadas até¢ o momento, poucas aplica¢des préticas envolvendo modelos que
incorporem 0s principios das metodologias ABC e UEP, bem como a metodologia OMM.
Além disso, as tentativas nesse sentido nfo foram suficientemente completas a ponto de

propiciar informagdes mais conclusivas.

7.3. Recomendacdes

O modelo desenvolvido abre perspectivas ao desenvolvimento de uma diversidade de
novas abordagens, recomendando-se a execugdo dos seguintes trabalhos e pesquisas

complementares:
e Realizagdo de um maior niimero de aplicages praticas.
e Utilizacdo para orgamentacfio e controle de custos.

¢ Utilizagdo das informacbes advindas do modelo no campo da reengenharia de

processos e na busca do aperfeigoamento continuo.

e Realizacio de aplicacdes no campo da engenharia de valor, em conjunto com a

analise funcional das atividades.

e Utilizagdio do modelo na engenharia simultdnea, para simulacio de custos no

projeto de novos produtos. ponto de alavancagem para a redugfio dos custos fixos.

e Utilizagdo no campo da engenharia de produtos, a fim de implantar mudancas de
engenharia visando o projeto para a manufaturabilidade ¢ a reducfio do volume de

transacdes.

s Realizacfio de aplicacbes, explorando a possibilidade da analise multidimensional, a

fim de visualizar os custos por clientes, regiGes de vendas e canais de distribuicio.
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