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Resumo

FONSECA, E. M., Proposicio de uma Metodologia Baseada no Sistema ABC para
Determinagdo e Gerenciamento de Custos, 172pgs, Tese de Doutorado, Faculdade de
Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, Campinas, S.P., 1997

O trabalho apresenta uma metodologia de mensuragio e gerenciamento de custos para
empresas de producdio ou de prestagdo de servigos. Para tanto € feito um levantamento
bibliografico procurando conhecer os caminhos percorridos pela pesquisa sobre o assunto. A
metodologia de custo é montada tomando como referéncia uma empresa hipotética, espelhada
no projeto original de uma empresa nacional existente. E utilizada a filosofia do custeio ABC
(Activity-based Costing) e um software de planiiha no desenvolvimento do método. E feito a
validacio da metodologia proposta utilizando dados de projeto da empresa usada para o
desenvolvimento do método e dados de uma empresa do ramo de fast food. Os resultados
mostram que a metodologia proposta satisfaz as expectativas da administragéo de custos dos
mais variados tipos de empresas.

Palavras-chave
Atividade, Despesa, Direcionador, Custo, Activity-based Costing



Abstract

Fonseca, E.M., A New Methodology for Costs Determination and Management Based on
ABC System, 172 pg, Tese de Doutorado, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade
Estadual de Campinas, Campinas, S.P., 1997

Cost determination and management methodology for manufacturing industries and
service business is presented. A vast literature survey is made in order to update the
knowledge on the subject. A cost methodology is considered based on a hypothetical business
but mirrored in a national existing business company. The Activity-based Costing (ABC)
philosophy and a spread sheet software are used for the development of the system. Design
data of the national existing company as well as data from a fast food business company are
used to validate the proposed methodology. The results showed that the proposed
methodology meets the expectations of cost administration for a variety of business
companies.

Key words
-Activity, overhead, drive, cost, activity-based costing



Capitulo 1

Introducio

Embora a necessidade de conhecer custos de produgdo tem sido demonstrada com
maior énfase atualmente, ela tem conseqiiéncias fundadas na historia do desenvolvimento da
tecnologia ¢ administragdo da manufatura, e nas mudangas do comportamento do mercado
consumidor. E sabido que no mundo capitalista a concorréncia dita os procedimentos de
conduta do mercado, seja ele interno ou externo. O que até ha pouco tempo parecia ser um
confronto econdmico entre os Estados Unidos da América do Norte e o Japdo, agora atinge
todo o mercado mundial, onde ndo existem mais fronteiras e n3o s3o mais os vendedores que
estio no controle dos negocios € sim os clientes. No confronto particular entre os americanos
e japoneses, referente a competitividade das empresas, os americanos se sentem em
desvantagem e procuram a resposta de tal resultado. Na procura dessas respostas,
pesquisadores como Hounshell, Hayes, Wheelwright, Clark, Grayson e O'dell fazem um
retrospecto da histdria do desenvolvimento da industria americana, procurando encontrar nesta
historia fatos que poderiam justificar tais diferengas.

Hounshell (1988), por exemplo, pergunta: “E o declinio econdmico da América culpa
de Frederick Winslow Taylor e Henry Ford”? O autor faz um entrelacamento das idéias
lancadas por Taylor, Ford e os autores dos livros Dynamic Manufacturing: Creating the
Learning Organization ¢ American Business: A Two-Minute Warring, com o ambiente da
manufatura americana, e resumidamente descreve o seguinte:

-Taylor conhecido pela sua notabilidade em engenharia mecanica, com o descobrimento
em 1899 de um aco rapido para usinagem, ¢ seu brlhante trabalho em 1906, The Art of
Cutting Metal, o qual reporta sobre 30.000 experimentos para determinar os pardmetros de
corte e forma da ferramenta para se chegar as melhores condigdes de corte do ago, langou em
1911 o livro denominado Principles of Scientific Management que havia sido desenvolvido no
comego dos anos 1890.

-Com o mesmo fervor com que trabathou em suas pesquisas, Taylor faz dentro dos
principios da administragio uma completa revolugdo nos sistemas de trabalho da mio de obra,
ou seja, controlar as operagdes de produgdo procurando tirar o maximo dessa mio de obra.

-Em 1926, Ford publicou o artigo Mass Production na 13* edi¢do da enciclopédia
Britdnica. Neste artigo ele descreve um revolucionario desenvolvimento para a Ford Motor
Company, onde aperfeicoou os conceitos de Adam Smith divuigados em 1776, o de dividir o
trabatho em pequenas tarefas repetitivas, ¢ de uma linha de montagem fixa, Ford inovou com a



linha de montagem mdvel, ou seja, trazer o trabalho até ao trabalhador. Taylor ndc havia
pressentido o processo do trabalho ideado por Ford, e procurou revisar os regimes de trabalho
sem olhar as inovagles do hardware, enquanto Ford e seus engenheiros queriam os
trabalhadores para cuidar de maquinas. Mesmo assim Ford, inadvertidamente, aplicou ideias
Tayloristas, como o estudo de tempos ¢ movimentos, /ay ouf de maquinas e processos de
montagem. Ford era devotado para uma organiza¢io de producdo hierdrquica demandada
pelas maquinas, ou para eliminagfio, através da automagdo, do trabalho que dependia de
habilidade humana. Para muitos administradores a fabrica ideal tem sido, e continua ser, a
totalmente automatizada.

-Agora com a desgastada posigio competitiva das empresas de manufatura americanas
¢ tempo de por um fim na tradicional administragio de Taylor? Acredita-se que sim, chamando
por uma instituigdo de pouco mecanismo, pouco autoritarismo, pouca divisdo de fiungdo com
relacgdo a manufatura. Enquanto a manufatura americana € rigida e hierarquica, a manufatura
japonesa é flexivel e organizada. Em contraste com o Taylorismo, a organizagdo da manufatura
de classe mundial ndo divide as pessoas naquelas que pensam e naquelas que atuam. Aprender
e aplicar conhecimento deve ser importante em todos os niveis de organizagdo de um negocio.
As empresas americanas, caracteristicamente, tem criado uma administracdo pesada na
organizagio da manufatura, nas quais os comandos executivos tem muito controle. A
administragdo da manufatura deveria ser um grupo de apoio, ndo uma aristocracia da
organiza¢do da manufatura.

Ainda segundo Hounshell, todas as fathas da velha organizacdo da manufatura sio
sintomas ou sinais. “Nos estamos no declinio do conhecimento industrial, porque a manufatura
americana ainda opera com o paradigma de Taylor e Ford, ¢ isto estd mostrado no desejo dos
administradores, obcecados com a lucratividade a curto prazo”™.

Womach, et al (1990), em seu livro “A Maquina que Mudou o Mundo” comentam o
que os japoneses vem fazendo desde 1950 na producdo, para ganhar o mercado global,
principalmente no que se refere a indistria automobilistica. Através de técnicas como o Just-
in-Time (JIT), Tecnologia de Grupo (TG), Sistemas Flexiveis de Manufatura (FMS) e um
grande cuidado pela qualidade (TQM), os japoneses tornaram a produg@o “enxuta”, sem
gorduras, sem desperdicios. Os autores do livro consideram este fato a 2° revolugio industrial,
sendo que a 1%, segundo eles, foi a transformagiio radical da produgdo artesanal pela produgio
implantada por Henry Ford ¢ Alfred Sloan nos anos 20 do comego do século. Enquanto Ford
aperfeigoava ¢ aplicava os conceitos de trabalho nas linhas de montagem, Sloan aplicava a
divisio do trabalho de Smith a geréncia.

Toda essa evolugio relacionada com avangos tecnologicos de maquinas e
equipamentos, € novos conceitos de administrar a manufatura, em paraielo com o
desenvolvimento de ferramentas de apoio como a computacdo na integragio dos processos de
dirigir a manufatura e a sua administragdo objetivando informagdes rapidas e precisas, vem de
encontro com o que pode-se chamar de nova revolugio global do mercado, ou seja, um
mercado sem fronteiras, cada vez mais exigente quanto a diversidade e qualidade do produto,
prazos de entrega e custos menores. As empresas que ndo se enquadrarem a esse novo
mercado estdo fadadas a desaparecer. Essa necessidade ¢ tamanha que Hammer ¢ Champy
(1994) no seu livro, Reengenharia Revolucionandc a Fmpresa, defende uma completa
revolugfio na administragdo da manufatura, definindo a palavra Reengenharia como o repensar
fundamental (por que fazemos o que fazemos e por que fazemos desta forma) e 2
restruturagio radical (ir na raiz) dos processos (conjunto de atividades com uma ou mais
espécies de entrada ¢ que cria uma saida de valor para o cliente) empresariais que visam
alcangar drasticas (saltos quanticos de desempenho, aplicar onde hé necessidade de destruir o
que ja existe) melhorias em indicadores criticos € contemporéneos de desempenho, tais como
custo, qualidade, atendimento e velocidade.



E o Japdo dos dias atuais ainda mantém a supremacia dos negocios a nivel mundial?
Segundo Peter Drucker, um estudioso dos negocios japoneses desde 1939, em entrevista 4
Robin Cooper (1994) um estudioso das praticas da administragdo de custos daquele pais nos
Gltimos cinco anos, declara que os verdadeiros desafios que enfrenta atualmente o Japéo ndo
sio de ordem econdmica e sim de ordem politica, filosofica e social. O problema atual do
Japdo sdo os seus quarenta anos de sucesso fundados numa particular conduta de administrar
os negocios, que hoje em fungfio da sua propria evolugdo social tem novos desafios a superar.

Sakurai(1995) comenta que com a valorizagdo do yen japonés em relagdo ao dolar,
passando de uma relagio de 1 dolar para 360 yens nos anos 1960 para uma relagio de 1 dolar
para 80 yens nos anos 1995, ¢ a intromissdo do governo, dificultaram-se as exportacdes
japonesas. Consequentemente o Japdo tem trocado sua estratégia de negocio de produzir para
exportar para a estratégia de produzir fora do pais, diz Sakurai.

A filosofia de trabalho dos japoneses, contudo, contrasta com os regimes ¢ leis
trabalhistas existentes em outros paises, principalmente nos Estados Unidos. O sistema de
evolugiio do operario japonés difere do que acontece com outros paises. No Japdo a ascensio
do salario se da por tempo de trabalho e no por destaque. A maioria dos trabalhadores
ocidentais valoriza enormemente uma “habilidade transferivel”, algo que possam levar consigo
se as coisas ndo derem certo numa determinada empresa. Tal concepcio reflete bastante os
sistemnas educacionais do ocidente, que enfatizam habilidades isoladas e individuais, fornecendo
certificado aos estudantes como prova do que foi alcangado. Desta forma a preocupagdo com
as habilidades especificas faz com que os profissionais do ocidente ndo enxerguem o
“paralelo”. Esse comportamento diferente tem dificultado a necessidade de homogeneizar o
modo de administrar a manufatura dentro e fora do Japdo, diz Sakurai.

Toda essa mencionada evolucio, leva a resultados positivos, desde de que solugdes
estratégicas, visando o médio e longo prazo, sejam tomadas corretamente, fundadas em dados
precisos, ndo so para a tomada de decisdes como para a avaliagio de desempenho.

Dentro de uma filosofia de mudancas rapidas ha a necessidade de respostas rapidas e
precisas, contudo os instrumentos utilizados para dar essas respostas nfo tem funcionado a
contento. Entres esses instrumentos est4 a administraggo de custos que ndo tem atingido sua
finalidade principal que ¢ a de dar informagdes rapidas e corretas para a tomadas de decisdes.

Foster (1996) e Boer (1996) dizem gque no ano 2000 os sistemas de contabilidade de
custos tornar-se-do flexiveis e adaptaveis ao ambiente de negdcios nos quais eles operam. A
administracio da contabilidade devera estar num continuo estado de adaptagdo, pronta para
atender as necessidades imediatas ¢ futuras da empresa.

Procurando dar respostas as exigéncias de uma nova administragdo de custos,
estudiosos como Cooper e Kaplan (1988) langam a filosofia de um novo sistema de custeio
denominado ABC {activity-based costing), que muda radicalmente os conceitos dos sistemas
tradicionais de custeio. Contudo, langada a idéia e seus principios falta a criagfo de um sistema
de calculo de custos que possa chegar efetivamente & custos os mais reais possiveis dos
produtos e servicos gerados pelas empresas.

O presente trabalho tem como objetivo principal propor uma metodologia para calculo
de custos reais de produgdio para as empresas de fabricagdo ¢ de prestagio de servigos. A
metodologia proposta ¢ baseada na filosofia do custeio ABC porque utiliza os conceitos
basicos de atividades, direcionadores e objetos de custo para o desenvolvimento do método. A
metodologia apresenta as seguintes caracteristicas:

» Utiliza a estrutura departamental das empresas para a alocagdc dos recursos para as
atividades.

e Usa uma "amplitude” de atividades de modo a mostrar "agBes” bem definidas e
identificaveis dentro da estrutura departamental



» Identifica e calcula os custos, em separado, de itens de custo como ferramentas de
corte, controle de qualidade, controle de poluentes, matnzes e dispositivos ¢ maquinas de
ferramentaria.

o Usa um processo de interagdo dos recursos das atividades de apoio até que todos os
seus recursos sejam transferidos para as atividades que tenham relacdo direta com os produtos
finais e itens de custo.

o Utiliza um software de planilha como ferramenta computacional.

e Apresenta um estrutura aberta de modo a possibilitar o seu uso ac mais variados
tipos de empresas.

¢ Apresenta direcionadores de custo dentro de uma melhor relacéo causa efeito.

QO trabalho, essencialmente, possui seis compartimentos especificos: no primeiro
(capitulo 2) é feito uma revisdo bibliografica sobre os sistemas de administragdo de custos de
produciio existentes; no segundo (capitulo 3) ¢ mostrada a filosofia de custeio ABC; no
terceiro (capitulo 4) € montado um algoritmo para determinagfo e gerenciamento de custos
industriais e de servigos dentro da filosofia do custeto ABC, no quarto (capitulo 5) sio feitos
aplicativos para a validagiio do sistema, no quinto {capitulo 6) s3o apresentados os resultados e
conclusbes e no sexto (capitulo 7) sio mostradas as conclusdes e sugestdes para trabalhos
futuros.



Capitulo 2

Revisdo da literatura

2.1 - Consideracdes gerais

Martins (1996) faz a seguinte colocagio:

- "Despesas com matéria prima” ou "Custos de matéria prima” ?

- "Gastos" ou "Despesas de fabricagio” ?

- "Gastos” ou "Custo de materiais diretos"?

- "Despesas” ou "Gastos com imobilizagdo"?

- "Custos" ou "Despesas de depreciagio™?

E acrescenta:

- "No meio desse emaranhado todo de nomes ¢ idéias. normalmente o principiante se
vé perdido, e as vezes o experiente embaracado”. E € por isso que, tambem, passe-se a usar,
sempre que possivel neste trabalho, a nomenclatura utilizada por Martins.

Essa nomenciatura € a seguinte:

e Gasto = Sacrificio financeiro com que a empresa arca para a obtencdio de um
produto ou servigo qualquer.

» Investimento = Gasto ativado em fungio da sua vida util ou beneficio atribuivel a
futuro(s) periodo(s).

» Custo = Gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producio de bens ou servigos.
O custo ¢ também um gasto, s6 que conhecido como tal, isto é, como custo, no momento da
utilizagio do bem ou servigo para a fabricag@io de outro bem ou servigo. Os custos podem ser
fixos ou variaveis quando sdo relacionados com o volume de producdc numa unidade de
tempo, nio levando em conta o produto. Os custos também podem ser diretos ou indiretos
quando s3o relacionados com o produto.

» Despesa = Bem ou servigo consumide direta e indiretamente para a obtengdo de
receitas, podendo ser classificada como despesa fixa ou variavel

Uma estrutura ou uma organizacdo montada para produzir produtos ou servigos €
denominada de “empresa” de negocios. Essa empresa é dividida em partes, e cada uma das
partes tem fungdes bem definidas quanto a trabalho e objetivos. O todo, representando o
trabalho a ser executado na organizagdo, € chamado de organograma funcional da empresa,
que pode, num sentido mais simplificado ¢ de um modo genérico, ser representado por
departamentos ou setores, COMO mMostra o quadro 2.1.
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Quadro 2.1 - Exemplo de organograma (simplificado)

Para a empresa funcionar ela necessita fazer gastos para a aquisicBo de elementos
fisicos, materiais e humanos que aqui chamam-se de recursos

Quando os gastos estdo relacionados com atividades de producio eles sdo chamados
de custos. Existe no entanto outro custo, nio correspondente aos custos ligados com
atividades e materiais empregados na produgdo, que é o custo da ociosidade, geralmente
existente nas empresas, mesmo que temporariamente. Esse custo ndo deve ser computado
diretamente ao produto e sim computado no resultado do negocio como perdas. Essa posicdo
ja era defendida por Gantt (1915), como mostra o artigo publicado no congresso da ASME
(American Socity Mechanical Engineering), o qual foi recem publicado na revista (os?
Management, vol 1, n° 1, Spring 1994, pg 4. Naquela epoca (1915) os engenheiros
industriais dominavam o campo da contabilidade de custos. Gantt, mais conhecido pelo
chamado grafico de Gantt, foi também um estudioso na area de capacidade. Segundo ele, se
uma fabrica esta trabalhando dentro de sua capacidade normal, seus custos fixos por unidade
estdo dentro de um padrdo normal. Se a fabrica trabalhar, por exemplo, com metade de sua
capacidade e produzir a metade de sua produgdio normal, havera uma pequena mudanca na
soma total dos custos fixos, os quais devem ser distribuidos sobre o que foi produzido,
significando que cada unidade produzida leva, aproximadamente, duas vezes mais custos do
que O previsto.

Gantt também acreditava e defendia, persuasivamente, que 100% da capacidade
deveria ser usada como base para calcular os custos de capacidade, e que a soma total dos
custos da capacidade ociosa deveria ser descarregada sobre o resultado da empresa.

O departamento ou setor que administra os custos ¢ chamado de Administracdo da
Contabilidade de Custos, incluida quase sempre no departamento de Financas dentro de uma
empresa. Merino (1986) lembra que William M. Lybrand (1919), o sécio fundador ¢ segundo
presidente da Associagdo Nacional dos Contadores de custos, atual NAA {National
Association of Accounting) americana, foi o pioneiro da contabilidade de custos. Contudo os
esforcos para promover o desenvolvimento de um efetivo sistema de custeio, nfo foi sua
principal contribuigdo para a profissdo. A principal contribuigao oferecida por Lybrand £



oferecer uma efetiva estrutura organizacional para a contabilidade de custos e organizar o
homem em esforgos cooperativos para que os objetivos tragados fossem realizados.

Acredita-se que a contabilidade de custos tem como objetivo principal o custeio de
produtos, mas também deve atender as exigéncias fiscais e fornecer relatérios financeiros para
mostrar a saude da empresa aos seus acionistas.

Os sistemas tradicionais de custeio utilizados geralmente pélos engenheiros, quando
do orcamentos de produtos, de uma maneira geral analisam separadamente os seguintes
elementos para a formacgdo do custo do produto:

e custo da matéria prima

» custo da mio de obra direta

e custos fixos e custos varidvels

Desta forma a composigiio do custo do produto passa a ser calculado da forma
mostrada na figura 2.1.

Custo da Custo da Custos Custo do
matéria + miodeobra| + [fixose = | produto
prima direta variaveis

Figura 2.1 - Sistema de composi¢@o de custos

Os custos fixos e varaveis sio calculados e levados ao produto através da
multiplicagio de uma taxa em $/h, pelo tempo da mio de obra direta consumida em horas
pelo produto. Quando essa taxa € obtida através da divisdo do total dos custos fixos ¢
variaveis mais despesas gerais pelo total de méo de obra direta usada na empresa, da-se o
nome de full cost ao sistema de calculo de custos usado. Outros modos de distribuir 0s custos
fixos e variaveis aos produtos variam de empresa para empresa e sio chamados de diferentes
nomes, e serio mostrados quando tratarmos do topico denominado de Os sistemas de
custeio existentes.

Neste capitulo serdo referenciados e discutidos assuntos apresentados por varios
autores, dentro da area de custos. Procurando dar uma maior clareza ac assunto, ele sera
dividido nos seguintes topicos:

e Os sistemas de custeio existentes

¢ Os problemas com a defini¢io de custos

e Como trabalhar e tratar custos

e Os avangos tecnoldgicos e a necessidade de uma nova administragdo de custos

2.2 - (s sistemas de custeio existentes.

Aqui serdo considerados todos os sistemas de calculo de custos mencionados na
bibliografia ¢ os sistemas usados, na pratica, por algumas empresas sediadas no Brasil, sem
levar em consideragdo os sistemas baseados na filosofia do custeio ABC.

Bennet (1967) define o custeio padric como sendo o custe antecipado de certo
produto, fabricado em quantidades determinadas e em uma série de circunstiancias pré
estabelecidas, e diz que as vantagens do custeio padrio estdo na capacidade competitiva
presente e futura e na possibilidade da eliminagéo dos desperdicios e dos excessos.

Anthony ¢ Hekimian (1971) apresentam os seguintes elementos na composigdo dos
custos de um produto, mostrados na figura 2.2



Custos de fabricac¢éiio Despesas periddicas
Custo material direto + [Despesas de vendas = Custo do
Custo da mio de obra direta Despesas administrativas produte
Custos gerais de fabricaco Despesas financeiras

Figura 2.2 - Composi¢io de custo de um produto segundo Anthony e Hekimian (1971)

O elemento de custo “Custos gerais de fabricacio™ sfo todos os custos de fabricacio
menos o custo da matéria prima e o custo de médo de obra direta, sendo os mesmos alocados
aos produtos em fungdo da mio de obra direta, quantificada em tempo ou valor monetario, ou
tempo maquina, ou volume de produgdio. Esta escolha € tomada pélos administradores do
sistema de custeio e dependera do fator mais significante quando da execucio do produto.

Senna et al {1974) em seu projeto para instalagio de uma fabrica de auto pegas,
estabelece um sistema para célculo de custos cujos elementos sdo os apresentados na figura
23

Casto Custo mio Despesas Despesas
matéria | + de obra + fixas + | variaveis
prima direta
Despesas Custo do
+ | administrativas = | produto
e de vendas

Figura 2.3 - Elementos de custos segundo Senna et al (1974)

O elemento de custo mio de obra direta ¢ obtido multiplicando o custo horario
médio da mio de obra direta pelo tempo de execugfio do produto, tempo esse tirado das
folhas de planejamento do processo de fabricagiio. As despesas fixas e variaveis sio obtidas
pela multiplicagdo das taxas de despesas fixas e variaveis dos centros de custos, em valor
monetario, pelo tempoe de mio de obra direta necessaria para execucdo dos produtos naqueles
centros de custos. As taxas de despesas fixas e variaveis sio mostradas nas linhas 42 e 43 da
tabela 2.1.

As despesas administrativas e de vendas, s@o alocadas ao produto na forma de um
percentual sobre os custos de manufatura. Esse percentual denominado Mark up inclui além
das despesas de administragdo e vendas, uma margem de lucro, antes do imposto de renda,
que no caso em estudo representa 20% de retorno sobre o total de investimento (capital de
trabalho mais investimento fixo incluindo despesas preoperacionais)

Embora o sistema de custeic apresentado por Senna et al, mostre um avango
significativo em relag@io aos sistemas de custeio anteriores, ¢ porque nio dizer, melhor do que
muitos sistemas de custeio existentes atualmente, ele tem as suas falhas quando a meta ¢
chegar a custos reais de produgdo. Entre essas falhas podem ser destacadas as seguintes:

# Os centros de custos Bomba de Agua ¢ Bomba de éleo tem um total de despesas
fixas { linha 30 da tabela 2.1) que diferem em torno de 2%, contudo as suas respectivas taxas
diferem aproximadamente em 14%. A razdo de tal discrepancia € o uso da mio de obra direta
como base de distribuigio dessas despesas.

e O ferramental dentro das despesas variaveis ( linha 34 da tabela 2.1) € distribuido
para os centros de custos em funcio da mio de obra direta. Nesta condigdo, ferramentas



usadas em centros de usinagem automaticos absorvem um custo de ferramenta bem diferente
do custo real de seu consumo.

e O centro de custo Administracio de fabrica, cujo peso maior € o custo de pessoal
mensalista e horista indireto, é redistribuido sobre outros centros de custos tomando como
referéncia os custos diretos, os quais ndo tem uma correlagdo causa efeito significante.

Observa-se, pela tabela 2.1, que as taxas horarias das despesas fixas sdo bem maiores
que as taxas das despesas variaveis, 0 que mostra que nas andlises de custos dos produtos ndo
devem ser considerados somente as despesas variaveis como elemento de importincia na
tomada de decisiio, nas condi¢des apresentadas neste sistema de custeio.

Tabela 2.1 - Distribuicdo das despesas fixas e vaniaveis, Senna et al (1974).

A B C D E F G H

1 | Area ocupada (m2) 9600 300 50 250 150 100
2 HP instalado 2275 150 130 170 90 210
3 N° empregados Totais 531 29 7 25 50 25

4 | Maguina/equip.(§) | — ™ ] 3639560 | 5155,50 | 837,00 | 5191,00 | 884,00 | 965,00
5§ | Mé&o obra direta (h) 689369 | 66120 | 15960 | 57000 | 34200 | 57000
8 '\ C. custo Total Base de | Bomba | Polia | Bomba | Regul. | Pedal
7 N Anual rateio | de agua de 6leo | vidro

8 \ l' $ 3 $ 3 $ $
9 Conta \.
10 Horista indireto 1170,40 | empregad.
11 | Beneficios adicion. { 1053,30 | empregad.

12 Mensalista 2989,30 1 empregad.

13 | Beneficios adicion. | 1345,20 | empregad.

14 | Beneficios sociais | 1017,10 | empregad. §} 55,50 13,40 4790 | 28,70 | 4790
45| Despesas apoio 1050.00 | Adm/vend.

416 | Material escritorio 343,50 | empregad.

47 | Despesas viagens | 200,00 %

18 Comunicagdo 100,00 %

19 Combustiveis 49,20 % 13,70

20 ] Luz/energia/agua 232,40 Hp instal. 15,30 9,50 17,30 68,50 15,30
24 | Despesas diversas | 410,00 | empregad. 2,70 0,80 2,40 1,40 2,40
22 | Manutengao/repar. 545,90 Maguinas 77.30 12,60 77,890 13,30 | 14,50
23 Ferramentas 150,00 | Hora/diret. | 14,40 3,50 12,40 7,50 | 12,40
24 1 Material indireto 630,00 | Hora/diret. | 60,40 | 14,80 | 52,10 | 31,20 | 52,10
251 Conseiho admin. | 1575,00 § Adm/vend.

26 | impostos territor. 18,30 Area 0.60 0.10 0,50 0,30 0,20
27 | Seguro incéndio 796,70 |} Area/maqg. | 30,40 4.90 36,40 5,90 6,00
28 Amortizacao 3998,80 § Méaquinas § 52580 | 8530 | 527,50 | 93,40 | 99,80
29 | Distrib. Adm/fabr. Custodir. 1 974,90 | 197,20 | 857,30 | 234,60 312,20
30 ] Total desp. fixas | 17636,10 1757,10 | 355,40 | 1725,50 | 422,80 | 562,90
31 Combustiveis 114,90 % 31,90

32 | Luz/energia/agua 542.40 Hp instal. 3580 | 22,00 | 40,30 | 1520 | 35,60
33 | Manutencao/repar. | 549,90 Maquinas 77,30 12,80 77,80 13,30 | 14,50
34 Ferramentas 350,00 | Hora/diret. | 33,60 8,10 28,80 | 17,40 | 28,80
35 | Materiais indiretos | 1470,00 § Hora/diret | 141,00 | 34,10 | 121,60 | 72,90 | 121.60
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36 Fretes 300,00 | Adm/vend.
27 | Material embalag. 100,00 Adm/fabr.
28 | Distrib. Adm/fabr. Custo dir. 39,80 15,00 | 37,30 | 16,50 | 27,80
39 | Total desp. variav.| 3422,20 327,30 | 123,7 | 306,00 | 135,30 | 228,40
40 ! Custo total geral § 21058,30 2084 40 1 4791 | 2031,50 | 558,10 | 791,30
41 ] Mac obra direta (h) | 689368 66120 | 15960 | 57000 | 34200 | 57000
42 | Taxa desp. fixas 26,57 22,27 30,27 2,36 9,87
43 | Taxa desp. variav. 4,95 7,76 5,37 3,96 4,01
I J K L M N o) P Q
4 100 150 100 25 25 2990 800 4176 384
2 a0 80 &0 10 10 270 400 573 32
3 14 19 14 3 5 104 42 193 36
4 | 1820,00 | 4662,00} 2105,00 | 181,50 176,50 |4664,00] 4426.00 ;4866,707 461,40
5 31920 43320 | 318920 6840 11400 | 237121 985868
6 | Coluna Eixo | Dobrad. | Dobrad. | Dobrad. | Parte | Coluna | Admin.| Admin.
7 | diregdo | coluna | Porta capuz |portitraz.| Ford | direcdo | fabrica | Vendas
8 $ $ $ $ $ $ $ $ $
9
10 1170,40
14 1053,30
12 1892,50] 1096,80
13 85160 | 493,60
14| 26,80 36,40 26,80 570 9,60 189,20 | 80,50 | 369,70 69,00
15 1050.,00
16 28950 | 54,00
17 100,00 | 100,00
18 30,00 70,00
19 14,40 20,50 0,80
20 8,50 8,10 6,10 0,70 0,70 46,80 29,00 67,40 3,40
21 1,30 1,80 1,30 0,30 0,50 9,80 4,00 167,20 | 214,30
221 27,30 69,90 31,860 2.70 2,60 70,00 66,30 73,00 6,80
23 6,90 9,40 6,90 1,50 2,50 51,80 21,00
24| 2820 3860 29,20 8,20 10,40 216,70 | 88,30
25 1575,00
26 0,20 0,30 0,20 6,10 1,60 8,40 0,80
271 10,70 26,70 12,30 1,20 1,10 45,80 28,70 146,20 | 405,60
28| 18540 | 471,30 | 21380 18,00 18,50 567,10 46950 | 656,70 | 8570
29 | 366,80 | 826,80 | 409,00 46,60 57,30 1152920} 984,50
30| 661,10 |1480,30| 737,30 83,90 103,20 12756,50] 1774,40 5205,70
31 33,80 48,00 1,40
321 1520 16,00 14,20 1,70 1,70 108,80 | 87,70 157,40 8,00
33! 27,30 69,80 31,50 2,70 2,80 70,00 €6,40 73,00 8,80
34t 1620 22,00 18,20 3,50 5,80 120,40 | 4200
35| 68,00 92,40 88,00 14,50 24,30 505,80 1 206,00
16 300,00
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37 100,00

3g| 1760 | 28,20 | 18,00 3,20 480 | 116,20 | 54,00

39 | 144,30 | 231,50 | 147,90 | 25,60 | 39,20 | 954,60 | 443,11 316,30
40 | 805,40 | 1721,80 | 88520 | 109,50 | 142,40 |3711,10] 2217,50 5522.00
a1 | 31920 | 43320 | 31920 | 6840 11400 | 237121 ] 96568

42| 20,71 | 3440 | 23,10 | 12,28 9,06 | 11,62 | 18,38

43| 4,52 5,35 4,64 3,72 3,44 4,03 | 459

Silva (1976) destaca trés sistemas de custeio de produgio que sdo geralmente
utilizados por empresas industriais, o sistema de custeio por ordem de producio, o sistema
de custeio por processo € o sistema de custeio padrie. No sistema de custeio por ordem de
produgio os custos consumidos em cada fase de processamento do produto sdo anotados em
formularios especificos. O custo final de produgdo € o somatorio de todos os custos
absorvidos em cada fase do processo. As chamadas fases do processo sio os centros de
custos dentro da empresa, onde sobre os quais s3o alocadas os custos fixos e variaveis,
tomando como base de rateio geralmente a mio de obra direta.

No sistema de custeio padrio, os custos sdo pré determinados com base
principalmente no planejamento do processo, como € o caso do sistema de custeio
apresentado por Senna, et al (1974). E importante, nesse sistema de custeio, que seja bem
conhecido o produto, o processo de fabricagio, as maquinas e equipamentos utilizados, a méo
de obra direta, e todas as despesas fixas e variaveis, de tal forma que possa ser estabelecido a
prior os custos de produgdo e consequentemente o custo dos produtos. O custeio padrio,
afirma Silva, é na maioria das vezes 0 mais conveniente método de informar 4 administracdo
de uma empresa pontos como:

e que esta sendo feito o melhor uso da matéria prima

e que a mio de obra direta é adequada, o tempo de produgdo € razoavel e que a
qualidade do produto € satisfatoria

e que o fluxo de produggo através dos varios processos € satisfatorio

e que a fabrica e os equipamentos estdo sendo utilizados adequadamente

e que os materiais indiretos estdo sendo usados de forma adequada

e que o tempo ocioso ou de espera dos operarios ou equipamentos esta sendo mantido
a0 minime

e que a eficiéncia ou ineficiéncia na produgao ndo esta sendo ocultada pelas variagdes
nos pregos de venda

e que 0s custos ndo estio sendo distorcidos pelas mudangas no volume de produgéo.

Segundo Silva a maioria das empresas pensam em termos de custos historicos, isto €,
quanto custou o produto depois de fabricado para obter respostas do tipo qual o prego de
venda a estabelecer e qual a lucratividade que o produto oferece. Para que possa ser exercido
controle, e saiba quio eficiente estd sendo produzido o produto, ndo basta pois, conhecer
quanto custou aquilo que se produz. E necessario sabé-lo antes de produzir ou mesmo antes
de investir para produzir, € aqui aparecem as vantagens de conhecer os custos historicos e o
custo padrdo, ou seja, a medida comparativa para avaliar a eficiéncia da produg@o.

O sistema de custeio padriio, embora apresente as vantagens citadas anteriormente
tem grandes inconvenientes em se pensando nas necessidades de desempenho dos negocios
nos dias atuais, porque ele aceita “minimos” de eficiéncia para matéria prima, materiais
indiretos, mo de obra e qualidade, o que vai de encontro com uma politica de melhoria
continua. Com a utilizacio de um padrio “mutével” dentro de um programa de melhoria
continua pode-se chegar a resultados melhores, no que se refere a eficiéncia .
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Sistema de custeio por processo é aquele que associa os custos de produgdo com os
processos ou operagdes. Neste sistema, ndo sio mantidas tabelas de custos ¢ a tarefa principal
é a atribuicio dos custos, nio aos produtos, mas sim ao0s processos e segdes nos quais os
produtos vdo ser fabricados. Determina-se o custo unitario, nesse sistema, dividindo-se o total
dos custos acumulados num processo, durante certo periodo de tempo, pelas unidades
produzidas no mesmo periodo, neste mesmo processo. Esse sistema de custeio pode ser
usado em empresas onde o volume de produgio de produtos semelhantes ¢ grande, ou seja,
produgio em massa com ciclos de tempos de produgdo pequenos e onde existem
departamentos e centros de custos produtivos, sobre os quais sdo alocados os custos fixos na
forma de rateio, em funcéo, por exemplo, da area ocupada, do consumo de energia, do valor
investido no centro, da mio de obra direta, outros.

Esse sistema de custeio leva também aos mesmos defeitos dos sistemas que usam
sistemas de rateios, nos quais ndo existem uma correlagio adequada entre causa ¢ efeito, além
de ser mais apropriado a grandes volumes de produgdo de produtos semelhantes, o que nio €
a tOnica das estratégias dos negocios atualmente.

Blanchard e Chow (1983) revelam a preocupagdo dos contadores em determinar
como deve ser efetuada a alocacfio dos custos indiretos nos custos de produgio, mesmo que a
opinido predominante entre muitos pesquisadores ¢ que tal alocagdo € essencialmente
arbitraria e ndo serve a nenhum proposito. Apesar de tal situagdo, o sistema de alocagio de
custos indiretos é popular na pratica da contabilidade de custos ¢ os autores recomendam
aumentar os estudos sobre tal assunto, e acreditam que é importante destacar que a alocagio
de custos pode beneficiar na alocagdc de recursos internos da empresa, pois propicia
conhecer onde e como serdo alocados esses recursos. S¢ ndo sabem como determinar a
melhor solugdo para que as alocagdes desses custos sejam feitas de modo mais adequado.

Ky (1983) acha que uma analise de custos mal executada pode levar & resultados de
falso sucesso, como o sucesso de reducdo de custos de um determinado centro de custos
trazer, em contra partida, o aumento de custo em outros centros de custos. O sucesso de
analises de custos devem ser vistas de modo global na empresa e isto implica em determinar
bem os recursos, e aloca-los de modo adequado as atividades que os absorvem.

Schwarzbach e Vangermeersch (1983) dizem que a contabilidade de custos esta a 200
anos atras no tempo, e como resultado, a administragdo de uma empresa pode ndo ter um
quadro exato dos seus atuais custos. Segundo eles, os sistemas de custeio continuam a
considerar os mesmos trés tipos de custos de produtos, ou seja, a matéria prima, a mao de
obra direta e o overhead (despesas gerais), ¢ ignoram o que eles chamam de “custo de
maquinas”, por ndo saberem traduzir em custos a presente tecnologia da manufatura. No
estudo de modificagdo do processo , principalmente com a introdugio de maquinas novas, a
atengio deve ser especial na variagio que vao sofrer os recursos € como trata-los
adequadamente quanto a sua alocagdo as atividades correspondentes.

Bernhein {1983) diz que deve ser proposto um sistema de contabilidade de custos que
dé as informacBes necessarias no tempo e na hora que forem requeridas. Finalmente um
sistema de contabilidade de custos deve ser o dispositivo adequado de controle de custos para
que a administragdo possa tomar as suas decisdes corretamente.

O professor Johnson e o coniroller Logwe (1987) da empresa Weyerhaeuser, empresa
americana ligada a manufatura de papel, procurando distribuir melhor os custos de servigos
da sede administrativa para os demais setores da empresa, estabelecem os direcionadores de
custos para esses setores que melhor represente as atividades executadas. A tabela 2.2 mostra
a relagdo atividade/direcionador de custo usada pelo departamento de servicos financeiros da
Weyerhagsuser em 1986



Tabela 2.2 - Atividades e direcionadores de custos usados na WeyerHaeuser, Johnson e

Loewe (1987)

Atividades | Direcionador de custo
1-Administracdo da base de dados T
Preparacdo de relatonos Horas
Base de dados Relatorios
2-Contabilidade geral
Suporte analitico e de escritorio Horas
Sistemas Relatérios

3-Pagamento de salarios

Emissio de cheques/manutencio de arquivos

Cheque pagamento

4-Contas a pagar

Micrografia Horas

Controle e suporte Documentos

Emissdo de contas a pagar Faturas

Contas a pagar coletivas Faturas
5-Contas a receber

Movimentar fluxo de caixa Faturas

Arquivo de cliente Clientes
6-Faturamento

Controle de vendas Operagdes

Faturamento nacional Faturas

Faturamento externo Documentos

i3

O procedimento de distribuicdo dos custos, chamado na Weyerhaeuser de charge-
back system, ataca diretamente os custos através dos administradores, para que tomem as
decisdes de controle diretamente sobre as atividades que consomem recursos € entendam
melhor a natureza dos servigos fornecidos e seus custos associados, pois para administrar
custos € necessario controlar atividades que consomem custos.

Schmenner (1988) apresenta varias falhas, chamadas por ele de buracoes negros, nos
métodos tradicionais de executar a contabilidade de custos, como o uso do custeio padrio e
seus varios componentes, o uso da alocagio de custos com base na mioc de obra direta, as
variagdes de custos reais versus custos padrdes e as taticas de compensar estas variagdes por
parte dos administradores da manufatura.

Um sistema de custeio padrio, simplesmente pelo nome, ndo indica que os custos
fixos e variaveis s3o levados aos produtos da mesma forma por todas as empresas que usam
esse sistema, desta forma dizer que sistemas de custeio padrdo, de forma genérica, leva a
buracos negros, ndo € correto. Quanto ao uso da méo de obra direta como base de alocagio
de custos tem fundamentos solidos a sua ineficiéncia, principalmente onde essa mio de obra
vem sendo substituida por maquinas e custos fixos e de materiais s#c mais significantes.

Considerando, throughput time (lead time) como o tempo entre o momento que um
lote de material entra na fabrica e esta disponivel para ser trabalhado, até ac produto final,
pronto para ser despachado ou armazenado, Schmenner propde o uso deste tempo como
referéncia para alocagdo de todo o custo de produgiio (full costing). Para ilustrar a sua
proposta, o autor apresenta um exemplo, fazendo as seguintes consideragdes:

» Ele considera duas linhas de produtos. Produto A e produto B

e A despesa geral no periodo € de $43.500, na gual incluem depreciacio, manutengo,
seguros, faxas, despesas de pessoal no manuseio de materiais, pessoal administrativo, outros

e Qutros dados, como os apresentados na tabela 2.3,
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Tabela 2.3 - Dados para o exemplo fornecido, Schmenner (1988)

Dados (real ou projetado) | Produto A | Produto B
Unidades vendidas 10.000 5.000
Prego de venda ($) 10,00 15,00
Custo de matenal (§) 50.000,00 37.500,00
Maio de obra direta (horas) 500 1.000
Custo mio de obra direta ($) 50.000,00 10.000,00
Throuput time (dias) 3 4

De posse destes dados ¢ montado a tabela 2.4 onde se faz um demonstrativo dos
elementos que compdem todo o sistema de custeio até a margem de lucro.

Tabela 2.4 - Demonstrativos dos elementos de custo e vendas, Schmenner {1988)

Sistema de custeio tradicional | ] Usando throughput time
Produto A Produto B | Produto A | Produto B
T———

Custo direto

Materiais ($) 50.000 37.500 50.000 37.500

Maio obra direta (3$) 5.000 10.000 5.000 10.000
Total custo direto (8) 55.000 47 500 55.000 47.500
Despesas alocadas($) 14 .500* 29.600* 21.750%* 21.750**
Custo total ($) 69.500 76.500 76.750 69250
Unidades vendidas 10.000 5.000 10.000 5000
Custo unitario (3) 6,95 15,30 7.68 13,85
Preco de venda (8) 10,00 15,00 10,00 15,00
Margem de lucro ($) 3,05 {-) 0,30 2,32 1,15
Margem sobre preco 30,5% (-) 2,0% 23.2% 7.7%
de venda

* Despesas alocadas através da taxa de despesas pela quantidade de mio de obra direta em
horas, sendo a taxa de despesas calculada através da expressdo seguinte:

Taxa de despesas = despesas + horas de mio de obra direta

** Despesas calculada através da seguinte expressio:

Despesas = [(unidades do produto x prego de venda do produto x lead time do produto) + X
(unidades do produto x prego de venda do produto x lead fime do produto)] x despesas.

No sistema de custeio tradicional , a despesa absorvida pelo produto B é duas vezes
mator que a despesa absorvida pelo produto A, e isto é devido o uso da m3o de obra direta
como base de rateio desta despesa, enquanto que o uso do lead time ¢ o prego de venda para
distribuigdo da despesa, leva a despesa do produto B ser igual ac valor da despesa
direcionada ac produto A.

E notorio, pelo exemplo dado, que os valores das despesas por produto, variaram
segundo as bases de rateio utilizadas, contude tomando como referéncia somente os dados
fornecidos, qual método de custeio usado dé o custo mais real do produto? Acredita-se que
os dados sfo insuficientes para se chegar a uma conclusio. Mas o que levou o autor a fazer
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este comparativo € o fato de mostrar que métodos de custeio diferentes podem levar a
resultados diferentes para a tomada de decisgo.

Cooper e Kaplan (1988), Brunton (1988) refor¢am a preocupacio de quio erradas
podem ser as decisdes com o uso de sistemas de custeio inapropriados. Analisam os sistemas
de custeio existentes e observam que o sistema de alocagdo dos custos é o ponto mais crucial
na determinagdo final do custo do produto. Segundo eles, determinadas empresas que usam
centros de custos para armazenar custos usam dois estagios de alocacio desses custos. No
primeiro estagio, ou seja, recursos para os centros de custos, as bases de alocagio usadas
eram as mais variadas possiveis, entretanto, no segundo estagio, dos centros de custos para os
produtos, a base geralmente era a mao de obra direta, precisamente onde o processo de
produgdo era altamente automatizado. Algumas empresas procurando dar uma solugio para
tal problema vinham experimentando usar trés bases de alocagio no segundo estagio, ou seja,
mio de obra direta para custos que variam predominantemente com a mdo de obra direta
trabalhada, horas maquinas para os custos que variam com horas maquinas trabalhadas e
valor em délares para aqueles custos que variam com o valor do material em délares

A complexidade de um sistema de custeio ¢ aumentada significativamente quando a
complexidade dos produtos em espécie, tipo ¢ variedade € grande. E o caso do exemplo
fornecido por Cooper e Kaplan, quando consideram duas fabricas idénticas, sendo que uma
produz, por exemplo, 1.000.000 de unidades de um produto A e a outra produz 100.000
unidades do produto A e 900.000 unidades de 199 produtos similares, sendo que estes
produtos tem volumes de vendas variando de 100 a 100.000 unidades. A primeira fibrica
requer um ambiente simples de produgdo e limitados suportes de administrag3o, enquanto a
outra requer um suporte de produgio que cubra todas as necessidades de planejamento,
freqlientes set-up, movimentagdo, compras, recebimentos, inspecio e outros.

Outro fato a observar, segundo Cooper e Kaplan, € que uma grande e crescente
proporgdo do custo total de manufatura € considerado fixo, sendo que na realidade eles sdo
os mais variam e vdo rapidamente aumentando os custos de produgio. Duas mudancas
fundamentais precisam ser introduzidas. A primeira, na alocacgdo do custo do centro de custo
para os produtos deveriam ser usadas bases que refletem os direcionadores de custo, ou seja,
as causas que provocam esses custos. A segunda, muitos custos sdo um tanto arbitrarios e
variam de modo intermitente no processo de producio.

Keegan et al (1988) declaram que ao procurar suprir as falhas dos sistemas de custeio
atuais, um recente projeto, envolvendo a forga aérea americana, procurou desenvolver um
sistema avangado de administragdo de custos que pudesse assistir as empresas, com o recém
ambiente de fabrica automatico. Essas empresas seriam as fabricas altamente automatizadas,
fornecedoras de equipamentos para a defesa americana. Entre as varias caracteristicas que
deveria possuir esse avangado sistema de custeio poderiamos destacar as seguintes:

» Dirigir a atengiio aos custos futuros ¢ aos direcionadores responsaveis por esses
custos

e Fornecer informagio de custo a nivel de componentes, e por acumulagio a nivel de
produto final

* O sistema deve ser integrado, principalmente no que se refere a producio e
administracio dos custos

® Distribuir os custos indiretos por meio mais precisos

e Usar os elementos de custos como auxilio na administragdo de reducio de custos

s Muitos custos de departamentos podem ser classificados por atividades funcionais
para obter todo o perfil dos custos padrdes da organizagio. A classificacio das atividades
funcionais permite fazer a analise de tipos de custos que podem ser identificados com um
especifico produto, através dos direcionadores destas atividades.
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Esse sistema de custeio, segundo os autores, relaciona o conceito de mdo de obra e de
custos com aquilo que € requerido para transformar matéria prima em produto acabado, e
divide os elementos de custos de produgdo em outras categoras, ou seja, material, mio de
obra e despesas gerais, desta forma dispensando a historica distingdo entre custos diretos e
indiretos que sdo inadequados para a realidade contemporanea da manufatura. Num resumo
final o sistema de custeio avangado proposto devera alcangar as varias fases do fluxo de
escoamento dos recursos e 0s seus respectivos elementos, a determinacio dos direcionadores
de custos, a determinagio dos “pontos” de acumulagio de custos e sua distribuigdc até chegar
ao produto final.

Basic (1989) faz referéncia ao sistema de custeio por absor¢fo, onde sdo utilizados
centros de custos para a absor¢io de recursos. Na distribuicdo dos recursos aos respectivos
centros de custos, os custos fixos sdo divididos em custos fixos de estrutura e custos fixos de
operagiio. Os custos fixos de estrutura sio vinculados ao projeto da fabrica que determina sua
capacidade maxima, e os custos fixos de operagdo surgem como resultado da decisdo de
utilizar um determinado nivel de capacidade maxima, ou seja, vinculados a um nivel previsto
de atividades para um certo periodo futuro. Tudo isso sio formas de tratar os custos como
um melhor modo de planejar gastos.

Berlant et al (1990) mostram num estudo de caso da empresa Hewlett Packard, a
implantagdo de um sistema de contabilidade de custos, onde centros de custo, atividades e
direcionadores de custos sdo usados de forma bastante simples, procurando fazer uma relagdo
causa efeito mais perfeita possivel. Segundo os autores a implementagdo desse sistema de
custeio serviu para ajudaf a manufatura a ver a contabilidade de custo como uma aliada e néo
um mal necessario, pois mostrou, por exemplo, que o numero de inser¢des de micro chips
numa placa, ¢ fator de determinagdo de custo.

South (1993) mostra com exemplos que a utilizagdo de um sistema de custeio padréo
pode levar a resultados enganosos quanto as margens de lucro dos produtos em situagdes
onde existem gargalos de produgfio. Para esclarecer methor, o autor tomou uma producéo
hipotética com dados mostrados nas tabelas 2.5 ¢ 2.6.

Tabela 2.5 - Dados de producio, South (1993)

[ TTempode processo (min) [ Voume
Produto | WCl WC2 | WC3 | WC4 | Tempo total | semanal
A 10 10 15 15 50 32
B 35 20 30 40 125 30
C 20 25 20 30 95 24
Tabela 2.6 - Dados financeiros {gastos semanais), South (1993)

Mio de obra direta (3) 2.400,00
Despesas variaveis ($) 9.600,00
Despesas de fabrica ($) 4.800,00
custos operacionais ($) 16.800.00
QOutros custos no periodo 6.500,00

Custo total 23.300,00

E considerade no exemplo que cada estacio de trabalho (WC), possui um empregado
trabalhando .8 horas por dia, 5 dias por semana, perfazendo portanto um total de 2.400
minutos trabalhos por estagfio e 9.600 minutos trabalhados em todas as estagbes. A estagio
WC4 é o gargalo de produgdio devido o tempo de processamento dos produtos ser maior
nesta estacdo. Em observacdoc a tabela 2.6 vé-se que o valor das despesas variaveis € quatro
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vezes maior do que os custos da mdo de obra , enquanto a despesas de fabrica é duas vezes
malor.

De posse desses dados foi calculado a margem de lucros dos produtos tomando como
base um sistema de custeio padrdo, como mostra a tabela 2.7

Tabela 2.7 - Custo padrio, South (1993)

Produto A | Produto B | Produto C
Mio de obra direta (§)* 12,50 31,25 23,75
Despesas variaveis ($) 50,00 125,00 95,00
Despesas de fabrica (3) 25,00 62,50 47.50
Subtotal ($) 87.50 218,75 166,25
Custo de material (3) 72,50 55,00 76,25
Custo unitario total (3) 160,00 273,75 242,50
Pre¢o de venda ($) 237,50 410,00 388,25

Margem lucro bruto (8} 32,6% 33,2% 37.5%

* Custo obtido pela multiplicagio do tempo de confecgio do produto pelo custo da mio de
obra direta por minuto, ou seja, 0,25%/min ($2.400,00+9.600min)

Fazendo o demonstrativo do lucro obtide utilizando os custos dos produtos
mostrados na tabela 2.7 chega-se ao seguinte resultado:

Vendas ® 32(237,50) + 30(410,00) + 24(388,25) = 29.218,00
Custos # 32(160,00) + 30(273,75) + 24(242,50) = 19.152.50
lucro bruto = 10.065,50

outros custos W 6.500.00

lucro W 3.565,50

Se tirarmos do custo total o custo do material como mostrado abaixo
32(72,50) + 30(55,00) + 24(76,25) = 5.800,00

o custo passaria a ser de 19.152,00 - 5.800,00 = 13.352,50 ., que comparado ao custo
oferecido pelo sistema financeiro de 16.800,00, mostrado na tabela 2.6, é um valor menor,
significando que este custo ndo foi totalmente absorvido e que o lucro ndo mais seria de
3565,00 mas sim de 118,00 como mostra a equagio abaixo

3.565,50 - { 16800,00 - 13352,50 ) = 118,00

Isto ocorre devido ao fato de haver produtos semi acabados nas estagdes de trabalho
WCI, WC2, WC3, o que ndo € uma coisa desejavel, segundo o autor, num planejamento de
produgdo onde niio se deseja pegas em estoque. Desse modo para que se calcule lucros num
ambiente onde ndo se tenha pegas em estoque € necessario que se faga modificagdes no modo
de calcular os custos, ou seja, fazer com que todas as despesas, (16.800,00), sejam absorvidas
pela produgdo semanal de produtos acabados, cujos os volumes de produgio s3o definidos
pela estagdo de trabalho gargalo WC4. Para chegar aos novos custos o autor usa, entre
outros modos, ¢ tempo utilizado na estagfic gargalo para distribuir o8 custos sobre os
produtos produzidos na semana, como mostrado abaixo
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Produto A # 32x15min= 480 min 20%

Produto B # 30x40 min = 1200 min  50%

Produto C = 24x30min= 720 min 30%
total s =2400 min  100%

Os percentuais 20, 50 e 30 sdo os valores a serem utilizados na distribuigdo do custo
operacional.
Desta forma a composicdo dos custos passa a ser a mostrada na tabela 2.8.

Tabela 2.8 - Custo dos produtos com absor¢io total dos custos operacionais, South (1993).

Produto A | Produto B | Produto C
Custo operacional ($) 3.360,00 | 8.400,00 5.040,00
Custo unitario (3) 10500 | 280,00 210,00
Custo material (3) 72,50 55,00 76,25
Custo unitario total (3) 177,50 335,00 286,25
Preco de venda (8) 237,50 410,00 388,25
Margem lucro bruto (3) 25,3% 18.3% 26.3%

Fazendo os calculos para se chegar ao lucro real, utilizando esses novos custos, obtém
os seguintes valores:

Vendas ® 32(237,50) + 30(410,00) + 24(388,25) = 29.218,00
Custos ® 32(177,50) + 30(355,00) + 24(286,25) = 22.600.00
lucro bruto W 6.618,00

outros custos W _6.500,00

lucro = 118,00

QO autor mostra, com o exemplo dado, um modo de contornar os “erros” no calculo de
custos de produtos, que pode trazer o chamado custo padrdo, quando se deseja trabalhar sem
estoques de produtos em processo ¢ evidentemente trabathando com estagOes de trabalhos
ociosas. O sistema de custeio padrio referenciado pelo autor, sé falha em ndio mostrar os
custos ndo absorvidoes, pois como comentado antericrmente esses custos ndo geram produtos
e portanto nio devem fazer parte dos custos do produto final. A capacidade ociosa deve fazer
parte dos demonstrativos de resultados.

Estes fatos levam, segundo Kawada e Johnson (1993} ao surgimento de duas escolas
de pensamento de administragio de custos, a escola da exatiddo e a escola estratégica, as
quais tem duas coisas em comum, o desprezo pela tradicional contabilidade financeira e a
consciéncia de que o sistema de administracio da contabilidade de custos deve ser separado
do sistema de contabilidade financeira.

Coppini et al (1995), apresentam os métodos de calculo de custos de cinco empresas
instaladas no Brasil Essas empresas apresentam as seguintes caracteristicas com relagfio ao
porte e produto fabricado:

- Empresa numero 1 - indistria de tabacos, de grande porte, trabalhando com
variedade e similaridade de produtos

- Empresa niimero 2 - industria de fios de tecelagem, de médio porte, trabalhando
com um tnico produto

- Empresa numero 3 - mndustria de prestagic de servicos (usinagem, solda,
tratamento térmico), de pequenc porte, trabalhando com grande variedade de produtos e
servigos
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- Empresa niimero 4 - Industria de oleos comestiveis, de grande porte, trabalthando
com pouca variedade e similaridade de produtos.

A empresa nimero 1 d& um tratamento todo especial & matéria prima, pois ¢ dela o
fator determinante das caracteristicas do produto, enquanto que todas as outras atividades de
fabricagdo sdo praticamente as mesmas, ou sejam todos os produtos passam pelas mesmas
atividades de produgdo e consomem os mesmos recursos de processamento. A equagdo i
representa 0 modo de calcular o custo final do produto.

(1)

= | CMPP +
Crp {C UPT

CF%»CV}

sendo: CFP = custo de fabricagio do produto
CMPP = custo da matéria prima do produto
CF = custos fixos
CV = custos variaveis
VPT = volume de produgdo total

Essa empresa pode apresentar em fun¢do do produto, processo de fabricagiio e do
mercado consumidor um custo muito préoximo do real, mesmo que algumas marcas de tabaco
recebam tratamento diferenciado com relagdo as atividades de marketing.

A empresa niimero 2, apresentando um unico produto, propicia uma simplicidade na
determinacdo final do custo do produto, fazendo com que o custo encontrado seja um custo

real, ndo significando com isso que seja um custo baixo. A equagio 2 mostra
esquematicamente o método de calculo desse custo.

CFP__H[CAiPTnLCFﬁ-CV} (2)

PTFP

sendo: CFP = custo de fabricagio do produto
CMPT = custo da matéria prima total
CF = custos fixos
CV = custos variaves
PTFP = peso totai de fios produzidos

A empresa nimero 3, trabalha com um custo horario de produgio, onde cada maquina
ferramenta, ou centro de custo, tem o seu custo de investimento, © qual sera depreciado ao
longo do tempo. As demais custos sdo rateados sobre o total de horas disponiveis, ou seja,
cada maquina ou centro de custo leva no seu custo horario um valor igual de rateio dos
custos. A equagdo 3 mostra 0 método de calculo usado da determinag8o do custo.

I CF+CV |
CH LDPE%— OHID j (3)
sendo: CH = custo horario do equipamento ou centro de custo
DPE = depreciagio do equipamento
CF = custos fixos
CV = custos variaveis
QHTD = quantidade de horas totais disponiveis
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Essa empresa possui um sistema de rateio dos custos fixos e varigveis de modo
totalmente distorcido, pois centros de custos com caracteristicas bastantes diferentes, por
exemplo uma maquina CNC e um equipamento de solda, absorvem a mesma quantidade de
- pecursos para suas atividades.

A empresa numero 4 trabatha com um sistema de custeio padriio onde cada fase do
processo de fabricagdo fica caracterizada como um centro de custo. Sobre esse centro de
custo sio rateados os custos fixos e varidveis relativos as fases de produgdo, cujas taxas de
rateio foram determinadas através de levantamentos historicos desses valores, ou seja,
medindo por um determinado tempo os percentuais de absorgdo dos custos totais para cada
fase do processo. A equagio 4 resume o método de calculo de custo usado pela empresa 4.

o S CFFP + CVFP
B VOR

C

sendo: CF = custo de fabricacio
CFFP = custos fixos por fase do processo
CVEP = custos variaveis por fase do processo
VOR = volume de oleo refinado

Com o rateio dos custos para cada fase do processo, e sendo o produto unico ate
antes da fase do envase, o método leva a um custo muito proximo do real até este ponto. As
distorcdes acontecem na fase do envase, onde os processos de enchimento das embalagens de
9 litros e 900 ml e outros tipos, requerem equipamentos diferentes e mio de obra diferente
em quantidade. As despesas administrativas e despesas com vendas sdo cobradas sobre o
volume total de dleo refinado.

Em visitas realizadas a diversas empresas para conhecimento dos seus sistemas de
administracio de custos, pode ser observado 2 variedade de métodos usados para se chegar
ao custo final do produto. Dentre essas empresas podemos destacar duas empresas do ramo
de auto pegas, uma do ramo automobilistico e uma do ramo alimenticio

Uma das empresas, de porte médio e do ramo de auto pecas trabalha com grande
variedade de produtos com pouca similaridade, tendo sua produgdo programada a longos
prazos, atendendo também pedidos sob encomenda. Essa empresa trabalha com dois sistemnas
de custeio, sendo um para fins financeiros € o outro para controle. Para controle de custos,
calcula-se somente os custos do chdo de fabrica, agrupando maquinas similares em centros de
custos, por exemplo o grupo de fresadoras, mesmo que na pratica as maquinas estdo
dispostas em lugares diferentes. Todos os recursos relacionados com a produgdo, inclusive
amortizacdes, sdo alocados para os centros de custos. Os custos sdo alocados para ©
produto, atraves da multiplicagio do tempo de uso de um determinado centro de custo pelo
custo horario deste centro.

A empresa trabalha com orgamentos planejados de gastos, medindo constantemente as
variagdes ocorridas num periodo, em comparagio com os gastos realmente feitos, jogando a
diferenca dentro dos demonstrativos financeiros de resultados.

Quando do langamento de novos produtos ¢ criado uma “conta”, onde sdo alocados
todos os custos ¢ despesas chamadas pré operacionais, as quais serdo absorvidas quando da
venda daqueles produtos, durante os seus ciclos de vida.

A segunda empresa do ramo de auto pegas é de grande porte, trabalha com grande
variedade de produtos com pouca similaridade. Sua produgdo é programada a longe prazo,
trabalhando também sob a forma de encomendas. Essa empresa trabalha com dois sistemas de
custeio, um custo chamado contabil e ¢ outro chamado custo gerencial. No custo contabil ¢
custo do produto € a soma do custo da matéria prima, da mio de obra direta e dos demais
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custos, os quais sdo rateados sobre o produto tomando como base a mio de obra direta em
valores monetarios.

O custo gerencial ¢ determinado através do prego de venda bruto do produto, do qual
¢ tirado os impostos, o lucro e o custo da matéria prima. S3o controlados, também, as
despesas administrativas, as quais sio avaliadas em funcdo do nimero total de empregados, e
as despesas comerciais que s3o avaliadas em fun¢do do Faturamento.

A empresa do ramo automobilistico ¢ de grande porte, trabalha com pequena
variedade de produtos com grande similaridade, com producio programada. Usa o sistema de
custo padrdo por centro de custo, dentro do chio de fabrica. Sobre os centros de custos sdo
alocados todos os recursos correspondentes, como mio de obra direta, mio de obra indireta,
amortizagdes, materiais indiretos, manutengdes e outros, saindo dai uma taxa de custo
horario. Todas as despesas advindas da administracio, marketing e vendas sio absorvidas no
resultado. Custos com desenvolvimento de novos produtos sio cobrados no lucro de vendas
destes produtos durante os seus ciclos de vidas.

A empresa de alimentos ¢ de grande porte, trabalhando com variedade de produtos
com pouca similaridade, planeja sua producio, correspondente & vendas por encomenda, num
tempo futuro de até seis meses. Pelo que pdde ser absorvido da entrevista o sistema de
custeio usado pela empresa ¢ o sistema de custeio padrio, sendo corrigido periodicamente
pélos custos historicos. As despesas administrativas e de vendas ndo sio alocadas para o
custo dos produtos e sim no resultado da empresa.

Em todas as empresas visitadas, as pessoas entrevistadas mostravam grande atencdo e
enteresse pelo assunto, mas nfio mostravam “interessadas” em esclarecer todos os detalhes
dos sistemas de custeio usados.

Os sistemas de custeio mostrados na literatura e nas visitas efetuadas deixam claro que
esses sistemas ndo sdo ferramentas adequadas para dar aos administradores 0S meios
necessarios para tomada de decisdes e estratégias de negécios dentro do novo
comportamento do mercado consumidor, deixando, claramente, um vazio na administra¢io de
custos.

2.3 - Como trabalhar e tratar custos.

Dearden (1978) ja destacava o aumento da competicio na indéstria de servigo e a
necessidade do conhecimento do custo dos produtos e servicos para sobrevivéncia da
empresa. O autor v€ surgir dois problemas no custeio do produto ou linha de producio, ou
seja, a identificag@o de quais custos sdo relevantes para o calculo da rentabilidade de um
produte ou servigo particular e quais os métodos de alocacio dos custos. Segundo o autor os
custos fixos e despesas fixas nfo tem significado econdmico para medir rentabilidade dos
produtos.

Essa mentalidade de ver custos dos anos 70 nio condiz com a realidade atual dos
negocios, ou seja, com a necessidade de conhecer custos mais reais para avaliar nio so
rentabilidade como também avaliar o desempenho de produtos individuais, principalmente
durante o seu ciclo de vida.

Hayes ¢ Wheelwright (1979) véem uma forte relagdo entre o ciclo de vida do produto
e o processo de manufatura para dar énfase a uma adequada estratégia de negocios. Uma
énfase somente no ciclo de vida do produto pode ser inadequada para uma estratégia de
planejamento. Focando no processo aparece uma nova dimensio para o planejamento. A
matriz produto-processo sugere caminhos em que a interagdo dos estagios do ciclo de vida do
produto e processo pode ser representada. A figura 2.4 mostra essa matriz.

As empresas podem procurar uma posi¢do fora da diagonal da matriz, ao invés de
estar sobre ela, para ter uma vantagem competitiva, principalmente no que se refere 2 uma
resposta rapida as necessidades do mercado. Admitem, os autores, que as empresas possam
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situar em pontos diferentes da diagonal, ou seja cada uma em um ponto. Enquanto a base
tecnologica € um tanto diferente em cada empresa, ha algumas similaridades. Entretanto o
lay-out, o processo de manufatura, o controle dos sistemas sio muitos diferentes. Uma
empresa escolhe o modo de projetar suas atividades de tal modo que ela va de encontro com
as necessidades de um especifico segmento do mercado, na melhor maneira de competir na
demanda.

Como a énfase da competitividade esta na diregdo dos custos, as empresas movendo
ao longo da diagonal tem tentado desdobrarem da orientagio de produto para a orientagdo de
processo na organizagio da manufatura. A estratégia do negdcio esta na escolha certa de
posicionamento, em relagdo a matriz ciclo de vida do produto-processo. Uma empresa pode
escolher um produto ou uma estratégica de mercado que pode dar a ela uma mais larga ou
mais estreita linha de produtos em relagio a seu principal competidor. Tal escolha posiciona a
empresa a esquerda ou a direita de seus competidores ao longo da dimensdo horizontal da
matriz. Feito esta escolha, como sera produzido a linha de produtos, com funcionarios, lay-
ouf, equipamentos, tecnologias e procedimentos que permitam um relativo grau de
flexibilidade e baixo capital de giro, ou sera preferido um sistema de baixo custo de produgio
com perda de flexibilidade para mudar produtos, volume de producio e equipamentos e com
usualmente um mais alto grau de capital de giro? Esta escolha posiciona a empresa acima ou
abaixo dos seus competidores, movendo ao longo da dimensdo vertical da matriz.

Ha, evidentemente, diversos aspectos dindmicos de corporacio competitiva, onde os
conceitos de combinar o ciclo de vida do produto ou processo podem ser aplicados.

Produto -Baixo volume. | -Multiplos -Poucos -Altos volumes.
-Baixa _ produtos com produtos -Alta padroniz.
padronizagio ou | baixo volume principais com -Produtos

Processo um de cada volumes agricolas ou de
especie, maiores mineracio

N&o existe linhas Maquinas

de produgio graficas

Linha de .

montagem em Equipamento

lotes pesado

Linhas de Montagem

montagem automobilistica

conectadas

Fluxo de Refinaria de

producio agucar

continuo

Figura 2.4 - Combinag3o dos estagios pcipis do ciclo de vida do processo & produto,
Hayes e Wheelwright (1979 )
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A tendéncia do mercado atual, como € conhecida, é a de grande variedade de
produtos associados a volumes menores, devendo deste modo as empresas se situarem do
lado esquerdo da dimenséo horizontal da matriz.

Imberman (1979} enfoca um assunto até entdo ndo muito significativo no contexto da
contabilidade de custos, que ¢ o custo de greves. Segundo ele os custos reais de greves sdo
maiores do que custos considerados normais. Esses custos comegam na pré greve, por
exemplo na perda de produtividade, no durante a greve como perda de lucros com a parada
de produgdo, além de outros, e custo apds greve como perda de funcionarios, horas extras
para atualizar produgdo, perda de clientes entre outros. Além destes custos existem aqueles
chamados custos incomuns como danos as edifica¢des e maquinas da empresa, ou seja, danos
ao patrimomo. O autor alerta para a necessidade dos administradores das empresas se
esforgarem para encontrar um ponto de equilibrio entre a eficiéncia e a satisfagdo no trabalho.

Esses custos, evidentemente ndo sfo advindos do uso de atividades produtivas, como
foi definido custo anteriormente, sdo sim custos aleatdrios no tempo que ndo devem ser
alocados para o custo dos produtos e sim no calculo do resultado financeiro da empresa como
perdas, caso eles venham a acontecer.

Thompson (1984) ja enfoca o efeito da inflagio nos custos operacionais e a ndo
habilidade de determinados administradores de administrar bem esses ajustes de custos, para
ndo perder parte do mercado consumidor. Ele recomenda uma analise estratégica de custos
para identificar a severidade do impacto da inflagdo na posi¢io competitiva da empresa, assim
como na posicio da empresa concorrente. Durante anos, conforme o autor, os
administradores de determinadas empresas desenvolveram o habito de aumentar pregos para
cobrir aumentos de custos com o objetivo de manter as margens de lucro, em épocas de
inflagdo.

Com a chegada da deflagio e uma demanda de mercado inativa, uma grande recessio
comega, e ai surgem os “compradores de mercado”, diz o autor, ou seja, aqueles que usam os
precos na guerra para ganhar participa¢do no mercado. Esta guerra provoca erosio de fucros,
ou os torna flutuantes, podendo tomar uma verdadeira armadilha essa competitividade de
precos. Estratégias na analise de custos pode manter empresas fora da armadilha da
competitividade de pregos. Para tanto ha a necessidade de fazer um diagnostico da mudanca
de custo, devido a inflagéo, de todo o caminho do processo usado na empresa, ou seja, desde
a matéria prima até o consumidor. Avaliar a posi¢cdo de seu custo em relagdo ao custo do
competidor e finalmente o fator de implicagdo de futuras inflacBes no seu proprio custo e de
seu competidor. Esta espécie de andlise auxilia a empresa a escapar ou evitar a armaditha da
competitividade de pregos, ou seja, usar um produto de baixo custo, enfatizar um esforgo de
vendas num particular segmento do mercado, ou diferenciar seu produto do produto do
concorrente.

Em mercados inativos, empresas que possuem baixo custo, estdo em condigles de
usar a estratégica de cortar precos para proteger seu volume de vendas e preservar a
capacidade de produc@o. Quando a demanda ¢ forte a empresa pode aumentar seus pregos,
em razdes do aumento de gastos, por exemplo pela aquisicdo de equipamentos para a
produgio. Quando a demanda de mercado ¢ mantida fraca, a methor posicio de defesa é a
estratégica de segurar a participagdo neste mercado, e a longo prazo o custo € protegido por
manter a0 minimo novos investimentos em ativos fixos.

Ainda segundo o autor, quando os custos operacionais crescem numa rapida espiral
mais do que os custos de fibrica e equipamentos, uma estratégica de foco pode ter sucesso,

se a empresa ou concentra num grupo de compradores que sdo sensiveis a pregos baixos ou
tenta construir uma linha de produtos que s8o poucos afetados por mudancas de custos. A
maior licdo na formulagio de estratégias em raz8o das analises é que a empresa, muito
rigorosamente, mude de direcfio para tratar economias de custos em longos periodos. A
defesa contra a armadilha de pregos requer uma visdo estratégica da atual estrutura de custos
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da empresa, de como ela muda e das implicagdes para sustentar vantagens competitivas no
mercado. Sucesso vem para a empresa que trabalha sob o posicionamento de uma estrateégia a
longos prazos.

Toda essa preocupagdo do autor esta relacionada com a inflagdo americana, que ¢
uma inflagdo baixa. Se analisarmos situagdes de inflagdo alta, a coisa torna-se mais séria e
com mais razdo ha a necessidade das empresas se apoiarem em sistemas de custeio reais, para
que possam armar suas estratégias de negdcios visando a participacdo no mercado.

Qutra polémica no tratamento de custos é o uso do custeio padrio que segundo
Calvasina {1984} tem trés funcbes basicas: Coletar o custo atual de uma operacdo de
manufatura, analisar a execugfo dessa operacio de manufatura e avaliar a performance
através das variagOes em relagdo ao padrio. Essas variagdes sio fornecidas aos gerentes, que
as passam as respectivas areas responsaveis evidenciando a ndo relacio com o padrdo orgado.
Esses gerentes devem ser hibeis, de posse destes dados, para terem sob controle o andamento
eficiente das metas acordadas durante o planejamento.

Os padrdes de quantidades de materiais e mdo de obra s3o estabelecidos quando a
empresa comega fabricar seus produtos. E comum as empresas fazerem mudancas no custo
da matéria prima ¢ méo de obra e nfo fazerem a mudanca das quantidades desses dois
componentes, em fun¢do por exemplo, de alteragio do projeto, tornando com isso os custos
padrdes distorcidos da realidade. Os métodos de tratar o tempo padrio leva a resultados
diferentes, e para ilustrar este fato o autor toma como exemplo um empresa que tem um
produto com tempo padrio de fabricacdio de 15 minutos. Fazendo um rearranjo no processo
de fabrica¢@o os engenheiros conseguiram reduzir o tempo de fabricagio para 10 minutos. Se
o departamento de producio faz 8 unidades daquele produto em 90 minutos com o padrdo
sendo de 120 minutos ( 8 unidades x 15 minutos ), a producio esta trabalhando com uma
eficiéncia de 30 minutos. Se no entanto passar a vigorar o novo padrdo, ou seja, de 10
minutos a produgdo passa a trabalhar com uma variacio desfavoravel de 10 minutos.

A solugdo ou minimizacdo dos problemas é usar um sistema de custeio padrio realista,
que segundo os autores devem minimizar os problemas que defrontam os gerentes e 0s
auxiliem na tomadas de decisbes sadias. Para tanto eles recomendam o seguinte:

- Os padrdes devem ser mutantes. Ao invés de esperar pelas datas de revisio de
orgamento, os custos padrdes devem ser constantemente revistos

- Os padrBes devem ser relevantes. Qualquer mudanga no processo ou no produto
deve levar as mudangas para os padrdes. Se isto nfo é feito, valores de inventarios ¢
relatorios serdo baseados em informacdes erradas

- Os padrdes devem ser realistas. Sejam custos de materiais, mio de obra ou despesas
gerais, ou estimativas de custo de materiais ou de mio de obra, eles nio devem ter valores
“apertados” de modo a nfio poderem ser atingidos

- Os padrBes devem ser usados de forma positiva. Ao invés de serem usados para
penalizar os gerentes quando as varia¢des sdo desfavoraveis, deveria ser usada a performance
média para premiar. Entretanto se as variagSes sdo constantemente grandes, sejam favoraveis
ou desfavoraveis, isto € uma indicagdo que o custo padrio esta incorreto

- Os padr0es devem ser futuristas. Embora dados e resultados historicos sio base para
o comego, os padrdes ndo devem ser mera reflexfio da performance passada.

Se o sistema de custo padrio € para ser uma ferramenta util a administracdo, entio os
padr@es, que sdo os fundamentos do sistema, devem ser estabelecidos em bases correntes e
positivas, € serem muito realistas para satisfazerem a contento aos objetivos da administragdo.

Edwards ¢ Heard (1984) afirmam que na 26° conferéncia internacional da American
Production and Inventory Control Society, em New Orleans, o eficiente Dr. Elivahu M.
Goldratt chamou a contabilidade de custos de o inimigo n° 1 da produtividade, Segundo ele
os males da contabilidade de custos sdo inumeraveis enquanto seus principios sdo acreditados
pelo pessoal da producio e so considerados uma base solida para analise de performance de
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setores da fabrica. Goldratt revela que a contabilidade de custos tem uma base teorica errada,
diz que a suposi¢do que uma parte dos custos de manufatura que nds alocamos para um
individual produto reflete o custo verdadeiro ¢ absolutamente falso. Quando usada para
justificar capital de investimento, ele diz, “o uso da contabilidade do custeio padrio pode
levar 2 compra de maquinas desnecessarias que nio vio evitar gargalos de producio e
somente acumular desnecessarios estoques. O custo padrio de mio de obra e a eficiéncia de
maquinas, diminuem a eficiéncia total da fabrica”. Goldratt prefere o sistema Kanban Japonés
para medir a performance da fabrica como um todo, baseada no total de unidades prontas
versus o total de recursos teoricos usados {matéria prima e mio de obra), ao invés de medir a
eficiéncia de trabalhadores ou maquinas individuais. Ele atribui a crise de administraciio de
algumas empresas a contabilidade de custos, pois muito pessoal da produgfio ndo dio
importéancia a essa contabilidade de custos e a consideram o inimigo n° 1 da produtividade.

Os formais sistemas de contabilidade de custos tém sido deficientes, afirmam os
autores, porque eles ndio oferecem as informagdes que sio desejadas. Essa contabilidade de
custos € muita vezes acusada de:

- Ser muito limitada para encontrar as necessidades da administracgio

- N#o refletir o processo de manufatura

- Avaliar performance em metas erradas

- Agregar dados para informagdes muito generalizadas

- Nio medir corretamente os recursos usados como materiais, mo de obra e capital

- Produzir informagdes muito atrasadas

- Produzir informag&es ndo confiaveis

- Apresentar informagdes em termos ou em nimeros que sdo impossiveis de decifrar
ou irrelevantes para ¢ processo de manufatura

- Motivar a producio de excesso de inventarios

- Dar uma forma ndo confiavel na alocagdo de custos

- Impedir a instalagdo de equipamentos mais eficientes de producio

- N&o fornecer bases para planejamento e programacio da produgio futura.

Os admimstradores da contabilidade devem desenvolver novas medidas de
performance na manufatura que possam auxiliar na performance da produtividade. Goldratt
ndo tem notado, entretanto, alguma melhoria que possa ter significado, objetivando dar
informacdes para tomada de decisio.

Alguns empresarios podem dizer que nfo tém nenhum tipo de problema dentro da
contabilidade de custos. Entretanto, dizem os autores. uma rapida olhada em suas fabricas
pode revelar os sintomas de uma ineficiente contabilidade de custos, indicando que problemas
existem, podendo destacar os seguintes, quanto as questdes de manufatura:

- Alta eficiéncia e baixos giros de inventéarios

- Nio ter a quantidade certa de materiais certos, no lugar certo, na hora certa

- Atraso nas entregas e crescimento do inventario

- Excessivos sef #p de maquinas

- GGargalos ao longo da producio

- Uso simultdneo de horas extras e ociosidade de maquinas

- Subcontratagdo ou compras externas com disponivel capacidade “em casa”

- Demora no fornecimento de respostas para questdes fundamentais relacionadas com
a performance da manufatura

Quanto as questdes financeiras podem ser destacadas:

- Substancial ajuste de inventarios os quais refletem a inexata medida dos recursos e
atribuicdo de custos

- Excessivos mventarios

- Inventarios obsoletos

- Grandes e inexplicaveis variagdes de materiais, m&o de obra ou despesas gerais
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- Altas taxas de despesas gerais

- Um sistema de mudangas de pregos disfuncional

- Uma insatisfatoria margem de lucros

- Baixas taxas de retorno de investimento

Um bom sistema de contabilidade de custos auxilia a administragdo por fornecer
informacdes ligadas as seguintes questoes:

- Como poderia ser feito o custo de cada produto?

- Como ¢ feito o custo de cada produto?

- Onde as variacdes ocorrem e o que as causam?

- Quais sdo os custos de mudangas: projeto , processo, materiais € programagio?

- Qual o mix de produgio mais rentavel quando ha escassez de materiais diretos
comuns, capacidade de fabrica, ou algum outro recurso ou da demanda propria?

- Quais sdo as diferencas de custo no fazer ou comprar produtos, partes ou
componentes?

- Qual ¢ o custo de horas extras versus um turno adicional?

- Quais sdo as diferengas do custo de expansao de capacidade versus subcontratagao
dessa capacidade?

- Quais as consequiéncias financeiras de diminuir ou continuar o produto ou servigo?

- Qual é o mais econdmico canal de vendas? Modos de distribuicdo e outras
necessidades?

- Baseado na disponibilidade de capacidade, quais metas poderiam existir em termos
de volume e participagio de mercado?

- Onde estiio as oportunidades para uma mais efetiva performance de custo?

Experiéncias tem mostrado um direto relacionamento entre o nivel de envolvimento
do chefe executivo da empresa e o eventual sucesso ou fracasso da implementag¢io do plano
de contabilidade de custos da manufatura. Ha, ainda segundo os autores, trés pontos chaves
para fazer o sistema de contabilidade de custos da manufatura funcionar. O primeiro ¢ o
envolvimento da administragdo central. O segundo € a educagdo do usuario. O terceiro é o
envolvimento do usuario no projeto e na sua implantag&o.

Na realidade, um sistema de contabilidade de custos devera atender a todas as
necessidades da empresa seja do lado financeiro ou ndo. Devera dar condicbes de uma ampla
visio dos negoOcios a curto € a longo prazo.

Sandretto (1985) diz que a utilizag@o de sistemas de custeio depende do pensamento
estratégico ¢ da mentalidade dos administradores das empresas. Enguanto o presidente da
Ajax Manufaturing, diz o autor, acha que seu sistema de custeio ¢ o estado da arte,
fornecendo custos reais e o padrio para todos os seus produtos, O presidente da Bee
Company acha que a contabilidade de custos ¢ um enorme desperdicio de dinheiro, ou seja, ©
que serve para Ajax ndo representa nada para a Bee. A viabilidade de um particular sistema de
custeic e a sua utilizagdo depende de diferentes fatores, cada usuario tem diferentes
necessidades com relacdo a custos.

Infelizmente, diz o autor, muitos administradores ndo reconhecem que NUMETOsSOs
fatores influenciam na contabilidade de custos, incluindo métodos de produgio, tipo de
produto, estratégia e condiges do mercado, sendo que algumas empresas gastam centenas de
milhares de dolares por um sistema de custeio que nunca sera implantado porque 0 sistema
ndo se adapta ao processo de producdo. Em principio a contabilidade de custos € uma simples
ferramenta de administragdo, sendo o seu objetivo o de planejar ¢ registrar custos para usc
em controles e analises da organizagfo. Teoricamente um sistema de custelo fornece o custo
real e o custo padrio, sendo o custo real elaborado através da folha de pagamento da mio de
obra direta e através do custo da matéria prima, obtido da fatura daquele material, o que néo
& dificil de se fazer, onde o sistema de produg8o € por ordem de producio ou em certos casos
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de altos volumes. Em outros casos, determinar o custo real de produgio torna-se muito caro
para ser justificado.

Sandretto acha que a maior razdo para usar o custeio padrio é quando o calculo do
custo real torna-se proibitivo pelo alto custo de sua utilizacdo. Para entender melhor o custeio
padrdo o autor diz que deve ser conhecido o seguinte:

- Primeiro como ele ¢ estabelecido. Ele pode ser baseado em estudos levantados pela
engenharia industrial, determinando padrdes para determinadas operagdes ou utilizando
padrdes pré-definidos, ou estimando tempo através da experiéncia.

- Segundo, o porque eles sdo montados. Eles s3o montados para atender um ideal de
custo, raramente alcangavel. Se bem estimados eles podem aproximar do custo real, e neste
caso eles s3o chamados de custos pré determinados.

- Terceiro, como eles sio usados. No formal sistema de custeio padrdo, os
administradores podem usa-lo para evoluir os custos reais. Precisamente quando o custo
padrio € impraticavel, ele pode ser Gtil na comparagiio, por exemplo, dos custos
departamentais.

Acredita-se que o custo padrdo é uma ferramenta valiosa na medida de desempenho
da empresa, sendo que ele pode aproximar bastante do custo real se o sistema utilizado para
alcanga-lo € coerente com o processo empregado na empresa.

No artigo denominado de “A Fabrica Oculta”, os autores Miller ¢ Vollmann (1985)
lembram que as empresas americanas face ao desafio de recuperar a competitividade na
manufatura, elas primeiramente preocupam com a redu¢fo de custos de operacdes visiveis do
chdo de fabrica. Embora sejam importantes esses custos, percentuaimente eles tem
decrescidos em relagdo ao valor total dos custos da manufatura. Menos imediatamente visivel,
mas tdo criticos para melhorar as operagdes sdo os custos referentes aos gastos ocorridos na
fabrica oculta, pelas transagdes havidas. Devido a nossa grande familiaridade com as tarefas
envolvidas na administragdo da mio de obra direta, dizem os autores, estes custos tem
recebido pouca atencdo dos administradores. Enquanto a atengio mundial é focada na briga
pelo aumento da produgdo e desenvolvimento de novas tecnologias, administradores,
principalmente aqueles da industria eletronica e de maquinas, estfio travando uma diferente
batalha, a batalha de vencer os custos referentes a fabrica oculta.

A preocupagdo com estes custos € obvia, pois altos custos de manufatura tém
dramatico efeitc nos lucros e na competitividade, ¢ os administradores acreditam estarem
desequipados para administrar tais custos. afirmam os autores.

Como as fabricas americanas aceleram o passo da automacio, elas estio sendo
golpeadas duas vezes: Primeiro os custos fixos crescem em porcentagem como a méio de obra
decresce, e segundo 0s custos crescem em termos reais devido as atividades associadas com
manutengdo e funcionamento de equipamentos automaticos. Quando se fala em fabrica nos
pensamos numa unidade de produgio que trabalha com mio de obra direta e consumo de
materiais. Mas na “fabrica oculta” o que impulsiona a massa de despesas sdo as “transacdes”,
ndo os produtos fisicos, dizem os autores. Essas transagdes envolvem movimentagdo de
materiais e ou informagdes necessarias para mover a produgio, mas nio diretamente resultam
em produtos fisicos. Os autores apresentam os tipos basicos de transagdes que fazem essas
despesas:

~ TransagOes logisticas. Quem ordena, executa e confirma os movimentos de materiais
de um local para outro. Para a industria eletrOnica , os autores afirmam que estas transacdes
contabilizam de 10 a 20% do total das despesas de manufatura.

- O balanceamento das transagOes, ou seja, 0 que assegura que o suprimento de
materiais, m#o de obra e capacidade sdo iguais a demanda. Transagdes deste tipo ocorrem na
faixa de 10 a 20% das despesas de manufatura dentro das industrias eletronicas

- Transagdes de qualidade, as quais vao além do que nds usualmente pensamos de um
controle de qualidade, sdo tramitacdes que incluem a identificacio e comunicacio de
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especificagdes, a certificagio que outras tramitagdes tem tido lugar e como elas seriam
admitidas adiante, o desenvolvimento e registros de dados relevantes Nas indistrias
eletronicas, as transagdes de qualidade somam em torno de 25 a 40% das despesas de
manufatura

- Transag¢des de mudanga, as quais atualizam o sistema fundamental de informacio da
manufatura para acomodar mudangas na engenharia de projeto, programagcdes, rotinas,
padrdes, especificacdes de materiais e listas de materiais. Tudo isto representa de 20 a 40%
das despesas de manufatura.

Para administrar essas despesas o autor propde:

- Analisar as transagdes. Planejar melhor as transacdes, eliminando o desnecessario em
funcio, por exemplo, da reducio do ciclo de produ¢do. Os administradores devem estudar os
processos das transagdes da fabrica oculta da mesma maneira que eles estudam os processos
da fabrica visivel

- Estabilidade. Talvez o caminho mais simples para reduzir o nimero de transagdes &
estabilizar ou equilibrar 0 ambiente de manufatura, por exemplo, ordem de mudangas de
engenharia. Com um melhor planejamento havera poucos erros, dizem os autores

- Automacgdo. Um dos mais fregiientes caminhos discutidos para reduzir as despesas
associadas com a fabrica oculta é a automacio.’

Segundo os autores, operacdes de transagbes baseadas na busca de informacdes de
arquivos como ler documentos para entender as condi¢bes de trabatho, fazer transagdes,
despachar resultados e reabastecer informacées, podem faciimente tomar 100 vezes mais
tempo do que comparado com as operagdes feitas num computador. E importante também
lembrar da integracdo entre os sistemas de engenharia e a manufatura, através de sistermnas
computacionais com o CAD/CAM, lembram os autores.

A industria de manufatura americana parece mais engajada com a automagio, o que
pode ser uma importante ferramenta para reduzir custos e aumentar a competitividade. Em
muitos casos a automacio tem efeito contrario, diz um gerente de operagio: “Quando nos
automatizamos, ©0s custos com mio de obra ficam reduzidos, mas as despesas totais
aumentam devido o aumento de recursos para administrar o novo ambiente”. A automacio
ndo resolve todos os problemas; de fato ela pode criar alguns, a nfo ser que sejam tratados
com o curdado devido.

E necessario estabelecer uma racionalizago adequada dos processos para eliminar o
desnecessario e s6 entdo estudar a necessidade de implantar a automatizagio.

A figura 2.5 mostra a distribuicio média destas categorias de despesas tio discutidas,
tomando como referéncia 4 fabricas de componentes eletronicos, examinadas pélos autores.



29

Despesas gerais e
administrativas

Despesas com 20%
materiais
33%
Mao de obra
indireta
12%
R Engenharia
Instalacfes e 159,
equipamentos

20%

Figura 2.5 - Elementos de despesas de manufatura na industria eletronica, Miller e Vollmann
{1985)

Na realidade as despesas referenciadas pélos autores tem importante significado no
total das despesas de manufatura e devem ser tratadas como elementos que devem ser
analisados, avaliados e eliminado o que realmente ndo agrega valor para a fabricagio de um
determinado produto. Um sistema de custeio eficaz mostra a influéncia destes elementos na
composi¢do do custo total do produto, permitindo que se faca um controle adequado,
objetivando sua minimiza¢3o ou eliminacio.

Hakala (1985) diz que como os processos de manufatura ficam mais automaticos, com
uma relaglo ndo consistente entre tempo maquina ¢ tempo de mio de obra, a administracdo
da contabilidade de custos tem tido problemas de alocar com exatidfo os custos de producio.
Para a Amerock Corporation, empresa na qual o autor ¢ supervisor de contabilidade,
acreditou-se que a solugdo seria trocar mao de obra direta por hora maquina em setores de
intensiva usinagem como base para alocag@o de custos. Segundo o autor, os engenheiros
industriais estavam frustados por ndo saberem a verdadeira relagdo homem-méaquina. Um
exemplo de tais problemas na empresa seria as maquinas de rebarbagio tipo tamboreamento,
onde o tempo de operagio varia de pega para pega. Algumas pegas necessitam de uns poucos
minutos de tamboreamento enquanto outras necessitam de horas, e um operador poderia
fazer trabalhar 8 maquinas com 8 pecas diferentes, por exemplo.

Procurando um modo methor de alocar os custos de produgdo o autor propde tornar o
operador da maquina como méo de obra indireta, para o qual seria dado o titulo de ajudante.
Sob esse sistema os custos da médo de obra direta e beneficios fazem parte de uma taxa de
despesas variaveis. Para determinar as taxas de despesas o autor da o seguinte exemplo:

Centro de custo 971425 - Maquina de rebarbacgio - Estimativa anual
Despesas variaveis {8} 116.526

Mido de obra direta (3) 77.220

Mio de obra direta {horas) 8.580

Horas maquinas 32.200
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Taxa horaria em funcdo da méo de obra direta
Despesas variaveis ($) + Mdo de obra direta ( h ) = 116526 + 8580 = 13,58 $/h
Taxa horaria em fungio de horas maquina

(Despesas variaveis {$) + Mao de obra direta ($)) + horas maquinas =
(116.526 + 77.220) + 32.200 = 6,0 $/h

Utilizar a mio de obra direta ou horas maquinas como base de rateio de despesas,
considerando essa mido de obra inserida na taxa de despesas gerais, praticamente traz o
mesmo efeito. Para exemplificar considera-se uma maquina de tamboreamento trabalhando
uma determinada peca, cujo tempo de mdo de obra direta ¢ de 0,0025 horas, e o tempo
maquina de 0,0094 horas (mesma proporgdo de tempo usada no exemplo do autor). Os dados
do autor sdo usados para calcular o custo da peca usando a taxa de mdo de obra e a taxa de
hora maquina.

Usando a taxa obtida da méo de obra
(0,0025h x 13,58%/h) + ( 77.220% + 8580h ) x 0,0025h = 0,05645$
Usando a taxa obtida da hora maquina
0,0094h x 6,0%/h = 0,0564%
Como pode ser observado o custo da pega € o mesmo utifizando as diferentes taxas.
Na realidade deve-se usar um tempo que correspondesse ao que se chama de “tempo

chiio a chio”, ou seja, um tempo que fosse correspondente ao processo de usinagem da pega.
A figura 2.6 ilustra melhor o tempo chio a chio.

o o

Tempo maquina §- a SN em atividade

Tempo M.C. ) e mnativo

Tempo chdo a chio

r.2 I
iy

Figura 2.6 - Tempo chio a chdo

No intervaio de tempo 2 da figura 2.6 , onde o operador torna-se inativo em relagio a
maquina em referéncia, ele pode cuidar de outras méquinas. Numa composigio de graficos
similares ao apresentado, pode ser determinada a quantidade de atividade da méio de obra em
cada maquina.

O trabalho de Wentz (1985), controller de uma empresa de prestagéio de servigos que
auxiliam os clientes a obter vantagens junto a receita federal americana, guando da
contratagdo de empregados especiais, como réus, veteranos da era da guerra do Vietnan ¢
outros, vem mostrar as dificuldades na apresentagdo de relatorios financeiros para atender de
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modo mais adequado e legal as suas necessidades. Os clientes dessa empresa tem abatimentos
de imposto durante dois anos num valor proporcional aos salarios dos empregados
contratados, e a empresa prestadora de servigo tem seus honorarios em funcdo daqueles
abatimentos.

Para o cliente se qualificar para o crédito, além de entrevistas com o candidato e
analise de seu curriculum, essas empresas devem, através de formularios, encaminhar o
pedido de crédito aos orgdos do governo. Os negocios desta empresa sdo aleatorios € 0s
recebimentos nunca coincidem com os gastos relativos. Se esse negdcio ndo € como ©
negocio das empresas de manufatura onde os custos de um periodo sdo alocados para o
inventario produzido naquele periodo, como a empresa em questdo deve agir para fazer seus
relatorios financeiros de modo a atender as suas necessidades?

O autor propde um sistema que ele chama de fluxo de caixa cumulativo, de modo a
fazer corresponder os perfodos de custos com os recebimentos de honorarios. Porém, o que
mais ressalta neste trabalho ¢ a situaciio em que se coloca a empresa prestadora de servigos,
no que se refere as suas obrigagdes com a receita federal, ou seja, é como vocé tivesse custos
para produzir e quando vender o produto ndo tivesse como deduzir esses custos para
conhecer os ganhos naquele periodo.

Sinclair e Talbott (1986) defendem a analise do ponto de equilibrio (Breakeven) entre
as receitas e despesas como uma importante ferramenta para conhecimento da rentabilidade
dos produtos. Como ¢ sabido, para conhecimento do ponto de equilibrio € necessario que se
conheca bem o que € fixo e variavel no que se refere  custos e despesas, que segundo os
autores sio de dificil classificagio. Esse sistema pode ajudar principalmente os donos de
pequenos negocios que ndo tem tempo e Os recursos, ou © conhecimento para uso de
sofisticadas técnicas para calcular os componentes fixos e varidveis do custo total, dizem os
autores.

Young (1988) comenta em seu trabalho que muitos métodos de calcular custos de
produtos ou servigos sio geraimente satisfatérios para muitas decisdes administrativas, porém
quando se tenta examinar diferengas ocorridas no custo de dois ou mais produtores, de
mesma ou de alta similaridade de produtos ou servigos, a contabilidade de custos desses
produtores nac mostra uma mesma metodologia. Desta forma o autor enderega uma
metodologia e saidas conceituais associadas com a medida e a comparagdo de custos. O autor
toma como exemplo dois hospitais, sendo um hospital escola e outro ndo, para demonstrar
sua metodologia proposta, que basicamente consiste em definir fases, como o objeto de custo
final, 0 objeto de custo intermedidrio, os custos diretos versus os custos indiretos ¢ 0s centros
de custos. Enquanto a teoria da contabilidade de custos permite um distingdo entre custos
diretos e indiretos, ¢ altamente improvavel que todas as empresa classifique-os da mesma
maneira. Segundo o autor € importante a andlise dos custos que ndo atuam diretamente para a
formagio do produto final (chamado de centro de lucro no caso dos hospitais).

Young diz que ¢ importante, quando comparar sistemas de custeio de empresas
diferentes, sejam com mesmo produtos ou produtos similares, analisar a influéncia de fatores
como o efeito das instalacdes (o tipo de equipamentos usados), o sistema de alocagdo de
custos e os custos nio alocados para o produto final, pois cada empresa usa uma estrategia
para tal, mesmo que elas sgjam do mesmo ramo. Esta comparagio, diz ¢ autor, tem como
objetivo a politica publica de custos e implicagdes administrativas de um possivel reembolsc a
quem for, por exemplo, lesado por custos mais altos.

Na realidade pode existir custos reais ¢ diferentes, apresentados por empresas que
fabricam um mesmo produto ou fornecem um mesmo servigo. SHo diferentes porque as
empresas usam processos diferentes no fornecimento do produto. Se no entanto, como pode
acontecer com os servicos de hospitais, 0 processo e equipamentos si0 08 mesmos, a
diferenca de custos pode estar em sistemas de calculo de custeio deficientes ou corresponder
as despesas de ma administragdo. O que deve ficar bem claro € que, empresas diferentes que
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tenham os mesmos produtos ou servigos e custos reais, ndo necessariamente os valores dos
custos sA0 0S5 MESMOS.

Cornick et al (1988) dizem que as despesas gerais tornam-se atualmente o mais
importante gastos de manufatura, estando elas crescendo significativamente nos custos de
produgdo. A questdo ¢ como deve planejar e controlar os varios itens que compdem essas
despesas. Os autores decidiram entdo examinar a pratica nas industrias, para ver o que as
empresas estdo fazendo com as despesas. Para obter tais informag¢des os autores observaram
155 empresas, em 13 categorias, segundo o Fortune 500, para as quais foram mandados
questionarios, os quais foram divididos em partes, sendo estas partes as seguintes:

- Parte I - Célculo de taxa e absor¢do de despesas. Mostrar se as empresas calculam as
taxas de despesas fixas e variaveis.

- Parte 1T - Analise de variagfio dos custos. Revelar se as empresas usam o sistema de
custeio padrio, e se usa, 0 método usado para analisar as variagdes dos custos

- Parte IIT - Os custos nas tomadas de decisdes. Concentrando em como as empresas
freqiientemente usam o custo direto nas decisdes ¢ 0 custo técnico na montagem do prego de
venda.

Quanto aos resultados, em referéncia a parte I, os autores ficaram surpresos quando
viram que 28% das empresas nfio faziam os célculos das taxas de despesas, sejam elas fixas
ou variaveis, A maioria das empresas que ndo faziam estes calculos eram do setor eletronico.
Muitos dos seus controller anotaram em suas respostas que seus produtos tinham pequenos
ciclos de vida, o que significava que a vantagem de conhecer as taxas daquelas despesas era
limitada. Um controller chegou a declarar que, uma vez determinadas as taxas de despesas
fixas e variaveis, o produto estava significativamente alterado, por conseguinte os dados de
calculo deviam ser mudados, ou esse produto estava sendo cortado da linha de produgio.

Com relagio a parte 11, 70% das industrias separavam os custos fixos e variaveis e
30% ndo calculavam esses custos. Segundo os autores as empresas que calculavam esses
custos usavam o método de classificacdo de contas para a identificacio dos custos . A maior
surpresa, segundo 0§ autores, encontrada nesta parte € que 80% das empresas possuiam um
sistema de custeio padrdo e 14% ndo tmham sistema algum. Foi surpresa porque muitos
especialistas em contabilidade de custos rejeitam o sistema de custeio padrio.

Com relacdo a parte 111, os custos nas tomadas de decisdes, foi usado uma escala de 1
a 5 para avaliar o resultado. O numero 5 indica que as empresas usam a todo tempo o custo
direto nas decisdes, e o nimerc 1 indica que ndo usam.

As respostas mostraram que na meédia o numero 3 representou a amostra, ficando esse
valor aquém das expectativas dos autores.

Hiromoto (1988) diz que muito se tem escrito sobre a vantagem dos japoneses sobre
seus competidores americanos em custos e qualidade. Uma area que tem recebido pouca
atengdo, mas que o autor acredita contribuir altamente para a competitividade japonesa €
como eles administram o sistema de contabilidade, reforcando o desempenho de cima para
baixo no processo € na inovagdo do produto. A contabilidade funciona como um papel
influenciador e n3o informador, principalmente no que se refere ao custo.

Quanto ao sistema de alocagdo de custos, comenta o autor gue especialistas em
contabilidade defendem uma logica € um causal relacionamento entre os custos e os seus
direcionamentos para os produtos individuais. Eles acreditam que o sistema de alocagio de
custos deveria "capturar”, tdo precisamente quanto possivel, a realidade do custo do chio de
fabrica.

Fabricas japonesas, como por exemplo a Hitachi, ainda usam a mio de obra direta
como base de alocacfio de custos, pois segundo seus administradores € importante ter um
sistema de alocacdo de custos que motive os empregados a trabalhar em harmonia com as
metas a longo prazo da empresa, ao inveés de localizar com grande precisio os custos de
produgdo. Uma outra fabrica da Hitachi emprega a técnica de alocagdo de custos em fungio
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do nimero de partes nos modelos dos produtos, para influenciar as decisdes dos engenheiros
projetistas. O custo de manufatura aumenta com a complexidade do processo de produgio,
medida pela classe de produtos construidos ou o numero de partes por produto.

No caso da Daihatsu, ainda segundo o autor, os engenheiros trabalhando nas
diferentes partes do carro interagem freqientemente com varios setores tais como compras,
supervisores de produgdo, suprimentos e outros, para que todos implementem juntos o
projeto final. Com o desenrolar do processo de projetar, o0s participantes comparam 08 custos
estimados com o custo meta. Desta forma o ciclo de trabalho se repete até que o custo do
projeto final va de encontro com o custo meta. Esta filosofia de direcionamento ao mercado
ajuda a explicar porque os custos padrdes ndo sdo usados largamente no Japdo como sédo
usados nos Estados Unidos. Segundo o autor os custos padrdes refletem uma “cabega feita” e
uma administracdo de uma tecnologia dirigida. A meta ¢ minimizar variagdes entre o que foi
orgado e o custo atual, para cumprir tio rigorosamente quanto possivel a mefhor pratica
disponivel. A administragdo de custos dirigida ao mercado, por outro lado, faz énfase ao que
ela toma para alcangar os niveis de performances desejados, sob as condigdes do mercado.

Um principio central que parece guiar a administragdo da contabilidade de custos no
Japio ¢ que a politica da contabilidade deve ser subserviente para as estratégias
corporativistas, n3o independente dela. A estratégia da manufatura japonesa coloca altos
valores na qualidade e tempo de entrega, associados a baixos custos de produgdo. Desta
forma as empresas fazem um extensivo uso, certamente mais do que as empresas americanas,
de medidas ndo financeiras para avaliar a performance da fabrica. Para as empresas manter
uma vantagem competitiva, os empregados devem ser continuamente movadores. Isto requer
motivagdo. O projetista do produto deve ser motivado a ter um papel significante na redugio
de custos. Os trabathadores do chio de fabrica e supervisores devem constantemente se
esforcarem para melhorar a eficiéncia em torno do que se chama “a melhor pratica”, diz o
autor.

Mesmo com as vantagens apresentadas pelo método Japonés de determinar seus
custos, a utilizagio de um sistema de custeio com niveis de detalhamento refinados de suas
atividades, pode ser uma poderosa ferramenta para o alcance do custo meta.

Segundo Peterson e Zahorsky (1988) a indistria de telefones americana sofre os
impactos do aumente da competigdo e sua forma de fazer contabilidade vem sendo a mesma
desde 1934, onde nesta época a FCC (Federal Commication (omission) prescreveu um
sisterna uniforme de contabilidade para as companhias telefonicas. Em 1978 a FCC comecou
trabalhando no projeto ¢ implementa¢do de um novo processo de contabilidade financeira.
Esse projeto e processo de contabilidade era uma nova abordagem para o governo, o que
deixou o congresso americano interessado na contabilidade de custos em defesa da industria,
o que para tanto criou o Cost Accounting Standard Board (CASB), onde foram publicados
21 normas para a contabilidade de custos. Embora as declaragdes do CASB eram para a
defesa de contratos em favor do governo americano, elas tiveram um impacto no processo de
contabilidade de custos em geral.

Sourwine (1989) acha que o padriio montado pelo CASB para defesa de contratos
federais americanos tem grande aplicabilidade para os problemas normais da contabilidade de
custos no setor privado. O CASB, érgio que anteriormente era subordinado ao congresso
americano passou, a partir de novembro de 1988, ser um conselho independente que tem
autoridade de fazer, promulgar, emendar, rescindir padrbes da contabilidade de custos ¢
interpretagdo daquilo designado para alcangar uniformidade e consisténcia na contabilidade de
custeio padrio

Os CAS (Cost Accounting Standards) tratam de assuntos especificos, por exemplo o
CAS 417 trata do custo do dinheiro como elemento do custo de capital de construciio, o CAS
416 trata da contabilidade para o custo de seguro, o CAS 418 trata da alocagdo dos custos
diretos e indiretos, o CAS 419 requer que parte das despesas do centro de custo deve ter uma
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alocaciio baseada numa especifica identificagdo de recursos consumidos com o objeto de
custo.

Foi ampliada e aberta a gama de tratamentos, definicdes e uso de artificios para tratar
os custos que firmas contratadas vinham tendo com 0 governo dos Estados Unidos. Isto tudo
vem a demonstrar a preocupacdo geral com os sistemas de contabilidade custos, seja na
defesa da indastria dando a ela meios de justificar os seus custos de fabricacdo, seja na
determinacdo de sua estratégia de competi¢cdo de mercado, a curto, médio e longo prazo, diz
Sourwine.

Cooper (1989) argumenta sobre como saber se um sistema de custeio da a voceé uma
mé informagdo. Segundo ele um sistema de custeio obsoleto manda varios sinais, ¢ uma
maneira de descobrir se vocé necessita de um novo sistema ¢ aprender como interpretar
aqueles sinais, € acrescenta que é tempo de reprojetar o sistema de custeio se perceber que:

- Gerentes manufatura querem, a primeira vista, parar Jinhas de produtos rentaveis

- As margens de lucros s@o dificeis de explicar

- Produtos de dificil fabricagdo mostram grandes lucros

- Os departamentos tem o seus proprios sistemas de custeio

- O departamento de contabilidade gasta muito tempo em projetos especiais

_ Vocé tem um nicho de altas margens, inteiramente proprio

- Os pregos dos competidores 530 fantasiosamente baixos

- Os clientes ndo se preocupam com aumentos de pregos

- Os efeitos das “ofertas” sdo de dificil explicagdo

- Vendas das “ofertas” estdo abaixo das expectativas

- Custos divulgados mudam devido as novas regras de contabilidade financeira

Seu sistena pode estar obsoleto se vocé tem experimentado:

- Aumento da automagdo

- Mudangas no uso de fungdes de apoio

- Mudancas na estratégia de mercado

- Simplificagio no processo de manufatura

- Intensificar a competigdo

- Melhoria na tecnologia

- Mudancas na estratégia e no comportamento das metas

A mera presenga de sintomas nao significa que o sistema de custeio ¢ obsoleto. Um
produto pode ter inexplicavelmente baixa margem de lucro porque o sistema € obsoleto ou
porque o competidor tem imposto uma estratégia de penetragdo no mercado. Os sintomas
ajudam a pensar sobre as mudangas internas e externas que fazem o sistema de custeio tornar-
se obsoleto, diz Cooper.

Todas as empresas, em tempos atuais, devem aplicar uma reengenharia nos seus
sistemas de custeio e ndio procurar corrigir falhas setoriais. O sistema de custeio deve ser
pensado como um todo dentro da organizagio, envolvendo todo pessoal interno ¢ externo
que participa do negocio.

Johnson (1989) em seu trabatho procura dar uma estrutura para uma nova
administracdo de informagio que amenize as deficiéncias do tradicional sistema de administrar
a contabilidade de custos, para se chegar em condicdes de competir globalmente. Como ja
mencionado, a mentalidade do apos guerra nas indiistrias americanas era produzir grandes
lotes, ou seja, produgdo em massa, com O objetivo de minimizar os custos de produgio,
mesmo que isso implicasse em qualidade ndo satisfatéria. Comprar muito significava ganhar
descontos e a possibilidade de ndo parar as linhas de montagem, por exemplo. Produzir muito
seria diminuir o custo de ser up. Atualmente, segundo o autor, o que ¢ preciso no mercado
competidor a nivel mundial, € dar respostas rapidas as exigéncias do cliente, principalmente
no que se refere a prazos e qualidade.
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Procurando entfio as respostas para tais necessidades chega-se a conclusio que a
flexibilidade e qualidade s3o topicos importantes, os quais, segundo a administracio da
manufatura, rdo resultar em custos de fabricagio mais altos. As empresas usam as
informagdes dos custos financeiros para monitorar ¢ impacto nos lucros, quando da mudanga
do mix de produgio e da colocagdo de precos. Presume-se que os custos de produgio ajudam
as pessoas tomarem decisdes ou fazer agdes que ddo um aumento na lucratividade.
Infelizmente as informacgdes financeiras dos custos de produgdo tendem a ter um efeito
contrario, afirma o autor.

Estas informagdes de custos usadas ndo satisfazem as necessidades de uma avaliacdo
real, porque geralmente o método de calculo de custos foi feito para atender as necessidades
de imposto de renda, ou seja, a grande distorgdo ¢ causada pelo modo errado de distribuir os
custos, o qual é geralmente feito proporcionalmente aos volumes de produgiio ou a mio de
obra direta.

Nugent et al (1989) argumentam sobre o modo de estimar custos de produ¢do em
indastrias de pequeno e médio porte, que trabalham sob encomenda de produtos, cujos
produtos exigidos pélos clientes sdo bastantes diferentes daqueles que poderiam ser chamados
de produtos padrdes. O sistema de estimativa de custo é delineado na forma que ¢
desenvolvida a descrigdo basica do produto e a descricdo de provaveis problemas com
comunicagdo e interpretagdo das informagdes relatadas nos pedidos. Informagdes usadas no
processo de estimativa de custos se baseiam em dados historicos da empresa quando da
execucdo de produtos similares fabricados no passado, deste modo uma eficiente base de
dados armazenada num sistema de computacio pode ser de utilidade.

Uma outra forma de se chegar a custos or¢ados é a empresa trabalhar com custos
horarios de centros de custos, ou seja, dividir a empresa em atividades bésicas chamadas de
centros de custo, dentro dos quais estdo alocados ou serdo alocados os recursos para que a
atividade seja executada. De posse e conhecimento das caracteristicas do produto a ser
fabricado, passa-se ao planejamento do processo de fabricagdo onde deve ser mostrado os
departamentos a serem usados e os respectivos tempos de uso. De posse destes tempos e do
conhecimento do custo horario departamental chega-se ao custo orgado do produto.

Os trabalhos de Kato et al (1995) e Fisher (1995) apresentam um sistema de se chegar
a custos de produgdo, iancado por empresas japonesas, que difere dos sistemas tradicionais de
custeio até entfo usados.

Esse sistema de chegar a custos de produciio € denominado de custe mefa, o qual é
definido como sendo o maximo custo de manufatura de um produto, sendo determinado nido
através do projeto do produto mas através de estratégias e planejamento dos lucros. O custo
meta do produto ¢ montado depois de determinar o prego meta, o lucro a ser atingido e o
volume a ser produzido, os quais sdo determinados antes do projeto do produto. A seqiiéncia
abaixo mostra as fases para se chegar ao fim desejado dentro de um sistema tradicional de
custeio e dentro do sistema denominado custo meta.

Custo meta Custeio tradicional
Especificagdo do produto Especiﬁcaga‘l.o do produto
A4
Preco meta e volumes Projeto do produto
2 J
Lucro meta Estimativa de custo
4 ¥
Custo meta Lucro
3 v

Projeto do produto Preco
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Embora o custo meta ¢ implementado para o estagio de projeto, seus beneficios resultantes
vio através do completo ciclo de vida do produto. Uma vez que a determinagcdo do custo
meta € para o estagio do projeto, ele ndo € uma técnica de controle diario ou mensal do custo
da produgdo.

A figura 2.7 mostra esquematicamente o modo de se chegar ao custo meta, lembrando
que o mercado € quem define o prego de venda.

V 61" nio

Custo normal | =¥ adicionado . |FTE50 < Mercado
Valor Cusio Venda
adicionado Meta

Figura 2.7 - Esquema de determinagdo do custo meta.

Varias empresa japonesas vem usando o custo meta, objetivando a integragdo das
diversas fun¢Ges do negocio, até mesmo fornecedores de fornecedores, permitindo um melhor
planejamento do processo e um estimulo de comunicagio entre as varias partes envolvidas no
trabalho. A tabela 2.9 mostra os diversos tipos de industrias japonesas € o percentual de uso
do custeio baseado em meta.

Tabela 2.9 - Adogio do custo meta nas industrias japonesas, Fisher (1995)

Tipo de inddstria | % de uso do
_ o custo meta

Alimenticia 14
Téxtil 17
Polpa e papé€is 0
Quimica 31
Oleo, borracha, vidro 36
Ago 23
Metal ndo ferroso 53
Maquinas 83
Elétrica 88
Equipamento de 106
transporte
Equipamento de 75
Precisao
Qutros manufaturados 33

Quando se tem em méos desenhos de pecas que devem ser fabricadas dentro de um
fabrica que j& tem montada toda uma estrutura, principalmente no que se refere 4 maquinas e
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equipamentos, as provaveis redugbes de custos que devem sofrer as pecas para se chegar ao
custo meta, deve incidir principalmente sobre os seus projetos, desta forma, as empresas que
adotam esse método de custeio, executam prototipos para avahar se as metas serdo ou nao
alcangadas, e se ndo, quais as mudangas a serem efetuadas para atingir o objetivo. Um estudo
de engenharia ¢ aplicado sobre o projeto do produto objetivando analisar 0 que adiciona ou
nio valor a esse produto, tornando esse trabalho ciclico até chegar ao ponto de encontro do
custo meta.

2.4 - Os avancos tecnolégicos e a necessidade de um novo sistema de custeio.

Geralmente os sistemas de custeio tradicionais utilizam a mao de obra direta como
base de rateio dos custos indiretos de fabricacdo e no se enteressam muito com 08 custos
individuais dos produtos e sim com o resultado financeiro da empresa como um todo.

Com a mudanga no comportamento do mercado quanto a exigéncia de qualidade,
variedade e custos baixos, associada aos avangos tecnologicos, a manufatura usa novos
sistemas de trabalho procurando ir de encontro com as necessidades do consumidor.

Seghlund e Ibarreche (1984), Foster e Horngren (1985) e Macllhattan (1985)
enfatizam as implicacdes nos sistemas de custeio com a adogdo, por parte das empresas, de
um sistema de trabalho com o JIT (just-in-time) e de uma politica de TQM (fotal quality
control). Segundo esses autores, fatores como eliminagio de defeitos, diminuigdo de
inventarios, redugdo do /ead time de manufatura e aumento da qualidade vdo afetar os
sistemas de custeio das empresas que vdo aderir aquelas filosofias. Por reduzir drasticamente
os niveis de inventarios o JIT automaticamente reduz o volume de detalhes na contabilidade
de custos, afirmam Garret ¢ Mertz (19853), ¢ acrescentam que para 0S8 administradores de
custos o que interessa € a implicagdo do JIT nos métodos de custeio ¢ ndo os aspectos
técnicos do mesmo.

Na procura de reduzir tempos na produgio, produtos similares na forma geomeétrica
ou no processo de fabricago, ou em ambos, usando maquinas ¢ dispositivos diferentes,
podem ser processados usando grupos de dispositivos e maquinas comuns, reunidas na forma
de células, isto reduz significativamente o tempo de sef up ¢ o tempo de espera. Isto ¢
possivel com o uso da Tecnologia de Grupo (TG), ¢ do agrupamento de maquinas na forma
de células de produgfo, conforme afirmam Boucher ¢ Muckstadt (1985).

Num sistema tradicional de custeio, como ¢ sabido, os custos de manufatura sdo
alocados a um determinado produto tomando como base a mdo de obra direta. Se esse
sistema de custeio é um sistema de custeio por ordem de trabalho, essa ordem viaja atraves
dos processos de produgdo acumulando custos. No ambiente JIT, ndo ha ordem de trabalho,
e o total dos custos relacionados & célula podem ser aplicados sobre o produto em fungfo da
velocidade de sua passagem pela célula. Outro impacto do JIT € a possibilidade de aplicar
custos de produgiio diretamente sobre o produto, sem a necessidade de rateio, pois a maioria
dos custos, que num ambiente tradicional de manufatura seriam considerados custos indiretos
podem passar a serem considerados como custos diretos, e € mais facil e correto custear
sobre os produtos os custos diretos do que os indiretos. Geralmente os custos indiretos sdo
associados aos produtos por uma forma de rateio que muitas vezes € incoerente, afirma
Mecllhattan (1985).

Todas essas transformacdes, provenientes de adogdo de novos sistemas de manufatura
fazem com que mais e mais custos indiretos sejam criadas para manter O processo
funcionando, juntamente com um total de mio de obra direta cada vez menor. Se € mantido
sistemas de calculo de custos que usam essa mio de obra direta como base de distribuigio
desses custos indiretos o resultado pode ser desastroso na medida dos custos dos produtos
das empresas. Jonez e Wright (1987) dizem que o pessoal da administragdo da contabilidade
de custos tem participado extensivamente no modo de avaliar as melhorias trazidas,
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principalmente na utilizagdo do sistema JIT de produgdo, mas afirma que o velho sistema de
administrar a contabilidade deixa a desejar. Johnson (1990), Bhimami e Bromwich (1991)
véem a necessidade dos contadores analisarem os custos desde o pedido até a entrega do
produto, e terem presenga no chio de fabrica para conhecimento dos processos de fabricagio
e das suas eventuais transformagdes.

Eiler et al (1982) declaram que os sintomas do envelhecimento de um sistema de
custeio sdo:

e Os visiveis a administragdo principal. = ajustes de inventarios; grandes variagdes de
inventarios; insatisfatorio o conhecimento das margens de lucros dos produtos.

° Os poucos visiveis mas facilmente detectados = incapacidade de encontrar alguém
no meio administrativo que pode explicar em profundidade como funciona o sistema de
custeio; sistema rudimentar de transferéncia de custo; grande alivio quando o inventario fisico
ndo resulta na necessidade de ajustes; falta de interesse da administragio da fabrica no
processo orgamentario.

» Os visiveis somente através de analise detalhada =» analise deficiente nas variagdes
dos custos de manufatura; pouca integragdo da manufatura e o sistema de custeio; métodos
de controle ndo levados & determinados departamentos; identificagio imprépria das bases
para alocagdo de custos.

Segundo os autores, custos indiretos associados com o processo de manufatura, como
energia, manutencdo de equipamentos, qualidade assegurada e processamento de dados,
muitas vezes sobem mais rapidamente do que os custos diretos de produgio. Entretanto, a
mZo de obra direta, a qual tem tradicionalmente absorvido esses custos, tem diminuido cada
vez mais. Muitos dos custos indiretos estdo desproporcionais para a mio de obra direta
usada. Como resultado, as empresas tem tido altas taxas de custos e estas taxas tendem a
confundir mais do que explicar as razdes para o aumento dos custos de produggo.

Para se chegar a um sistema de custeio que satisfaga as necessidades, Eiler et al,
recomendam criar uma equipe de trabalho para diagnosticar os sintomas de envelhecimento
do sistema de custeio existente e tomar as devidas providéncias. Essa equipe deve eliminar as
resisténcias as modificagGes, deixando claro as vantagens das mudangas. Preparar um projeto
detalhado do novo, ou do sistema modificado de custeio e implementar de estigio em estagio
o plano, que geralmente comega como um prototipo dentro de uma determinada area.

Seed (1984) diz que administrar a fabrica do futuro podera requerer mais informacg&es
seguras dos custos dos produtos. Segundo ele, nas condicdes de um sistema de manufatura
bastante automatizado, as taxas de custos baseados na mio de obra direta aproxima-se do
infinito devido o valor da méao de obra direta se aproximar de zero, e os custos de produgio
levam pouca relagdo com o trabalho que o operador executa nas maquinas. O ambiente
maquina/equipamento € robotica gradualmente substituira o velho ambiente homem/maquina.
A relacio entre custo direto e variavel e custo indireto e fixo no ambiente homem/maquina,
deve ser repensada no ambiente maquina/equipamento e robotica. A classificagdo de quais
gastos constituem os custos diretos e indiretos deve ser repensada.

Schwarzbach (1985) comenta que desde o comego da revolucic industrial a mais de
duzentos anos, tem tido um aumento continuc no uso de maquinas ao invés da mio de obra
humana para produzir produtos industriais tanto quanto servigos. Essa situagdo provocou e
vem provocando algumas complexas mudangas nos sistemas de custeio e métodos de controle
de custos, exigindo que o sistema de administracio da contabilidade redirecione seus focos
para esta operagdo de produgio mecanizada. Usando varias industrias para pesquisa o autor
chega, atraves da analises de questionarios enviados a elas, 4s seguintes conclusdes quanto
aos sistemas de custeio usados:

» O sistema de custeio mais usado € o custeio padrio.
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o A taxa de custo mais usada no custeio € a taxa Unica, ou seja, uma so taxa para a
fabrica.

e A base de alocagdo dos custos para os produtos € a mio de obra direta em dolares.

Os dados apresentados na pesquisa mostram uma grande variedade dos métodos de
custeio, mesmo em empresas Ja bastantes automatizadas, afirma Schwarzbach.

Brinson (1986) diz que as empresas para competir efetivamente necessitam produzir
sofisticados produtos com curtos ciclos de vida e baixos custos, exigindo que estas empresas
se tornem altamente flexiveis. O problema destas empresas € que suas instalagdes ndo estdo
estruturadas para Ir de encontro com essas necessidades e ha muitos caminhos bloqueados
para que a transigdo se faca. Um destes bloqueios € o sisterna de administragdo de custos
existente, 0 qual ndo fornece as informagdes necessarias para administrar a fabrica do futuro,
afirma o autor. Segundo ele a realidade da fabrica de hoje (1986) ¢é diferente da fabrica do
passado no que se refere a parte fisica e a parte de funcionalidade, sendo que a diferenga
maior € a continua automacdo, e isto tudo se deve aos seguintes fatos:

- Avancadas tecnologias de manufatura, ao lado da decadéncia do capital, estdo
mudando as bases de competicdo no mercado

- A explosio da tecnologia esti acelerando a taxa de mudanga na manufatura e na
tecnologia dos processos ‘

- O ciclo de vida do produto estd decrescendo e a taxa de mudanga de engenharia esta
aumentando. Com o ciclo de vida mais curto ha uma grande necessidade de conhecer o custo
total do produto em fungfio do seu completo ciclo de vida, para que seja determinada a
rentabilidade

- Com a introduc¢io de avangadas tecnologias e ciclos de vida curtos dos produtos ha
a necessidade de informagles rapidas para administrar os negocios, tornando a empresa
dependente de informagdes computadorizadas.

- Avangada tecnologia de manufatura tem, tradicionaimente, sido implantada na base
de “tecnologia de ilha”, enquanto que futuras tecnologias serio implantadas com uma
abordagem de tecnologia integrada, com significantes investimentos de capital e longos ciclos
de implementagio

- Custos de produgio estdo mudando de variavel para fixo. A automagdo leva uma
porcentagem maior dos custos fixos. M#o de obra, por outro lado, € um amplo custo varidvel,
tdo refletida nas altas taxas de desemprego durante os tempos de recessio. Altas taxas de
custos fixos (automacdo) e baixos custos varidveis (mo de obra) limitam a capacidade de
agdo da empresa na resposta as mudangas da economia. Tradicionaimente industrias de mio
de obra intensiva tém para cortar custos, durante periodos de recessio, a demissdo de
trabalhadores, uma possibilidade que nfio ¢ disponivel quando a indistria administra robds e
sistemas flexiveis de manufatura.

Brinson e Berliner (1987) dizem que um dos obstaculos para a aplicagdo, com
sucesso, de uma tecnologia computadorizada para a manufatura € a falha das praticas da
administragdc de custos em fornecer informagdes financeiras necessarias para a empresa
administrar a transicdo para a manufatura automatizada. Os autores fazem referéncia ao
projeto CAM-I (Computer Aided Manufacturing - Intenational). Segundo eles as distorgées
dos custos dos produtos sdo causadas pelas altas taxas de custos acrescidas de muitos custos
que deveriam ser direcionados para os produtos ao inves de serem arbitrariamente alocados.

De acordo com os Proceedings of Cost Accounting for the ‘90s conference,
referenciados na revista Management Accounting, July 1986, os conferencistas enfatizam a
necessidade de um nove sistema de custeio, devido ao fato dos sistemas de alta tecnologia
poderem detectar defeitos rapidamente, corrigir tolerincias de maquinas sem z intervengdo
humana e dar um controle de qualidade total com defeite zero. Segundo eles isto leva para
mais produtividade, baixos estoques e baixos custos, consequentemente o sistema de custeio
néo pode ficar imune 2 tais mudangas, Segundo um conferencista ha um afastamento entre o
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administrador de custos e o engenheiro industrial e ha a necessidade do trabalho em conjunto
dessas pessoas, pois a alta tecnologia esta forjando uma alianga entre engenheiros e
administradores de custos.

Mackey (1987) diante da observagio de 32 empresas canadenses no ramo metal
mecénico, alimenticio, primaria, borrachana, téxteis e outras, identifica problemas na
administragdo da contabilidade que haviam surgidos do envolvimento destas empresas em
novas tecnologias de maquinas, novas filosofias de administra¢io e modelos de planejamento
computadorizados, que sdo questdes importantes no ganho de produtividade. Segundo o
autor, diante das analises efetuadas, duas significantes conclusdes sfo evidentes: a primeira &
que a tecnologia mundial esta mudando e os responsaveis pelo custeio dos produtos parecem
ndo estar indo de encontro com o desafio, e segundo ¢ que esse ponto parece ter um conjunto
de problemas que tem solugcbes bem desenvolvidas na teoria mas ndo estio sendo
implementadas na pratica.

Johnson ¢ Kaplan (1987), em artigo tirado do livro Relevance Lost: The Rise and Fall
of Management Accounting, dos autores em questdo, contam a historia da contabilidade, sua
origem, seu crescimento e sua queda em termos de utilidade, em fingdo das transformagdes
que ocorrem no mercado mundial nos dias de hoje. Conjuntamente com o artigo a revista,
que publicou o artigo, apresenta uma entrevista com os autores, onde uma das perguntas é:
Quais sdo alguns exemplos tipicos de problemas causados por falhas no sistema de
contabilidade para fornecer dados significativos para administrar planejamentos e controlar
decisdes? Johnson, dentre muitos problemas destaca:

- A ma orientagio aos esforgos de marketing, em fungio de mas informacdes sobre
rentabilidade dos diversos produtos da empresa

- A inabilidade de administrar os custos fixos

- Enfase fora de lugar nos programas de corte de custos como caminho para aumentar
a produtividade

- O uso de modemnos sistemas flexiveis de usinagem para produzir produtos padrdes
em altos volumes e nfio para produtos distintos em pequenos lotes

- O desconhecimento das conseqiiéncias de uma estratégia de investimento em
sistemas de produgfo auxiliada por computador.

Este artigo deixa a entender o ndo envolvimento dos profissionais da area de
contabilidade em assuntos como, estoque zero, defeito zero e flexibilizagdo, que parecem ser
assuntos tipicos de engenheiros. O contador preocupa mais com relatorios financeiros e de
resultados, € isto € 0 que € necessario mudar, isto €, um trabalho de grupo que leve a avaliar e
melhorar os meios para se chegar a uma condigdo ideal de competicdo. Pensando dentro deste
conceito, Lammert e Ehrsam (1987) véem o elemento humano como a chave para se chegar
ao sucesso, o qual deve se engajar em treinamento, se aperfeicoar e se conscientizar da
necessidade de mudar o processo de administragio, geréncia e controle de custos. Howell e
Soucy (1987) recomendam que toda a administra¢do da contabilidade se envolva com o novo
ambiente de manufatura, participando do controle de custos e sistemas de avaliacio de
desempenho.

Kaplan (1988) em seu artigo diz que os criadores de sistemas de custeio tem falhado
em reconhecer que seus sistemas de custeio precisam atender a trés funcdes, ou seja:

- Avaliagdo do inventario, alocando custos periddicos de produgio entre produtos
vendidos e em estoque.

- Controle operacional, fornecendo um retorno para a produgiio e gerentes de
departamentos no que se refere a consumos de recursos como mio de obra, materiais, energia
e despesas fixas, durante o periodo operacional.

- Medida dos custos individuais dos produtos.
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Segundo o autor um sistema de custeio singular ndo cobrira todas as fungdes
anteriores, e defende, até que alguém crie um sistema que satisfaga plenamente a todas as
exigéncias, a existéncia de mais de um sistema de custelo.

Acredita-se que a existéncia de mais de um sistema de contabilidade de custos pode
trazer mais complica¢des e confusdes na administragdo destes sistemas, e ndo é com certeza,
a solugdo para os problemas. A solugiio € a existéncia de um Unico sistema que satisfaca a
todas as necessidades.

Kole (1988) mostra as dificuldades de controlar custos nas empresas prestadoras de
servicos. Segundo ele "altos especialistas” n3o somente produz o trabalho que eles vendem
como também gastam tempo melhorando a administragio e o marketing, além desenvolver
funcdes concomitantes. O tempo gasto nestes trés enfoques frequentemente representa
grandes despesas que sdo de dificil controle. Quando uma empresa executa mais de um
trabatho ao mesmo tempo ¢€ dificil registrar tempos diretamente por trabalho ou equipamento,
como um computador por exemplo. Um similar problema de alocag@o de despesas existe para
projetos tais como aqueles servindo a varios trabalhos. As firmas de manufatura usam o
sistema de custeio padrdo, segundo o autor, para analise de variagdo e estimativa de custos.
Ao contrario, empresas de servigos tem dificuldade em estabelecer padrdes tal como horas de
mio de obra por tarefa de planejamento, medida de performance e comparagio de custos.

. Kole acha que um sistema de base de dados pode ajudar as empresas de prestagdo de
servicos a terem um sistema integralizado de contabilidade computadorizada que sera o
suporte de suas contabilidades financeiras, controle de custos e decisdes administrativas.

Brimson {1988) acha que os custos de producdo estdo baseados em métodos de
custeio que nio espelham o processo de manufatura, porque eles continuam usando a mio de
obra direta como base de alocagdo de custos. O grafico da figura 2.8 mostra as conseqiiéncias
de uso de novas tecnologias no que se refere aos custos de produgio.
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Como pode ser observado na figura 2.8 os custos de tecnologia crescem com a
evolucdo da tecnologia, enquanto os custos da méo de obra tem decrescido. Isto vem mais
uma vez justificar a ndo conveniéncia do uso da mio de obra direta como base de alocagdo de
custos. Segundo o autor os sistemas de custeio ndo se adequam ac novo sistema de
manufatura devido a:

- Eles ndo fazem adequadamente a alocac@o dos recursos para 0s processos

- Eles ndo isolam custos de atividades desnecessarias (o correto € que elas fossem
eliminadas}

- Eles ndo penalizam a superprodugio

- Eles ndo identificam adequadamente os custos de qualidade deficiente em produtos e
processos

- Eles focam no processo de produgiio, enquanto significantes recursos sdo alocados
para o projeto e desenvolvimento de fases do ciclo de vida do produto e s&o inadequadamente
identificados

- Eles usam medidas de performance que muitas vezes conflitam com as estratégias
dos objetivos de manufatura

- Fles ndc avaliam adequadamente importantes medidas nio econdmicas como
qualidade, Jead time ¢ flexibilidade

- Eles nio permitem avaliar novos investimentos na manufatura e fatha ao monttorar
os beneficios obtidos.

Para procurar conhecer o papel da administragio de custos no novo ambiente de
manufatura criou-se CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing - International) com
o objetivo de criar um projeto que pudesse administrar custos em tecnologias avangadas. Esse
projeto deveria ser desenvolvido em trés fases:

- Fase I (1986) - conceituar o plano (uma coleténea dos principios de administragdo de
custos para 0 moderno ambiente de manufatura)

- Fase II (1987) - Projeto do sistema. A meta seria fornecer um projeto geral ¢ a
arquitetura do sistema de administragdo de custos para uma empresa de manufatura avangada

- Fase III (1988) - Implementagio.

Os conceitos chaves desenvolvidos na fase I do projeto do sistema de custeio, que
diferenciam do sistema tradicional de custeio, incluem os seguintes:

- Contabilizar atividades. Atividades consomem recursos, portanto para controlar
custos a empresa deve monitorar suas atividades.

- Direcionadores de custos. Para controlar custos € importante conhecer como as
atividades se relacionam. Pelo conirole dos direcionadores de custos, custos desnecessarios
podem ser eliminados.

- Alocacgio direta. Alocagio direta envolve custos que sfo consumidos diretamente
pelo produto ou processo. Muitos custos que sdo hoje incluidos como custos fixos poderiam
ser alocadas diretamente ao produto, melhorando consideravelmente a exatidio dos sistemas
de custeio.

- Custos que ndo adicionam valor. As empresas deveriam distinguir custos que
adicionam valor dos custos que nio adicionam valor ac produto, para que sejam estabelecidas
programas de melhoria continua e eliminaco de desperdicios.

- Contabilidade da tecnologia. O objetivo da contabilidade da tecnologia € alocar os
custos de tecnologia diretamente aos produtos.

- Custos de depreciacio. As empresas deveriam alocar os custos de depreciagdo
diretamente para os produtos, o que tradicionalmente nio ¢ feito. Geralmente estes custos sdo
colocados como despesas gerais de fabricacio.

- Administragdo do ciclo de vida do produto. Estudos revelaram que 70 a 80% dos
custos do produto s@o determinados antes do estdgio de produc@io, mas os sistemas de
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contabilidade focam quase que exclustvamente nos custos da producio fisica. As empresas
deveriam monitorar a rentabilidade do produto através do seu ciclo de vida.

- Uma medida de performance integrada. Os sistemas de contabilidade de custos
deveriam ter o papel de converter medidas fisicas como lead time, estatisticas de qualidade,
flexibilidade, em termos financeiros, € vice versa

- Administracdo de um investimento integrado. Tradicionais métodos de justificar
investimentos sdo inadequados para justificar investimentos em avangadas tecnologias de
manufatura

- Custo meta. Custo meta € o custo baseado no custo de mercado com o objetivo de
alcancar este mercado.

Estes conceitos, como apresentados, podem levar a um sistema de contabilidade de
custeio que satisfaca as necessidades exigidas em ambientes ndo s6 de alta tecnologia, mas em
qualquer ambiente onde se quer planejar satisfatoriamente o negocio. Merrifield (1988) diz
que a sobrevivéncia das empresas no mundo de alta competitividade econdmica dependera de
uma astuta administragdo de novas tecnologias e o desenvolvimento do FCIM (flexible,
computer-integrated manufaturing), principalmente para microindistrias, que podem ser
continuamente reprogramadas para fabricar um nove ou um produte modificado.
Evidentemente tudo isto deve estar ligado a um controle satisfatorio de custos. Analises de
desempenho devem ser baseadas em custos reais, para avaliar a necessidade de mudancas e o
comportamento da empresa, diz Jones (1988).

Hendricks (1988) diz que com a automacfo industrial procurando chegar ao padrio
de exceléncia nos negocios (tempo, qualidade, flexibilidade e custo), os sistemas de
justificativas de investimentos, custos de producio e medida de performance precisam se
adaptarem a nova realidade de maquinas automaticas. Com o objetivo de conhecer 2 realidade
da industria americana, nesse topico, foram enviados questionarios a controllers de 168
empresas do Fortune 500 Industrial Firms, englobando sete tipos de indistrias. 85 daqueles
controllers responderam os questionarios, os quais tinham topicos relacionados com
automagdo da fabrca, justificativa de investimento, custo de produgio e medida de
performance.

Com relagio a automacgfo das empresas questionadas, a figura 2.9 retrata o estado da
época. No eixo das ordenadas estfio relacionados onde a automacio ¢ executada, e no eixo
das abcissas estdo o percentual de empresas que usam esses tipos de automagio.
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Figura 2.9 - Grau de automatizagio das empresas em éareas especificas,
Hendricks (1988)



44

Quanto a justificativa de investimentos € importante lembrar que se uma técnica de
analise de investimento nio foi boa, ela pode levar a considerar um bom investimento como
mau investimento. A dificuldade de avaliar um investimento esta na gama de beneficios que
ele pode trazer, como menor custo de mao de obra direta, menor ciclo de manufatura,
aumento da capacidade de manufatura, melhor qualidade do produto, melhor posicdo de
competitividade, aumento da flexibilidade da manufatura, redugio do tempo de entrega,
redugiio do tempo de desenvolvimento do produto, consisténcia com uma estratégica
coletiva.

Com relagdo aos custos de producdo. Custos de produgdc sfo necessarios para
administradores avaliarem a introdu¢do de um novo produto, caicular preco de venda,
conhecer custos de suporte de produgdo, tomar decisbes como “fazer ou comprar”, avaliar
descontinuidade de produgio e preparagio de relatorios financeiros.

Quanto as medidas de performance, muitas delas s3o inapropriadas para ambientes
com sistemas flexiveis de manufatura, por exemplo, uso de mio de obra, absor¢do de custos e
variagdes do custo padriio. O sistema de custeto padrio tem a vantagem principal de controlar
custos através dos relatérios de variagio, mas analise de variagdo nfio é necessaria em
ambientes automaticos porque os processos de manufatura s3o usualmente confiaveis e
consistentes, assim as variagcdes deveriam ser minimas ou inexistentes. Apesar de tudo, 80%
dos respondentes da pesquisa empregam sistemas de custeio padrio em ambientes de
maquinas automaticas. Ainda segundo a pesquisa os itens que s#o avaliados ou usados na
medida de performance sio os mostrados na tabela 2. 10.

Tabela 2.10 - Itens usados na medida de performance, Hendncks (1988).
i Medida (_i___gerfomance- Ttens | % de uso J

Giro de inventario 75
Eficiéncia da mio de obra 73
Quantidade de refugo 72
Custo de retrabalho 72
Uso de material 61
Entrega ao cliente 55
Utiliza¢do de maquinas 54
Maquinas paradas 43
Taxa “throughput” 46
Custo de garantia 38
Quantidade de set up 32
Desenvolvimento do produto 16
Flexibilidade da manufatura 15
Custo de mudanca de projeto 12

A pesquisa mostra que os sistemas de calculo de custos utilizados pelas empresas nio
ddo condigdes de calculo de custos reais dos produtos, visto gue as bases de alocacdo dos
custos sio, geralmente, a miic de obra direta e o tempo maquina, que n3o representam uma
relacdio causa efeito adequada, principalmente nos ambientes automaticos de manufatura.

Brown ¢ Killough (1988) afirmam que segundo o CAS 403 (Cost Adllocation
Standard) a alocagdo deve ser feita nas bases do relacionamento beneficic-causa entre quem
executa a atividade € o seu receptor.

Depois de afirmar que poderia haver a necessidade de mais de um sistema de custeio
para atender & varios objetivos, Kaplan (1990), diz que muitos executivos nfo estavam
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entusiasmados com a idéia, e hoje defendem um sistema de informacdo de custos integrado
para dar solugdo a todas as necessidades da empresa.

E tempo de mudanga, afirma Peavey (1990), para a contabilidade de custos
acompanhar a tecnologia de manufatura e os seus novos objetivos. Deve ser dado bastante
énfase para o ciclo de vida do produto, que segundo o autor, ¢ a acumulagdo dos custos das
atividades que vio ocorrer durante o completo ciclo de vida do produto, desde o comeco até
o abandono deste produto pela manufatura e pelo consumidor.

Como pode ser observado a evolucdo da tecnologia € o uso de sistemas flexiveis de
manufatura levam a necessidade de novos sistemas de custeio que possam dar as respostas as
necessidades dos administradores, como o custo real de produgdo. Isto ¢ uma justificativa
para que novos métodos de custeio venham propor solugbGes para essa necessidade. O
presente trabalho propde uma metodologia de custeio que possa atingir os objetivos.
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Capitulo 3

ABC e ABM

3.1 - Consideracides gerais

Com a necessidade de conhecer melhor os custos de seus produtos para planejar
melhores estratégias de atuagéio no mercado, hoje a nivel global, as empresa geradoras de
produtos e Servigos procuram encontrar respostas para tais questdes, junto a seus
administradores, a estudiosos do assunto em universidades ou junto a profissionais da area da
contabilidade de custos. Neste capitulo passa-se a abordar trabalhos relacionados com uma
nova metodologia de custeio, que apresenta como uma ferramenta poderosa na solucio dos
problemas relacionados com o custo real de producio.

Essa metodologia de custeio denominada de ABC (activity-based costing) se baseia
na determinagdo dos custos de produtos ou servigos através dos recursos consumidos pelas
atividades necessarias para a execuc¢3o do produto ou servico.

A filosofia ABM (activity-based management), por outro lado é a administracio
baseada em atividades que permite racionalizar o processo de execugdio do negécio da
empresa, objetivando produtividade, qualidade e custos baixos.

Para facilitar o entendimento, o conhecimento de palavras-chaves no contexto do
assunto se faz necessario, como as palavras Atividade, Direcionador de custe ¢ Objeto de
custo.

Atividade ¢ toda ac¢fio planejada que consome recursos, visando um determinado fim.
Essas atividades podern ser do tipo de atividades que agregam valor ou nio ao fim.

Direcionador de custo ¢ o fator que causa atividade a ser usada e custos a serem
incorridos.

Objeto de custo € o receptor dos custos absorvidos pelas atividades.

Procurando dar mais clareza ao assunto, este capitulo sera dividido nos seguintes
1Opicos:

e A filosofia do custeioc ABC e ABM

e A implementacio da filosofia do custeio ABC
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3.2 - A filosofia do custeio ABC ¢ ABM.

Johnson (1988) afirma que novos meétodos de administragio fazem a qualidade ¢ a
flexibilidade tdo importantes quantc o custo, na determinagiio da rentabilidade. Uma nova
abordagem para administrar a contabilidade precisa ser construida em informacdes baseadas
em atividades. Um exemplo de analisar atividades e ndo apenas administrar custos, para
adquirir rentabilidade ¢ a redugdo de set #p e produzir somente para a demanda. Informagdes
baseadas em atividades dirigem a atenc@io dos administradores para as causas de custo e
lucro, diz o autor. Johnson apresenta quatro passos para administrar desperdicios na execugio
de atividades:

e Mapear o fluxo de atividades através da organizagio

» Identificar fontes de valor para o cliente em todas as atividades e eliminar atividades
que nio adicionam valor ao produto

¢ Identificar causas de atraso, excesso e anormalidades em todas atividades

¢ Rastear indicadores de desperdicios

Administradores podem alcangar baixos custos, alta qualidade e flexibilidade
simultaneamente focando o controle operacional nos geradores de atividades que nio
adicionam “valor”. Negbcios tornam-se competitivos ¢ eficientes pela eliminacfo do inhtil na
execugo das atividades, ndo por administrar relatdrios de custos, afirma o autor.

Cooper e Kaplan (1988), os pioneiros da introdu¢do do sistema de custeio baseado
em atividades, afirmam que a intensificacdo da competigdo global tem feito a informacio de
custo preciso crucial para o sucesso da competitividade, e apresentam como alternativa o
sistema de custeio denominado ABC. O principio desse custeio é tomar os custos das
atividades existentes ¢ dirigi-los para os produtos ou familias de produtos. Segundc os
autores as atividades de custo incluem logisticas, produgio, marketing e vendas, distribuic3o,
servigo, tecnologia, administragio financeira, recursos de informagdes e administragdo geral.
O ABC deve funcionar como uma ferramenta de estratégia corporativa e nenhuma decisio
pode ser efetivamente feita com precisdo sem o conhecimento dos custos reais.

O que distorce os custos? A distorgdo dos custos ocorre virtualmente em todas as
organizagdes produzindo miltiplos produtos ou servicos. A outra distor¢iio é provocada em
fun¢do das bases de alocacgiio dos custos para os produtos, sendo que muitas empresas usam
ainda a mio de obra direta como base de alocacdo. Algumas empresas reconhecendo o
declinio da mio de obra direta usam o custo dos materiais diretos, horas miquinas ou tempo
de processo como novas bases de alocagio dos custos para os produtos, afirmam os autores.

O que interessa na realidade ¢ a criagdo de um sistema de custeio que possa ajudar os
administradores nas tomadas de decisdes. Para tanto os autores propdem a criaco de um
projeto de sistema de custeio, baseado na filosofia do custeic ABC.

Dentro da filosofia do custeio ABC, despesas com o desenvolvimento de produtos,
melhorias do processo devem ser atribuidas diretamente para quem € beneficiado, e os custos
referentes a capacidade ociosa ndo devem ser alocados para os produtos ¢ sim computados
nos demonstrativos de resultados, afirmam Cooper e Kaplan.

O ABC niio ¢ indicado para “disparar” decisdes automaticas. Ele € indicado para
fornecer informagdes exatas sobre produgfo, atividades de apoio ¢ custos de produgio
permitindo que a administragiio possa focar atengio nos produtos e processos que mais
alavancam ¢ aumento do lucro. Ele ajuda os administradores tomarem melhores decisbes
sobre o projeto do produto, prego, market e o mix de produgdo, além de encorajar uma
politica de melhoramento continuo, dizem os autores.

Roth ¢ Borthick (1989) mostram como um conjunto de dados referentes a custos
pode ser usado para diferentes propositos na adminisiragdo de custos. Dependendo do modo
de utilizar os dados, pode-se chegar a uma variedade de resultados, incluindo avaliagio de
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inventarios, custo de produtos, custo do ciclo de vida de produtos, avaliagdo do custo de
qualidade e analise de produtividade. A mais importante constatacio & que os diferentes
modos de utilizagdo dos dados podem levar a diferentes valores de custo dos produtos,
lembrando que o custo real tem valor unico. Tudo depende da forma de alocar os recursos
absorvidos pelas atividades para os produtos.

Frank et al (1989) tomam o exemplo de uma empresa americana buscando ganhar o
mercado consumidor quanto a atender as necessidades do cliente no que se refere a variedade
¢ qualidade. Para tanto a empresa aplica o sistema de manufatura denominado CAM
(Computer Aided Manufacturing), o qual vem reduzindo significativamente o tempo de ciclo
do processo, aumentando a produtividade ¢ melhorando a consisténcia do produto. A
empresa tem modificado e reformulado os produtos continuamente dentro de cada um dos
mercados que ela atua, para encontrar as necessidades do cliente. Quando o mercado esta
estavel e as coisas vdo bem, nfo ha necessidade de examinar a critica relagdo entre pregos €
Custos.

Quando a empresa decidiu medir sua capacidade limite, maximizar lucros do mix de
producdo, devendo, talvez, dar uma descontinuidade de producio temporaria em
determinados produtos, viu-se diante de um problema. O controller analisando o custo de
cada produto, procurou determinar suas lucratividades, e os produtos deficientes seriam os
primeiros a terem reduzidas suas produgdes. Contudo, o primeiro produto indicado para tal,
era justamente o que os gerentes de marketing e de producio diziam ser o produto mais facil
de produzir e vender em grandes proporgdes. O que estava errado?

Segundo o presidente da empresa o problema estava com o sistema de contabilidade
de custos e ndo com o produto. O sistema de custeio disponivel, fornecia os dados
necessarios para avaliar a eficiéncia da produgio e a performance de toda a fabrica, além do
custo do inventério, contabilizando os custos como um todo. Porém o sistema de custeio
usado ndo era suficiente para determinar a relativa lucratividade dos produtos. A causa do
problema era simples, os componentes do custo de manufatura tinham mudado com o
processo de produciio, mas a administragio nfo tinha adaptado o seu sistema de custeio a
aquelas mudancas.

Havendo a necessidade de mudar, o foco de investigacdes seria no sentido de definir
as atividades que direcionavam os custos de producio, e como esses custos deveriam ser
alocados para os produtos. Isso feito, a empresa chegou a seus objetivos, dizem os autores.
Os sistemas de custeio do futuro deverio fornecer relevantes e seguras informacdes, para
facilitar a adminisiragdo nos esforgos de controle de custos, medir e melhorar a produtividade
e criar melhores processos de produgio. O sistema de custeio baseado em atividades (ABQ),
fornece uma visdo clara de como o mix de producio dos diversos produtos, servigos e
atividades da empresa devem ser planejadas a longo prazo, afirmam os autores.

Sharman (1990} faz um repensado sobre o ABC, e mantém a defesa do sistema para
chegar & custos mais proximo do real ¢ em atendimento da rentabilidade. E dado énfase num
projeto piloto instalado numa empresa do grupo Northern Telecon americano. Neste projeto
foi utilizado um software desenvolvido em pesquisas de Kaplan e Cooper da universidade de
Harvard, Estados Unidos. O sistema ABC usado era baseado em dois estagios de
procedimentos para alocar os custos fixos. No primeiro estagio os recursos eram direcionados
para os centros de custos ou atividades. No segundo estagio os recursos absorvidos pelas
atividades ou centros de custos eram alocados para os produtos. Segundo 0 autor, enguanto
num sistema tradicional de custeio existem no maximo trés bases de alocagio de custos, no
sistema ABC existem vérias. No caso da empresa citada foram identificados 44
direcionadores de custos, quantidade que o autor acha muito e que deve ser reduzida para
simplificar o projeto do ABC. Este ¢ um fato que deve ser muito bem analisado, para que a
simplificag@o ndo venha interferir negativamente nos resultados, que tém por objetivo chegar
a custos os mais reais possiveis dos produtos. E o caso do exemplo citado por O’Guin
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(1990), que usa poucas atividades e poucos direcionadores de custo para se chegar aos custos
dos produtos.

Cooper identifica as principais influéncias no custo de producdo, como sendo o
volume de produgdo e a diversidade do processo. Empresas com baixos volumes de
produgdo, grande variedade no produto € no processo, evidentemente tem mais trabalho na
execucdo e controle das atividades.

Ferrara (1990) argumenta sobre a ndo validade dos sisternas de custeio tradicionais no
novo ambiente de manufatura. Segundo ele ha realmente problemas nesses sistemas de
custeto antigos, mas que eles ndo tem sidos dirigidos como deveriam ser. Parte da dificuldade
parece ser a falta de conhecimento no que se refere a historia da administragio da
contabilidade de custos. Uma questfo citada pelo autor é que determinadas empresas querem
competir na lideranca de custos baixos enquanto outras querem competir na variedade, ou
seja, em uma linha interessa custo e em outra interessa a variedade. Neste caso, segundo o
autor, o sistema de custeio satisfaz mais ou menos a estratégia do negocio.

E estranho dizer que quando se compete na variedade do produto, ndo se enteressar
por custos. Conhecendo os custos reais de seus produtos toda empresa pode planejar methor
as sua estratégias de negocio, seja no sentido corporativo, seja na analise de suas atividades e
direcionadores, seja no ciclo de vida dos produtos.

Como pode ser observado, desde o langamento da idéia de utilizar a analise de
atividades na determinaciio de custos de produtos, criou-se uma polémica quanto a sua
viabilidade, validade e grau de abrangéncia. Chaffiman e Talbott (1991) mostram que o ABC
pode ser usado com sucesso nfo sO nas industrias de manufatura, mas também em empresas
de prestagiio de servigos. Tudo se prende na determinagio de atividades e dos recursos
consumidos por elas, e as suas ligaces com o resultado do negécio.

Raffish (1991) depois de dizer que 0 ABC é o mais relevante método de custear
produtos, acrescenta que ele ndo ¢ a panacéia para todos os males da contabilidade de custos
de produgdo ou defeitos da manufatura. Alerta para a influéncia e onde afeta uma ordem de
mudanga de projeto, por exemplo, no contexto da organizagio. Essa ordem pode desencadear
uma seqiiéncia de atividades na estrutura como documentar a modificagio, mudan¢a no
planejamento de producdo, aquisicio de materiais, mudancas no processo e novas instrugdes
de quahdade.

Um bom sistema de administracdo de custos pode identificar e quantificar todas as
influéncias geradas por uma mudanga qualquer, pois se isto nfo acontecer ele ndo servira as
necessidades de planejamento e estratégias.

Cooper e Kaplan (1991) dizem que por mostrar a ligagdo entre atividades e consumo
de recursos, o ABC indica diretamente para as oportunidades de lucro. Para descobrir quais
acdes aumentardo as margens de lucros e reduzirio os custos de operagdes, os
administradores necessitam entender o consumo de recursos a nivel de micro atividades. O
ABC ajuda identificar exatamente quais atividades estdo associadas com que parte do negdcio
e como estas atividades estdo ligadas para a geracfo desse negoOcio. Por esclarecer estas
relaghes, 0 ABC ajuda os gerentes entenderem precisamente onde devem ser tomadas acdes
que irfio guiar aos lucros, afirmam os autores. A hierarquia na distribui¢io dos recursos pelas
atividades ¢ importante para a definicic do que € processamento de lote, ou suporte de
producdo, ou instalagBes, ou seja, a que nivel de unidade da hierarquia consome mio de obra
direta, materiais diretos, energia, outros. O ABC pode explicar como e porgue as mudancas,
se assim feitas numa empresa, podem ser rentaveis ou que efeitos elas exerceric no negocio.

Ainda segundo os autores, é importante a distingdo entre consumo e gastos. A
reducio do consumo de recursos da aos administradores a oportunidade de aumentar lucros.
Se uma empresa reduz o consumo de recursos € ndo redesdobra a aplicagdo dos recursos
excedentes, ou seja, ndo os aplica em outras atividades, ou nio corta gastos, a acio de reduzir
o uso de recursos tera gerado apenas excesso de capacidade, nic aumento de lucres. Os
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administradores ndo devem usar as informacdes do ABC simplesmente para fechar fibricas,
diminuir pedidos customizados ou eliminar produtos. Eles devem usar tais informacdes como
um guia para mudar precos de produtos, transagdes com os clientes, para alterar produtos € o
mix de produgfio, ou avaliar atividades mais eficientemente. Os custos sdo fixos somente
porque os administradores nfio tomam as agOes requeridas para torna-los variaveis, afirmam
0s autores.

Acredita-se que reduzir o processamento do negécio de uma empresa a niveis de
micro atividades pode dar ao sistema de calculo de custos de produgiio um grau de
dificuldade e de complexidade muito grande e levar a resultados que podem ser os mesmos se
considerasse atividades de "média amplitude”.

Sharman (1991} diz que para uma empresa bem organizada, com diversidade minima
de produtos e pequenas despesas, por exemplo 10% do custo total , o ABC pode nfo ser o
ponto de partida, e quando as incertezas sdo grandes ¢ recomendado tomar uma area ou setor
de produgdo e implantar um projeto piloto, para avaliar os resultados da aplicagdo do
método.

O conhecimento das varias atividades existentes no negocio de uma empresa, pode ser
de grande utilidade, principalmente na analise de performance de seus desempenhos, portando
a aplicagio da metodologia ABC pode trazer resultados benéficos a essa empresa.

Roth ¢ Sims (1991) fazem referéncia a analise de atividades desenvolvidas por
Cooper, a qual consiste de quatro niveis de atividades direcionadoras de custo, ou seja:

 a nivel de unidade

 a nivel de lote

¢ a nivel de producio

# a nivel de instalacdes

A nivel de unidade, a atividade esta sendo usada na execucdo de uma umdade A nivel
de lote, a atividade € usada a cada execugio de cada lote ou grupo de unidades. Pdr exemplo
um palete com 100 umdades sendo movimentado, desta forma os custos referentes a essa
movimentagdo sdo distribuidos sobre todas as unidades. A nivel de producdo as atividades sio
de suporte de produgiio, por exemplo, custos de manutencio de uma linha de produgio, onde
0s custos sdo direcionados para esta linha, mas nfo tem uma identificagio com um especifico
lote ou unidade. A nivel de instalagGes as atividades estdo relacionadas com a fabrica como
um todo, tal com seguranca, manutencdc de uma maneira geral e administragdo.

Os autores comentam que pesquisadores tém sugerido que as atividades do processo
de fabricagdo deveriam ser um separado nivel de atividades. Estas atividades estariam
relacionadas com o processo € ndo com unidades, lotes, produtos ou instalactes.

Esse sistema de divisio das atividades em niveis vai ajudar na implanta¢io do ABC,
ndo sO para empresas de prestacdio de servigos mas para qualquer tipo de empresa.

Sharp e Christensen (1991) questionam em seu trabalho a utilizagdico do ABC na
tomada de decisio quando, por exemplo da analise de diminuigio ou eliminagic de
determinado produto da empresa. O sistema de custeio baseado em atividades vai na tentativa
de determinar o custo total do produto. Comeo tal ele sofre da deficiéncia comum de todos os
sistemas de custeio plenos, ou seja, nem todos os recursos consumidos pelo produto sio
evitdveis na auséncia deste particular produto, dizem ou autores. Se as distorgdes sio
significantes, 0 uso de tais dados na tomada de decisGes pode levar & decisSes incorretas. A
tese defendida aqui, pélos autores, é que para tomada de decisGes administrativas, o ABC
precisa incorporar © conceito de custo afribuive!. O custo atribuivel, como usado aqui, refere
para algum custo que poderia ser eliminado, se uma particular atividade fosse descontinuada.
Custo atnbuivel, poderia referenciar 2 todos 0s custos sejam eles fixos ou variaveis,
associados diretamente com uma particular atividade, ou parte da atividade para qual foi
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alocado custo, os quais poderiam, no tempo, serem eliminados se a atividade fosse
descontinuada e sua capacidade reduzida.

Segundo os autores, o ABC deveria ser modificado para possibilitar alocar somente
aqueles recursos que poderiam ser eliminados no tempo se as respectivas atividades fossem
descontinuadas e sua capacidade reduzida proporcionalmente.

Cooper e Kaplan em entrevista a King (1991) reforcam a idéia de que o ABC dispara
acdes administrativas, mas por ele proprio néo significa ocorrer economias. Administradores
de algumas empresas que usam o ABC revelam que ele fornece informagbes numa methor
linguagem para as discussdes didrias, ou seja, todos falam a mesma lingua. Cooper, na
entrevista, diz que uma divisdo de uma empresa pode necessitar de um “orientagdo ac
cliente”, outra divisdo pode necessitar de uma “orientagdo ao produto, outra uma “orientacao
para reducdo de custo” e uma outra uma “orientacdo ac projeto do produto”. O ABC tem
tornado um sistema de negdcio, ndo uma contabilidade ou sistema financeiro.

Bakke e Hellberg (1991) fazem um analise critica entre duas filosofias de
contabilidade, o OPT (Optimized Product Technology) e o ABC. Segundo os autores o0s
resultados da analise leva as seguintes conclusdes:

- O OPT representa uma melhora nas decisdes do mix de produgdo a curto prazo,
enquanto leva em consideracio os gargalos de recursos.

- Nem o OPT, nem o ABC tem uma relevincia para todas as decisdes do mix de
produgio.

- O ABC constitui as bases necessarias para decisdes a longo prazo sobre o mix de
produgo.

- Para decisdes a curto prazo sob restrigles de capacidade, os principios do OPT
devem ser praticados.

- Para decisBes a curto prazo na auséncia de restrigdo de capacidade, os tradicionais
principios do custeio varidvel deveriam ser usados.

- Devido muitas decisdes sobre o mix de produgdo terem consegiiéncias a curtos e
longos prazos, € dificuldade de classificar todos os custos fixos e variaveis no contexto de
decisiio, combinagdes dos diferentes modelos de contabilidade podem produzir uma melhor
base para os resultados pretendidos.

Considerando o ABC como sendo um método de calculo de custo que analisa
atividades e o consumo de recursos dentro de um processo de produgdo € os transferem para
os produtos dentro de uma relagio causa efeito adequada, pode-se dizer que este método traz
resultados bem mais confiaveis do que o método OPT para andlise de custos. Identificar e
analisar atividades que consomem recursos, possibilita a redugiio de custos, com a eliminacio
de gastos com atividades que nio adicionam valor ao produto ou ao cliente, diz Convey
(1991), e essa metodologia traz beneficios maiores na determinagdo do mix de producdo.

Turney (1992) diz que ao usar o ABC para melhorar um negocio ele € chamado de
ABM. O ABM coloca as informagdo do ABC para trabalhar. ABM e ABC foram feitos um
para o outro. O ABC fornece as informacdes e o ABM usa essas informagSes para produzir
uma melhoria continua, diz o autor.

Johnson (1992) cita que a idéia de estudar “causas que consomem custos’ ou
“conceitos baseados em atividades” comegou a ser estudada por académicos no comego dos
anos 1960. Fazendo referéncia em dois caminhos para tratar o desenvolvimento de negdcios
baseados em atividades, ele diz que o “velho caminho”, no qual estd a analise de custo
baseado em atividades, comegou no inicio dos anos 1960 na GE (General Eletric), onde o
pessoal de finangas e controle estavam procurando melhores informacdes para administrar os
custos indiretos. Segundo ele, 2 30 anos atras, os contadores da GE podem ter sido os
primeiros a usarem o termo atividade para descrever trabalho que causa custo. O “novo
caminho”, nos dias atuais, a administragdo dos custos baseada em atividades, o popularmente
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atividades usado na GE, diz o autor.

O ABC derniva do esforgo de diversas empresas de consultoria nos anos 1970 e no
comego dos anos 1980, de melhorar a qualidade das informacgdes da contabilidade de custos
dos produtos. A GE, segundo o autor, modificou e aperfeicoou sua técnica de administracdo
de custos baseada em atividades, no correr dos anos, desenvolvendo um lista de atividades
conhecida “como dicionario de atividades”, e por criar eficientes técnicas de entrevistas para
coletar informacdes de atividades e de seus direcionadores.

Apesar de ver as vantagens do ABC no caleulo de custos, Johnson declara
abertamente que: “As ferramentas de administragio de custos baseadas em atividades ndo
geram mapas de processos, ndo tém foco no cliente € nio levam para as idéias basicas para
gerar continua melhoria do processo”. Segundo ele 0 ABC n3o ¢ ferramenta para administrar
operagdes de competitividade na economia global, principalmente a longo prazo. Nesta
economia global, as empresas devem dar aos clientes o que eles querem, ¢ persuadi-los a
comprar produtos que agora elas produzem a baixo custo. No mundo competitivo, segundo o
autor, vocé ndo necessita do ABC ou de outro sistema de custeio de produgfio, vocé precisa
conhecer o tempo para fazer a coisa, o custo do tempo e os custos de alguns materiais
consumidos para executar o trabalho. “Enquanto o ABC da as empresas a melhor cerca ¢
feno para os custos, ele ndo os direciona para mudar sua visdo fundamental sobre como o
trabalho deve ser executado para satisfazer eficientemente os clientes”, diz o autor.

Em entrevista dada a Jayson (1992), Johnson vai mais longe, dizendo que pessoas que
acreditam que informagdes baseadas em atividades abrem portas para a performance de classe
mundial simplesmente ndo entendem como o0s negocios sucedem na economia global. Ao
invés de gastar tempo compilando informagdes de atividades funcionais, a empresa deveria
mapear processos focados no cliente e participar de equipes orientadas para a melhoria de
processos e sistemas, diz Johnson.

Acredita-se que se um negédcio esta sendo executado dentro dos mais eficientes
métodos de administrago ele pode alcangar éxito dentro de um mercado exigente. Contudo o
ndo conhecimento dos custos das atividades dessa administracio pode deixar a empresa sem
uma ferramenta importante na analise de desempenho e tomada de decisdes.

Kaplan (1992}, talvez depois de ter conhecimento do pensamento de Johnson vem em
defesa da administragiic de custos baseada em atividades, publicando uma entrevista
concedida a um amigo, onde ele responde a varias perguntas relacionadas com a utilizagdo do
método ABC. Suas respostas sdc compreensiveis ¢ cabiveis dentro da necessidade de mudar
os sistemas de administragdo da contabilidade de custos, e acrescenta que o modelo ABC
pode, de véarias formas, auxiliar na melhoria operacional da empresa e nos programas que
objetivam a satisfago dos clientes, mas acrescenta que 0 ABC ndo € magica, ele & justamente
um dos muitos sistemas de informagSes que podem auxiliar os administradores na tomada de
melhores decisdes.

Hardy ¢ Hubbard (1992) enfatizam as vantagens do ABC e acrescentam que ele
permite usar multiplas bases ou direcionadores de custo para alocagio de recursos. Esta
flexibilidade do ABC encoraja o usc de bases que tenham uma relacio causa efeito melhor
para a execug#o do produto, afirma os autores. Depois de apresentar as vantagens do custeio
ABC, s#o citadas desvantagens ou fraquezas, as guais, segundo eles s3o as seguintes:

- O ABC pode nfo ser facilmente implementado a todos os produtos.

- O relacionamento causal para uso da atividade base, nfio é sempre claramente
determinado.

- A falta de entendimento do conceito do ABC, pélos usuarios do custeio tradicional,
impedem sua aceitacio e uso.
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As desvantagens citadas por Hardy ¢ Hubbard nfio cabem em ambientes de
transformacdo da metodologia da coniabilidade de custos. SZo muito pequenas para que
impegam qualquer iniciativa de implantagio do ABC.

Woods (1992) diz que o ABC tem um ponto fraco. Ele pode corrigir deficiéncias em
comparar recursos consumidos pélos diversos produtos de uma empresa, mas ele mistura
custos fixos e varidveis, diz o autor. Portanto uma efetiva escotha econdmica € dificil e requer
auxilio externo de firmas de contabilidade de custos. Mantendo os elementos de custos fixos e
variaveis e preservando as vantagens do ABC, permite-se tomar decisdes econOmicas
racionais. O ABC mistura os custos fixos e variaveis antes de transferi-los para os produtos, €
isto pode levar & decisdes ndo boas, € uma distingdo entre esses tipos de custos € vital para a
tomada de decisdes econdmicas, pois somente 0s custos que mudam sdo relevantes para
muitas decisdes administrativas, afirma o autor.

Talvez rebatendo as afirmagBes de Kaplan que diz que ¢ um engano tratar alguns
custos como fixos, porque a longo prazo ndo havera custos fixos, o autor diz que custos fixos
nio s3o necessariamente invariaveis, mas eles sfo causados pelo simples fato que a fabrica
esta “aberta” e o estabelecimento existe. Quando esses custos mudam, eles assim o fazem em
respostas as a¢bes administrativas, ndo diretamente em resposta ao volume de produgdo.
Administradores de cada nivel organizacional podem tomar melhores decisdes se os custos
fixos e variaveis puderem ser conhecidos. Esses administradores podem optar entre
alternativas para o projeto do processo, controle de processo, planejamento da produgdo,
rotina de produgdo e decidir se continua, aumenta, comec¢a ou elimina um processo de
produg@o ou uma linha de produto dentro da organizacdo, afirma o autor.

Woods vat mais além, dizendo que para decisdes economicamente corretas, somente
os custos variaveis dos servigos usados deveriam ser destacados e em separando os custos
fixos das variaveis os administradores tomam decisdes sobre aqueles aspectos de produgio
que eles tem o poder de mudar.

Uma coisa ndo fica bem explicada. Se muda a matéria prima de um determinado
produto, que ¢ considerada custo variavel, muda também as transagbes executadas pélos
setores de compras e suprimentos que sio consideradas custos fixos, portanto a analise deve
ser executada a nivel de toda a estrutura da organizagio para se ter as reais conseqgiiéncias das
mudancgas.

Vem sendo destacado mais vantagens que desvantagens para o ABC, e que pretende-
se usar 0 método como ferramenta para outros obietivos. Ong (1993), por exemplo, denota a
importancia da separagdo das atividades a nivel de unidade, a nivel de lote, a nivel de
produgio e a nivel de instalagbes, como havia feito Cooper.

Mager (1993) diz que, com relagio ao ABC, as andlises requeridas para separar
atividades que agregam valor e as que ndo agregam valor sio também um passo fundamental
no estabelecimento de custos engineered (custos planejados). Yang e Wu {1993) mostram
estudos realizados num centro de servigo telefonico de um banco com o objetivo de saber
como alocar custos para o servigo de hipotecas, e como esses Custos teriam impacto no prego
dos servicos. Eles usaram o ABC com o proposito de mostrar o uso da capacidade teorica,
real e estratégica, ligadas ao impacto da depreciagdo ¢ inflagio no custo dos servigos.
Rodgers et al (1993) cmam um novo sistema de custeio juntando o “melhor” do ABC,
segundo eles, sistemas de custos por absorgdo e custos diretos. Na realidade, se fosse
utilizado somente o ABC dentro dos seus conceitos mais amplos, os resultados seriam
melhores. Stratton (1993), acha que sob determinadas condigdes o ABC pode também
satisfazer as necessidades de relatorios financeiros de uma maneira geral.

Smith (1994), depois de elogiar o ABC, diz que apesar de tudo ele € ainda
essencialmente um custo historico. Em certas circunstdncias, sua utilidade ¢ duwvidosa,
especialmente se consideragdes sobre custos futuros sdo de grande importancia. Hobdy et al
(1994) utilizam o ABC dentro de uma empresa americana de telefonia para chegar a custos de
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servicos mais reais, com o objetivo de convencer os 6rgdos de regulamentacio federais
americanos do real custo dos servigos. Os autores empregaram neste trabatho um software
especifico chamado NetProphet para modelar o relacionamento operacional e tragar 08
custos.

Pattison e Arendt (1994) mostram as conseqiiéncias da mudanga do sistema de custeio
tradicional para o sistema de custeio ABC na divisio de compras de uma determinada
empresa. O sistema ABC provocou mudangas radicais nos custos até entéo calculados pelo
sistema tradicional, mas trouxe grande controvérsia nos diversos setores do departamento, ate
o receio de demissdes de funcionarios, pois na abordagem do ABC, no caso especifico, foi
utilizado como direcionador de custo o nimero de pedidos de compras por itens de linha de
produgdo, o que por consequéncia da redugio do niimero de pedidos de um determinado
item, provocaria um menor custo daquele produto que usaria tal item e reduziria a carga de
trabalho do departamento com conseqiiéncias de possiveis demissdes. Toda essa controvérsia
foi resolvida com a utilizacio de um novo direcionador de custo, o nimero de funcionérios
dos diferentes setores, sem subdivisdes, chegando a valores mais compreensivos por aqueles
que seriam “afetados” por tais mudangas, dizem os autores. Essa foi uma saida
economicamente correta? Acredita-se que possivelmente nfo.

Nakagawa (1994) diz que o ABC ndo € um sistema de acumulagdo de custos para fins
contabeis. O ABC, segundo ele, ¢ um novo métedo de analise de custos, que busca rastear os
gastos de uma empresa para analisar e monitorar as rotas de consumo dos recursos
diretamente identificiveis com as atividades mais relevantes, e desta para os produtos e
servicos. A listagem das atividades desempenha o papel da “patologia” para informar a
origem dos custos de cada atividade, detalhando-os através de seus diversos niveis
hierarquicos, afirma o autor. A que nivel chegar nos detalhes das atividades? Na pratica as
microatividades sio usadas para o kaisen e as macro atividades para o custeio dos produtos,
diz o autor. :

Keegan e Eiler (1994) dizem que o filosofo alemdo Georg Friedrich Higel explorou a
evolucio do pensamento, que segundo ele as idéias seguem um caminho previsivel, ou seja:

e Primeiro ha uma tese - o caminho estabelecido para o pensamento

» Segundo vem a antitese, ou seja, 0 contraste das idéias - uma radical discussdo do
pensamento estabelecido.

e Finalmente ha a sintese - a mistura das idéias originais com as novas.

Segundo os autores as empresas estdo conservando no seu velho e tradicional sistema
de contabilidade de custos (tese) enquanto proponentes de mudangas forma novo pensamento
em direcio ao ABC ({antitese), porém nenhuma das duas abordagens foram de encontro
plenamente com as necessidades do negdcio, entdo dai aparecendo a necessidade da sintese.

Keegan e Eiler afirmam que em muitas empresas vocé pode ouvir os seguintes
comentarics sobre o ABC:

- “Muito académico. Ele € justamente um modelo. O que fazer com os resuitados?”

- “Deve ter um caminho mais facil de conseguir os beneficios. Ha um tempo muito
iongo para conduzir uma analise ABC”.

- “Como embutir o sistemna? Ele precisa fazer parte do novo sistema da unidade”

Ha a necessidade de sintetizar o novo com o velho. O ABC € somente uma parte da
resposta para diversos entendimentos. O ABC ¢é uma técnica, nfo um sistema, dizem ©s
autores. Acreditam os autores que os até entdo sistemas de contabilidade, apesar de todas as
suas deficiéncias, ainda dio, oficialmente, a magnitude das margens de lucro dos produtos e
quanto lucro se tem feito, mas defendem a necessidade de se fazer uma reengenharia nos
sistemas de custeio, por exemplo, poderia pegar o que se conhece do ABC e incorporar esses
conhecimentos no sistema de custeio formal da empresa, objetivando o servigo ao chiente, alta
qualidade, resposta rapida e baixo custo.
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Fazer uma reengenharia num sistema significa usar 0 “novo”, fazer uma mudanca
radical e nio misturar o “velho” com o “novo”. Se isto ndo acontecer, certamente
permaneceria os vicios, no minimo no pensamento, do sistema velho.

Datar e Gupta (1994) dizem que tem tido pouca anilise sistematica do porque ©
sistema ABC com multiplos centros de custo, direcionadores de atividades ¢ bases de
alocagiio, gera custos de producio mais exatos. Um argumento intuitivo se baseia na crenca
que multiplos centros de custos ¢ multiplos direcionadores de custo de atividades refletem
methor a relagio causa-efeito entre a consumagio de recursos € os produtos.

Cooper (1994) falando sobre custo de produgdo, diz que dada a importancia que as
empresas japonesas atacam a administragio de custos, poderia supor que o seu sistema de
custeio de produgdio é tecnicamente avancado e extremamente exato. Ao contrario das
expectativas, muitos sistemas encontrados eram relativamente tradicionais, ¢ sisternas
equivalentes poderiam ser encontrados no ocidente.

Em resumo, afirma Cooper, as empresas japonesas nio usam uma técnica simples de
administrar custos, ao contrario, eles usam um conjunto de técnicas integradas, cujos
objetivos primarios é auxiliar os administradores a encontrarem caminhos para reduzir custos
com o objetivo de aumentar a rentabilidade da empresa.

Yoshikawa et al (1994) afirmam que a idéia é fazer a “arvore” demonstrativa das
atividades de um processo, com o fim de custear essas atividades, e se possivel fazer uma
reducdo de custo simplificando o processo. Uma implantagdo de um método ABC pode ser
alcancada mais facilmente com a utilizagio de analise funcional dentro ¢ fora da estrutura
organizacional da empresa.

Lawson (1994) diz, em resumo, que o sistema de custeio ABC “tradicional” determina
as atividades, carrega-as com 0s seus respectivos custos € atraves dos direcionadores alocam
esses custos para ¢ produto ou servigo. Dentro desta metodologia, o autor ndo vé como o
ABC pode ser incluido como um sistema de controle de custo e methoria do processo, como
cita a literatura. Desta forma ele propde uma nova metodologia de calculo de custos, que de
acordo com sua denominacdo teria o nome de Process-Based Costing, no qual ¢ determinado
o processo do negdcio e o fluxo de atividades dentro deste processo, apos o que, 0s gastos
sdo alocados para as atividades, obedecendo seu relacionamento no processo até chegar ao
“cliente”.

E interessante notar que as interligagdes e interdependéncias das atividades no
processo do negbcio sdo de grande importéncia na aplicagio da metodologia ABC.

Mecimore e Bell (1995) falam na quarta geragdo do ABC. Segundo eles a primeira
geragio foca no custo do produto, a segunda no custo do processo ou avaliagio de
desempenho e a terceira no custo da cadeia de valores para ser usada na analise estratégica.
Todas as irés geragbes usam a mesma base de dados das atividades. Juntando todas as
caracteristicas das trés geragdes poderia se chegar a quarta geracdo do sistema ABC, ou seja,
um sistema que fornega informagdes para a empresa como um todo. Este sistema podena ser
a macro abordagem, por exemplo, comparada com as micros abordagens das trés primeiras
geragdes.

Com o objetivo de fazer um levantamento mais adequado das diversas atividades
executadas numa empresa usa a metodologia de analise denominada ABM (activiny-based
management), para depois, entdo, implantar o método ABC. Keys e Lefevre (1995) afirmam
que ¢ ABM usa a empresa, em estudo, como um todo para fazer a andlise de atividades,
avaliar e determinar os direcionadores de custo para ent3o determinar os custos dos produtos,
nZo levando em conta nenhuma estrutura a nivel de departamento ou setor, ou nenhuma
unidade individualizada de trabalho.

O ABM, segundo os autores, usa uma linguagem completamente diferente das ate
entdo usadas nos sistemas tradicionais de custeio, ou seja, da linguagem baseada em fungdes
ou informagdes departamentais, e isto geralmente provoca sua rejeicio. Se departamentos sdo
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usados para facilitar planejamento, controle ¢ avalia¢do, por que ndo usar essas informagdes
num sistema que leve em consideragbes esses departamentos? Dizem os autores. Esse novo
sistema, denominado pélos autores de DABM (Departamental Activity-Based Managemeni)
teria, em resumo, a funcfo de analisar e identificar atividades nos departamentos,
considerando-0s como centros de custos onde as atividades absorveniam recursos que seriam,
através dos direcionadores de custos, alocados ao produto.

Segundo os autores 0 DABM € melhor que 0 ABM no minimo em ¢inco pontos:

¢ O DABM ndo ¢ uma mudanca to drastica como o ABM. Pessoas sdo menos
resistentes ao DABM devido ele continuar a fornecer informagdes de departamentos.

e O DABM evita a atribui¢do complexa e arbitraria de recursos para as atividades da
fabrica. A analise de atividade na fabrica nio deve ser conduzida como um todo.

e O DABM calcula o custo departamental. Os departamentos podem servir-se da
analise de decisbes do custo beneficio.

¢ O DABM inclui informagdes de atividades e direcionadores de custos
departamentais. Estas informagdes permitem controlar custos nos departamentos.

e O DABM ¢ mais flexivel, ou seja, nem todos os custos tém que ser dingidos para
departamentos, podem ser dirigidos, se assim for melhor, diretamente para o produto ou
cliente.

O ABM tem tido menos sucesso que seus defensores esperavam, porque o ABM ¢
muito diferente do sistema de contabilidade tradicional, afirmam os autores,

Geralmente ou por conveniéncia, determinadas pessoas sdo agrupadas em ambientes
separados para desenvolverem suas atividades cabiveis. Alocar recursos para “areas” bem
determinadas e conhecidas torna-se mais facil, aiém de avaliar e identificar melhor a relagio
causa efeito das atividades dessas pessoas. Por essas razdes o sistema DABM pode alcancar
mais objetivamente as necessidades.

Manning (1995) comenta sobre custos de distribuicio, que segundo ele, sdo fatores de
sobrevivéncia de quase todas as empresas de manufatura, distribuidoras e fornecedoras. E diz
como varejistas, atacadistas, distribuidores e fabricantes devem reconfigurar suas cadeias de
fornecimento, e como devemn analisar 0s rendimentos e custo, associados com varios canais,
através dos quais eles entregam produtos e servigos. Segundo o autor o ABC pode ser uma
solugdo para a determinagio dos custos envolvidos no processo. O obstaculo para isto € que
enquanto s3o alocados custos na maior logica e de modo rigoroso, a andlise ¢ baseada numa
principal hipotese que provavelmente ndo é verdadeira, que todos os custos s30 custos
direcionados aos produtos ¢ portanto devem ser alocados para produtos. Para muitas
empresas, Custos organizacionais sdo dirigidos n8o so para os produtos fabricados, diz o
autor. A administracdo reconhece que custos ndo sdo dirigidos somente para os produtos
fabricados mas também para os clientes servidos e os canais através dos quais os produtos sio
servidos. Removendo a restricio de que todos os custos devem ser relacionados para os
produtos, permite-se desenvolver uma visio mais exata do consumo de recursos, diz o autor.
Sob a tradicional metodologia ABC ndo ¢ possivel detectar o comportamento dos custos para
certos grupos de chentes ou para certos canais de distribuigdo, ¢ para solug@o do problema, o
autor recomenda a existéncia de trés tipos de custos, ou seja, um custo relacionado com a
produg¢do, um custo relacionado com os canais de distribui¢@o € um custo relacionado com os
clientes.

Para se chegar a tanto, quatros passos caracterizam a metodologia:

® Separar os custos da estrutura da organiza¢do em custos de atividades e custos de
ndo atividades.

= Identificar o comportamento dos custos de todas as atividades e nfio atividades, a
nivel de produto, de canal de distribui¢@o e de cliente.

e Alocar 0s custos para os produtos individuais, canais e clientes.
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e Traduzir os elementos de custo de produtos, canais e clientes na visdo total dos
custos do negocio.

Construindo esses detalhes, a administracdo podera ver os custos da forga de vendas
consumidos por diferentes clientes e grupos de produtos, podendo mudar, se necessario os
recursos de vendas para aquelas oportunidades que forneceriam melhor crescimento e
rentabilidade a longo prazo, afirma o autor.

Um sistema custeio deve dar a possibilidade de ver, em separado, o custo de todas as
atividades executadas pela empresa como um todo, e as variagdes desse custo se aquelas
atividades forem modificadas, substituidas ou eliminadas.

Smith (1995) explora o uso do ABC dentro de uma atividade, por exemplo compras,
numa determinada empresa. Ele diz, “Se nos comprarmos uma menor quantidade de itens ndo
comuns € mais itens comuns, nds processaremos uma quantidade menor de ordens de
compras, menores transagdes contabeis de pagamento e teremos um menor numero de itens
no sistema. Isto tudo provoca um trabalho indireto menor, tal que necessitaremos de uma
menor despesa para executar nossa carga de trabalho normal”. Neste caso, como ja
mencionado anteriormente, ha necessidade de tomar o cuidado de simplesmente estar criando
capacidade ociosa € ndo reduzindo gastos.

Holmen (1995) diz que a Theory of Constrants (TOC) sucessora da “Optimized
Production Technology” (OPT), desenvolvida por Elihau Goldratt € Robert Fox mostra que
problemas na tomada de decisdes ndo sdo devidos a distorgdo nos custos de producdo e
levanta a questio se deve usar o custo de produgdo para quaisquer tomada de decisdo. Em
geral os partidarios da TOC dizem que a contabilidade de custo € quando muito um exercicio
inatil. Os partidarios do ABC alegam que a tomada de decisbes a curto prazo, como proposto
pela TOC, ignora a sobrevivéncia a longo prazo do empreendimento, diz o autor.

Ha um fundamento comum entre 0 ABC e o TOC? Devem ser estas abordagens
diametralmente opostas? Questiona Holmen. Segundo ele o ABC e o TOC sdo baseados
numa série de hipoteses, sendo que estas hipoteses revelam o horizonte de tempo implicito em
cada abordagem e demonstram que a diferenga entre 0 ABC e o TOC ¢ justamente uma
questdo de tempo.

O ABC tem um horizonte a longo prazo, enquanto o TOC tem um horizonte a curto
prazo. O conceito econdmico de curto prazo versus longo prazo foca sobre se a capacidade
das instalacdes de produciio pode ser expandida ou retraida. No curto prazo € assumido que a
capacidade de producdio é fixa e ndo pode ser mudada prontamente. Esta capacidade imutavel
criara gargalos ou restriches. Neste contexto as hipdteses basicas do TOC fazem perfeito
sentido. No longo prazo, entretanto, mais € mais custos tornardo varidveis. A mdo de obra
tornara variavel e por conseguinte, ndo por muito tempo, serd custo fixo. Outras despesas
fixas também tornam variaveis quando na capacidade produtiva sfo alinhados os gastos e
consumos. Neste ponto ¢ que as hipdteses basicas do ABC fazem sentido, diz Holmen.

O ABC é uma ferramenta que a administragiio da contabilidade pode usar. A TOC €
outra. Os contadores precisam entender como cada ferramenta trabalha no sentido de
determinar qual € a mais apropriada para as circunstincias ¢ quando usar TOC ¢ ABC na
empresa, afirma o autor.

Salafatinos (1995) diz que a TOC e o ABC sdo valiosas técnicas dentro de suas
proprias esséncias e juntas elas oferecem significantes beneficios, com o que também esta de
acordo Campbell (1995). A TOC tem trazido uma nova dimensio para a filosofia de
produgdo e tem estimulado um interessante desafio para os tradicionais caminhos de olhar
para a rentabilidade da companhia. Especificamente a empresa néo € uma mera agregagio de
investimentos separados que podem ser administrados independentemente, mas um complexo
sistema de recursos que requer coordenagfio. A TOC foca no fluxo de produgéo atraves do
sistema para aumentar esse fluxo, o qual € acompanhado pela eliminagiio de gargalos para
reduzir inventarios e cortar custos de operagdes. Todos esses fatores contribuem para a meta
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da empresa, que ¢ fazer dinheiro, diz o autor. O ABC pode complementar a TOC porque ele
traz nova visdo de como os recursos sdo consumidos. O ABC tem feito a “atividade” o
mecanismo primario de controlar a redefinicio do processo. Um fluxe de produgdo maior
pode ser alcancado mais eficientemente por focar na coordenagdo das atividades ao invés de
focar nos recursos fisicos. A hgacio de atividades produtivas ¢ nfio produtivas através do
mapa de atividades pode contribuir para encontrar os gargalos e isolar suas causas. Isto
poderia levar para um aumento no fluxo de produc;ao e um methor entendimento do negocio
como um todo, diz Salafatinos.

Ellram (1995) diz que os custos de compras de produtos e servigos representam um
substancial gastos para firmas de manufatura e de ndo manufatura. Devido a importancia dos
custos de compras, é que foi desenvolvido o modelo TCO (7otal Cost of Ownership). O
modelo TCO e definido como um modelo que examina o custo total associado com a
aquisi¢do e subsequente usc de um dado item ou servigo de um dado fornecedor, diz o autor.
Ambos, TCO e ABC objetivam o direcionamento dos recursos para as atividades. No ABC,
entretanto, o foco ¢ para direcionar custos para o produto, clientes ou canais de distribuigio
que provocam a ocorréncia desses custos. O sentido principal do TCO ¢ similar, mas seu foco
¢ nas despesas associadas com compras. O TCO considera todas as despesas associadas com
aquisi¢do, uso, manutengio e acompanhamento de compra de itens ou servi¢o, € ndo somente
o prego de compras, e sua uniio com o ABC pode representar muito, diz Ellram.

O sentido mais amplo do ABC engloba o método TCO referenciado anteriormente, ou
seja, dentro do ABC pode estar o TCO.

Mangan (1995) mostra os beneficios alcancados por uma empresa americana, depois
da implantagio do ABC. Esses beneficios sdo os seguintes:

» Os custos dos produtos tinham ganho credibilidade.

 Uma tdnica abordagem de um unico sistema fornece uma vantagem competitiva.
Com a completa integracio do ABC com o restante do sistema da organizacfo, todas as
fungdes de negocios usam a mesma visdo de custos para a tomada de decisdo.

¢ Os custos tém sido usados para dar suporte a melhoria do processo

e O ABC fornece as bases para a capacidade da manufatura. E vidvel, reduzir custos,
comprar pronto ou fazer internamente? O ABC pode dar a resposta.

¢ O ABC promove um inter-relacionamento entre as equipes de trabalho.

Selto e Jasinski (1995), relatam ¢ desenvolvimento de mudangas a serem usadas numa
empresa de alta tecnologia relacionada com computagio, com o objetivo de acompanhar o
desenvolvimento tecnolégico exigido no mercado para que a empresa pudesse sobreviver. Foi
planejada uma estratégia de recuperagio da empresa, e na necessidade de conhecer custos,
principalmente aqueles que adicionam valor ao produto, foi utilizado o ABC. A moral da
historia: Embora o ABC da muita esperanca para a empresa, ele ndo pode ser implementado
ou apreciado independentemente da estratégia da organizacio. Formulagio e implementagio
de estratégias continuardo com ou sem a contribui¢io do staff de contabilidade, afirmam os
autores.

Na realidade o ABC, como dito anteriormente, € uma ferramenta bastante Gtil na
tomada de decisdes e no planejamento de estratégias, e estratégia € o primeiro fator que deve
dirigir as a¢Oes da empresa, diz Ray (1995). Tanto ¢ ABC, como o ABM e o TQM sio meras
ferramentas.

Selto (1995) descreve como uma grande empresa consumidora de produtog
experimentou € aprendeu de um projeto piloto como implementar analise de valores em
cadeia, dentro da metodologia ABC e ABM. Segundo ele o maior beneficio do exercicio do
ABM nido era a vis#io do prego do produto. Ao invés disso o ABM identificava que mais da
metade dos custos de empacotamento (da empresa em questdio) era de atividades que ndo
adicionavam valor ao produto. Em muitos casos o foco no estudo piloto do ABM foi alcangar
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redugic de custos, mas énfase maior era dada para reconfigurar a cadeia de valores na
organizagio da empresa.

Sakurai {1995) descreve a presente situagdo econdmica japonesa. Especificamente as
despesas gerais tem aumentado muito e o ROI (Return on Investiment) tem diminuido muito.
O artigo revé a historia da administracio da contabilidade japonesa nos 50 anos passados. O
custeio padrio era a melhor ferramenta para os problemas nos anos 1950, o sistema de
custeio variavel era a melhor ferramenta dos anos 1960 a 1973, e o custo meta tem sido a
melhor ferramenta de 1973 até agora, diz Sakurai.

Depois do colapso da “bolha econdmica™ em 1991, muitos administradores japoneses
compreenderam que eles necessitavam de uma efetiva administragio ao invés da usual
expansdo dos volumes de produgdo. O custo meta, o ABC ¢ o ABM sdo geralmente tidos
como ferramentas Gteis para promover uma efetiva administra¢@o, principalmente no futuro.
Segundo Sakurai, depois de liderar o mundo em competitividade por oito anos o Japdo caiu
para o terceiro lugar, atras dos Estados Unidos e Singapura em 1994, de acordo com o World
Competitiveness Report.

Com a politica usada nos anos anteriores as fabrica japonesas aumentaram
significativamente suas despesas, pois a economia japonesa desenvolveu dramaticamente no
apoOs guerra até os anos 1980. Trés forgas tem mudado a estrutura dos negécios japoneses, a
globalizagio, a automagio de fabrica e a informagio tecnologica.

Em 1960 1 doélar valia 360 yens, em 1994 1 délar valia 100 yens e mats recentemente
1 doélar vale 80 yens, e isto dificultou as exportagbes japonesas nos anos 1990
Consequentemente eles tem mudado a estratégia de produzir para exportar para a estratégia
de produzir fora do pais.

Do apés guerra até 1960 a principal meta japonesa era melhorar a eficiéncia ¢ a
ferramenta predileta era a utilizagio do sistema de custeio padréio. De 1960 a 1990 a principal
meta era a expansio dos volumes, sendo que o periodo de 1960 a 1973 (quando aconteceu a
primeira crise do petroleo) foi caracterizado pelo alto crescimento econmico, e de 1973 a
1980 era caracterizado entre o estavel e baixo crescimento econdmico. De 1991 para hoje a
economia japonesa estava abalada pelo colapso da bolha econdmica. Empresas de sucesso
ndo podiam exportar competitivamente seus produtos fabricados internamente e eram
forgadas a produzir no exterior, principalmente pelo alto valor do yen. Empresas formalmente
competitivas tinham tornado ndo competitivas com uma carga pesada de despesas. Ambos,
custos de fabrica e despesas administrativas aumentaram dramaticamente durante o
crescimento da bolha econdmica, porque as empresas acreditavam gue o crescimento de
vendas poderia fazer com que as despesas pudessem ser recuperadas. O ABC e o ABM
devem ser introduzidos para fazer um reengenharia nos processos dos negdcios japoneses,
pois sio ferramentas que poderdo auxiliar na analise de redugfio das despesas, tanto guanto
dos custos diretos, diz Sakurai.

O custo baseado em atividades (ABC) significa diferentes coisas para diferentes
pessoas, diz Sakurai, que segundo ele, amplamente falando, ha duas espécies de ABC nos
Estados Unidos:

e O ABC oniginal , o qual foi criado por Robin Cooper e Robert Kaplan e discutido
por varios pesquisadores nos anos 1980 e mais tarde.

¢ O ABM, o qual € uma abordagem baseada em atividades para a administragio de
processos, discutido e praticado desde anos 1990.

O ABC original tinha sido definido no CAM-I como “a metodologia de medir custo e
performance de atividades, recursos e custos objetivos baseados nos seus usos”. Segundo
Sakurai a contabilidade japonesa tipicamente usa as definigdes apresentadas para o ABC ¢
ABM.

Shields e McEwen {1996) mostram o resultado obtido de uma pesquisa que revela que
75% dos entrevistados tem recebido beneficios financeiros do ABC, enquanto que 25% nfo
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tem recebido tais beneficios. Depois de uma analise dos resultados obtidos na amostragem das
empresas estudadas, chegou-se a importantes fatores no sucesso da implantacio do ABC. Por
conveniéncia, de 17 fatores sio destacados 12 que mais tem correlagio com o sucesso do
ABC, e fazendo uma combinagio desses 12 fatores resultam em 7 fatores mais relevantes, os
quais s3o:

e Apoio da administragio central

e Articulagiio para uma estratégica competitiva, especiaimente qualidade e velocidade
do JIT

» Articulacio para avaliagdo de performance e compensagao

¢ Treinamento

e Mostrar que o ABC ¢ para uso de todos, ndio s6 para o departamento de
contabilidade de custos

¢ Recursos internos

 Consenso ¢ claridade com os objetivos do ABC.

Cooper (1996) rebate a declaragio de determinadas pessoas que dizem que o ABC
impede a difusio do “empreendimento emxuto”, o qual é a inovagdo dos japoneses,
caracterizada como sendo a adocdo do JIT, do TQM, do trabalho baseado em equipes, do
apoio aos fornecedores e a melhoria na satisfagao dos clientes. Cooper diz que o modo de ver
graficos que levam a determinar quantidades econdmicas, no que se refere a tamanho dos
lotes e qualidade dentro de uma evolug8o gradualista, pode levar a conclusao que a aplicagéo
do ABC ¢ satisfatoria para a fabricag@o de lotes maiores, e que dessa forma niio serviria para
os empreendimentos enxutos. O autor mostrando os conceitos de JIT ¢ TQM e o que €
necessario para se chegar a tal ponto, conclui que o ABC pode ajudar e ser usado em
empresas “enxutas”. Uma insensata adogdo do JIT e seus menores lotes de produgdo, sem
nenhuma melhoria nas atividades a nivel de lote ou processo € t30 nocivo quanto a ingénua
interpretagdo que o modelo ABC leva para o aumento do tamanho dos lotes, diz Cooper.

Bennett (1996), gerente de uma empresa industrial, mostra o desenvolvimento de um
modelo de custeio para medir o custo de um individual fornecedor durante todo o processo
de aquisi¢io do produto, levando em consideragdo também o custo de inventario. Segundo
ela isto serve para melhorar a performance do vendedor. Num outro objetivo, usando todas as
informagdes que o ABM pode dar, esta sendo desenvolvido, segundo a autora, uma estrutura
na qual a engenharia pode entender no estagio inicial do projeto o custo total da méoc de obra,
de material e de custos que seriio transferidos para o novo produto. Outras estratégias tais
como analise de investimento econdmico, valor adicionado e custo meta, formam o que a
autora chama de Engineering Decision Model (EDM).

Swenson e Flesher {1996) mostram uma pesquisa efetuada em 1987 sobre a satisfagdo
dos administradores com o modo de fazer custo de produco e a medida de performance. As
perguntas basicas, segundo os autores, eram:

e Quio satisfeito vocé estd com a metodologia usada para calculo do custo de
produgio?

e Quiio satisfeito vocé esta com o sistema de medida de performance?

Como resultado principal, mais de 50% dos respondentes disseram nfo estar
satisfeitos ou no minimo precisava melthorar os sistemas de calculo de custo ¢ as medidas de
desempenho.

Uma nova pesquisa foi levantada, agora sobre o sistema de administragdo de custos
baseados em atividades. O total das firmas que usavam o ABC mostraram altos niveis de
satisfaciio. As empresas, “entrevistadas” na nova pesquisa, usavam informac¢des do ABC para
dar suporte a tomada de decisbes estratégicas e operacionais. No que se refere a decisdes
estratégicas, 72% das empresas usavam ¢ ABC para dar suporte a defimgo de prego e ao
mix de produgdo, 24% usavam o ABC para dar suporte a decisio de “fazer ou comprar”, e
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quanto ao que se refere a decisGes operacionais 48% usavam o ABC para dar suporte as
decisdes de projeto do produto e 92% usavam o ABC para dar suporte & melthoria do
processo, dizem Swenson e Fiesher.

O processo de desenvolvimento do custeio por atividade tem aberto muitas novas
aplicagdes para as informagdes do custo por atividade, tais como controle de custo, decisbes
no projeto do produto, novas medidas de performance, analises de rentabilidade do cliente,
administragdo de custos ¢ analise de valores. O unico fator contra o ABC seria, segundo os
autores, o seu custo de implementagio ser aito.

Cooper (1996) argumenta que, como empresas movem para a administracio de
custos, elas necessitardo de mais informagdes da administragdo da contabilidade e menos
administragdo de contadores, que deverdo ter uma fungiio de suporte, ndio um papel de
lideranga (comando). Por exemplo, Kaplan diz que os contadores deveniam:

¢ Fazer parte da equipe que analisa valores para a organizag&o.

 Participar na formulagio e implementagio de estratégias.

e Traduzir objetivos estratégicos e capacidades em medidas operacionais e
administrativas.

e Usar sempre os dados existentes do passado para tornar os projetistas criticos, das
informagdes administrativas da organizagio.

O resultado seria poucos contadores na empresa, mas um maior uso das informagdes
da contabilidade. A evidéncia de cinco técnicas de administragio de custos usadas em
ambientes altamente competitivos mostra como © crescimento da administragdo de custos
esta mudando a pratica dos contadores. As duas primeiras técnicas, o ABC e o Tralamento de
Protocolo, sio vindas do ocidente, as outras técnicas, Cusio Mera, Custo Kaisen e o
Direcionando o Espirito Organizador FEmpresarial, sio vindas da pratica japonesa, diz
Cooper.

As informacdes do ABC, em si, ndo invocam agdes de decisdes a serem tomadas para
melhoria de rendimento ¢ performance operacional. Os administradores devem instituir um
consciente processo de mudanga e implementagdo organizacional se a organiza¢3o esta para
receber beneficios de uma acgio melhorada, resultante da analise do ABC. Os usuarios tomam
o papel mais importante no processo do sistema.

O Tratamento de Protocolos representa os caminhos padronizados para tratar um
determinado problema, para dar a idéia de minimo custo.

Inovativa forma de administrar custos que requer quase nenhuma contabilidade para
suporta-la € chamada de "Direcionando o Espirito Organizador” da forga de trabalho.
Segundo Cooper ha dois caminhos para fazer isto. O primeiro ¢ criar pseudos centros de
micro lucros nos centros de custo, ¢ segundo € converter a empresa em NUMErosos €
verdadeiros centros de micro lucro ou firmas pequenas. Quando um grupo € tratado como um
centro de lucro ao invés de centro de custo, a responsabilidade do lider muda de administrar
custos para administrar lucros. Esta mudanga tem dois efeitos, diz Cooper, primeiro ela faz os
membros do grupo tratar rendimentos como parte de suas responsabilidades e segundo ele faz
com que o grupo coloque maior pressio nos membros para reduzir custos.

Dividir grandes empresas em unidades independentes menores € uma potente forma de
administrar custos. Essas unidades podem ser suficientemente pequenas e simples tal que ndo
necessitaria de sofisticados sistemas para determinar custos de produgo ou controlar todas as
despesas. Fazendo isso, chega ao ponto que sofisticadas administragdes de contabilidade ndo
por muito tempo serdo necessarias, diz Cooper.

Geishecker (1996) diz que atuaimente, o ABC n3o pode ser tomado como um sistema
financeiro, mas como uma parte de um sistema total de administragdo baseada em atividades
dentro da organiza¢io. Onde o ABC determina quanto alguma coisa custa, 0 ABM determina
como as atividades direcionam o negdcio. O ABC pode ser usado para identificar os custos
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associados com o pedido do cliente. Uma organizagio poderia alocar despesas de telefone,
salarios de empregado, despesas com processamento de papéis € outros componentes
relevantes para chegar no custo final. O ABM pode ir mais adiante, ou seja, atuar na
determinacio dos passos que poderiam ser tomados para reduzir os custos ou melhorar o
processo do negdcio. '

3.3 - implementacio da filosofia do custeio ABC.

Ostrenga (1990) diz que o TCM (7otal Cost Management) ¢ a filosofia de administrar
todos os recursos da empresa e as atividades que consomem aqueles recursos. Ela €
importante para os administradores entenderem que custos ndo sdo meramente incorridos,
eles sdo causados. O ponto focal do TCM ¢ a atividade.

O autor diz que sio identificados os papéis da administragdo sobre as atividades, na
interagdo dos principios chaves do TCM, que sio os seguintes:

e Analise de valor do processo. Uma metodologia baseada na definigdo do processo,
na analise das atividades, na analise dos direcionadores e no planejamento das oportunidades
de melhoria, habilita-se a entender o comportamento dos custos na empresa € a posi¢do
duradoura de melhorias.

e Custo do processo baseado em atividades. Geralmente os custos sio alocados em
centros de custo.

: e Custo do produto baseado em atividades.

¢ Responsabilidade da contabilidade.

« Medida de performance. Tradicionalmente as medidas de performance eram
avaliadas tomando como base os resultados a curto prazo, o que torna atualmente inaceitavel,
devido as mudancas tecnoldgicas, o avango dos processos de manufatura € os novos
caminhos de visdo organizacional. Tem-se demonstrado que as medidas de performance
podem ser methor demonstradas por representar um balango em diferentes categorias, como;

- Eficacia = vocé esta fazendo as coisas certas?

- Eficiéncia =» qudo bem vocé estd fazendo? Qual a relagdo dos gastos planejados
para 0s gastos reais?

- Produtividade =» qual o “lucro” entre a entrada e a saida?

- Utilizaglic = como est#o sendo usados os recursos, tais como inventarios, outros?

e Administragdo dos investimentos, que € a parte critica da estratégia do negécio.
Reconhecer oportunidades e ganhar um retorno aceitivel € preponderante para uma
continuada saude da empresa.

Ostrenga acha que a transi¢io para o TCM pode ser feita nas seguintes fases:

- Fase 1 - processo de andlise de valor

- Fase 2 - custo das atividades a nivel de processo, mais incorporagdc dos
investimentos de instalacdes

- Fase 3 - produz o verdadeiro quadro do custo total para fornecer produtos ao
mercado.

- Fase 4 - Integra¢io dos dados financeiros € ¢ uso de informagdes de atividades tanto
para a administragdo como para relatorios financeiros.

Segundo o autor o custo do processo baseado em atividades € o custo do produto s@o
os dois maiores atributos de fazer custos. O custo do processo baseado em atividades € o
precursor para o custo do produto baseado em atividades. Uma importante distingo a notar ¢
que atividades consomem recursos a nivel de processo, enquanto produtos consomem custos
a nivel de atividades, ou seja, primeiro as atividades consomem recursos e segundo 0s
produtos consomem custos, diz Ostrenga.
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Lee (1990) cita um exemplo de implantagio na industria CECI (Call Eletronic
Circuits, Inc) americana, onde anteriormente era usado um sistema tradicional de calculo de
custos, no qual a mdo de obra direta era a base de rateio dos custos. A citada inddstria
apresenta uma distribuigio de recursos nos seguintes itens e valores:

- Materiais = 13%

- Mio de obra direta = 8%

- Despesas gerais = 79%

Nesta distribuigdo pode-se ver o pequeno percentual de gastos relativo a méo de obra
direta. Segundo o autor, depois de estudar o processo foram estabelecidas as atividades e os
direcionadores de custos para a defini¢fio final do sistema ABC, sendo dado mais énfase nos
processos de chdo de fabrica, onde a determinagio das atividades e dos direcionadores de
custos se torna mais simples.

Haedicke e Feil (1991) falam sobre a montagem de um sistema ABC para a empresa
Hughes Aircraft Company americana, para satisfazer as necessidades de competir com o0s
demais competidores e de mostrar aos clientes uma melhor forma de composi¢iio de custo. A
montagem do sistema de custeio ABC, chamado de sistema avangado, se compunha das
seguintes etapas:

e Etapa 1 - Mover na dire¢io de multiplos centros de custos, ao invés de um unico,
como era utilizado pela empresa em questao.

o Etapa 2 - Um servigo central de alocagdio. O “departamento” de alocagfo decide
sobre os direcionadores em consenso com as unidades de operagdes que eventualmente
absorve as atividades de custos. Particular atengio deve ser dada para desenvolver
direcionadores que ndo s6 alocam custos mas que criam uma ligacdo direta entre atividades e
o fluxo de custos.

e Etapa 3 - Contabilidade das atividades. Aqui ¢ definido contabilidade das atividades
a decomposi¢do das mesmas e assegurar que cada atividade seja realizada com seu custo
efetivo, tanto quanto possivel.

e Etapa 4 - Custeio baseado em atividades (ABC). Toda espécie de recursos como
mio de obra direta, materiais, depreciagio e outros, sdo alocados para os centros de
atividades baseando-se no seu real uso. Centros de atividades sdo definidos como um passo
logico no processo de producdo e geralmente identificados com localizagio geografica,
funcionarios ou necessidade de maquinas.-

Lewis {1991) diz que o custo de produgdo tem sido o centro das atengdes, enquanto o
custo de marketing tem sido ignorado. E necessario focar no custo de marketing como um
importante componente do custo total do produto, pois em determinadas linhas de produgio
ele pode chegar a 50% do custo total dessa linha, diz Lewis. Dentro dos custos de marketing
sdo considerados os custos de vendas, publicidade/propaganda, armazenagem, embalagem e
despachos de servigos de escritorios.

Lewis diz que, através de exemplos de custeio dos custos de marketing, pode-se ver
que alocando custos diretamente para os produtos elimina a necessidade de alocar ou
transferir custos, € que os custos que ndo podem ser alocados diretamente deveriam ser
transferidos para os produtos através do ABC. Segundo ele este procedimento vem sendo
feito a 20 anos e conceitualmente é igual a aguilo que é agora recomendado por idealizadores
do ABC.

Roth e Borthick (1991) dizem gue quando ndo se toma o cuidado de escolher os
direcionadores de custos certos, os resultados podem ser 80 agravantes como aqueles que se
conseguem com oOs sistemas baseados em volume para a alocagio de custos. Segundo eles
dois pontos importantes devem ser considerados no ABC, ou seja, os custos em cada “centro
de custo” sdo dirigidos por atividades homogéneas, sendo que homogéneas significa uma
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unica atividade ou atividades altamente correlacionadas, e os custos em cada “centro de
custo” sdo estritamente proporcionais a cada atividade.

Partovi (1991} diz que quando os direcionadores de custos ndo estio disponiveis, ou
bemn definidos, eles podem ser definidos através do uso da "Saaty’s AHP" (dnalytic
Hierarchy Process). Primeiramente, segundo o autor, o método ¢ usado como uma pré
analise da variacdo dos valores dos varios direcionadores de custo, para apos partir para a
mnplementagio do ABC.

Na realidade o desencadeamento da distribui¢iio dos recursos deve obedecer uma
hierarquia at¢ chegar ao ponto em que hia a possibilidade de relacionar as atividades
diretamente aos produtos.

Para um bom desempenho de qualquer sistema de custeio dentro de uma organizagio
de uma empresa, o sistema de comunicagdo entre todos os setores € preponderante, diz
Brausch (1992). Segundo ele alguns passos simples podem abrir linhas de comunicagiio entre
a administracdo de custos e o resto da empresa. Esses passos seriam:

» Fazer tomar parte da equipe de custos pessoas que nio fazem a contabilidade de
custos

» Distribuir assuntos tedricos ¢ artigos de contabilidade de custos para as partes
interessadas.

¢ Rever com a administragdo executiva a forga e as fraquezas da metodologia de
custeio usada.

e Incentivar o interesse de envolvimento de outros departamentos da empresa no
processo de solugdo de problemas.

» Informar-se dos negocios da empresa.

Novin (1992) preocupado com a distribuigio dos recursos para as atividades, propde
a determinac8o do relacionamento dos recursos e varios direcionadores de custos através de
analise de regressio. Ele apresenta um exemplo onde gastos sio levantados mensalmente e
quais os seus relacionamentos com direcionadores de custos, como mio de obra direta, horas
maquinas e nimero de sef up. Com os valores encontrados € feito uma regressio linear para
cada direcionador de custo, com o objetivo de avaliar qual directonador representa a relagdo
causa efeito mais forte, ou utilizando regressdo maltipla para determinar quais direcionadores
de custos sfo mais representativos.

Existem, ou pelo menos deverlam existir, dentro de empresas, pessoas com
conhecimento de todas as atividades executadas para o desenvolvimento do negécio, ¢ com
capacidade de fazer um relacionamento perfeito entre causa efeito no que se refere as
atividades, sem a necessidade de usar de artificios matematicos para tal.

Segundo Cooper e Kaplan (1992) os sistemas de custeio baseados em atividades
contem dois importantes pontos. Primeiro, as atividades executadas por muitos recursos nio
sdo exigidas em proporg@o ao volume total de unidades produzidas ou vendidas. A demanda
de recursos provem da diversidade e complexidade dos produtos ¢ do mix de encomenda.
Segundo, sistemas baseados em atividades n3o s3o modelos de como os gastos variam no
Curto prazo.

Sistemas baseados em atividades modela como o uso de atividades varia com a
demanda feita por essas atividades. Se o uso da atividade excede a quantidade disponivel do
suprimento dos recursos existentes, entfio gastos mais altos provavelmente logo ocorrerio
para aumentar o fornecimento de recursos. Se entretanto, o uso da atividade estd abaixo do
suprimento dispenivel de recursos, gastos ou 0s consumos nfio decairio automaticamente,
dizem os autores.

Os administradores para obterem lucros maiores devem tomar acdes conscientes, ou
para usar a capacidade disponivel para suportar um maior volume de negécios, isto &,
aumentar os rendimentos, ou para reduzir gastos de recursos pela eliminagiio da capacidade
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ndo usada. Custos e lucros sdo fixos somente se os administradores nfio tomam acgdes, e
deixam a capacidade nfo usada impassivel. Um comportamento administrativo, ndo um
comportamento de custos, determina se reducbes em demandas de recursos resulta em
maiores lucros, dizem Cooper e Kaplan.

Turney e Stratton (1992) dizem que a necessidade de um sistema de calculo de custo,
para avaliar melhor os custos de produgio e fornecer informagdes para guiar esforgos de
melhoria de desempenho, requer um detalhado e complexo modelo que ¢ julgado dispendioso
em custo € em tempo. Eles fazem referéncia a utilizago de um modelo ABC a ser implantado
para a National Semiconductor Corporation (NSC), uma empresa americana.

Como resultado desta abordagem, os detalhes de atividades no modelo, foram
reduzidos a nivel de sumario. O resultado foi suficiente para mostrar razoavel precisio nos
custos dos produtos, mas insuficiente para fornecer uma visdo de onde e como promover
melhorias, ou seja, os resultados foram frustrantes, segundo os autores. Desta forma foi
usado em outra fabrica do grupo NSC um novo tratamento de conceito para o custeio ABC,
o qual inclui dois diferentes tipos de atividades, ou seja, micro e macro atividades. As macros
atividades eram o sumario das atividades. Os custos de diversas micro atividades eram
direcionados para uma Gnica macro atividade. As macros atividades eram usadas para custear
produtos e para fornecer os custos de fornecedores internos para os clientes internos. Turney
e Stratton, dizem que o novo modelo do ABC, apresenta duas dimens@es: a visio de custo e a
visdo do processo. A figura 3.1 mostra essas duas dimensdes do modelo ABC.

RECURSOS VISAC DE CUSTO
. '
VISAQ DE PROCESSO
v
DIRECIONADORES MEDIDA
DE > ATIVIDADES > DE
CUSTOS PERFORMANCE

h 4

PRODUTOS
E

CLIENTES

Figura 3.1 - Duas dimensdes do modelo ABC |, Turney ¢ Stratton (1992)

A visdo do processo contém informages sobre porque o trabatho € feito € como ele é
executado. A visBo de custo contem informagdes sobre o custo dos recursos, atividades,
produtos e clientes. As micros atividades ou atividades detalhadas, fazem parte da visio do
processo. As macros atividades, ou sumério das atividades fazem parte da visio do
direcionamento do custeio ABC. O custo das micro atividades € direcionado para as macro
atividades, ndo para os produtos. O custo das macro atividades ¢ direcionado para os
produtos usando um unico direcionador de custos, o que, segundo os autores, reduz o custo
a complexidade do modelo ABC devido os direcionadores de atividades nio estarem atados
as micro atividades. Ainda segundo os autores a exatiddo do custo do produto ¢ mantida,

porque todas as micros atividades dentro da macro atividade sfo levadas no mesmo caminho
até ao produto.
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Na mplementagio do novo modelo para a firma NSC, a equipe seguiu trés critérios
no preparo das macros atividades. As micros atividades que iam de encontro com os trés
critérios, eram combinadas deniro da macro atividade. Esses critérios eram os seguintes,
segundo oS autores:

e Critério 1 - Somente atividades executadas no mesmo nivel poderiam ser
combinadas. O nivel aqui esta relacionado com a producio ou o chiente interno da atividade.

o Atividades que usam os mesmos direcionadores de custos poderiam ser combinadas
sem diminuir a exatiddo do custo de produgio.

e Atividades incluidas nas macros atividades tem que estar num comum proposito ou
funcio.

No que se refere a performance, as micros atividades sdo unidades de trabalho no
departamento, que podem ser administradas no dia a dia, dizem Turney e Stratton.

A metodologia usada no trabalho anterior pode simplificar em muito, sem perda da
eficiéncia, a metodologia basica do ABC usada nos principios de langamento desta idéia.

Cooper et al (1992) dizem que poucas historias de sucesso tem surgido com relago
ao sistema ABC. O siléncio das empresas ¢ devido a ma vontade delas fornecerem
informag®es, ou ha um real problema com a implantacio do sistema ABC e ABM? Para fazer
essa averiguagdo, o comité de pesquisa do IMA, conjuntamenie com consultores, mais
Cooper, Kaplan e Maisel, procuraram saber o que aconteceu quando empresas tinham levado
a cabo um projeto ABC. Foram analisadas oito empresas.

Entre as vanas avaliagdes dessas empresas, os observadores sentiram que,
aparentemente, os administradores tinham acreditado erroneamente que o ABC era somente
um sistema de custear produtos. Antes de conduzir o projeto ABC, eles nfo sabiam quio util
ele poderia ser para habilita-los a identificar atividades executadas por recursos de apoio e
para determinar os custos incorridos para executar estas operagdes, dizem os autores.
Identificar e medir direcionadores de custos mostrou ser a mais dura tarefa da implementagao
do ABC para as empresa analisadas.

Nenhuma organizagdo tem feito mais dinheiro simplesmente porque ela tem o mais
acurado entendimento de sua economia. Somente quando o entendimento ¢ levado para agdes
¢ que se cria o potencial para melhorar lucros, dizem os autores.

Christensen € Sharp (1993) dizem que alguns ajustes na acumulag¢@o de custos e no
esquema de relatar o ABC podera melhorar o seu valor para a tomada de decisGes a curto
médio prazo, enquantc mantém o seu valor para o propésito de tomada de decisdes. Custos
varidveis a curto prazo e custos fixos a curto prazo tem diferentes implicacdes para agdes
administrativas. TOpicos como rentabilidade do produto, decisdes sobre prego, decisdes sobre
fazer ou comprar ¢ esfor¢os de reducio de custos, podem ser alcangados com uma analise
mais refinada de um sistema de custeio, tornando-o mais exato e mais flexivel, possibilitando
uma visio a curto, médio e longo prazo.

Babad e Balachandran (1993) dizem que um sistema ABC alcanca melhoria na
determinacfio de custos por usar multiplos direcionadores para direcionar os custos das
atividades para os produtos, associados com os recursos consumidos por aquelas atividades.
Segundc os autores, a arte de projetar um sisterna de custeic ABC pode ser vista como fazer
duas decisGes separadas, ou seja, o numero de direcionadores necessarios e gquais
direcionadores usar. Datar et al (1993) propSem o uso de equages da simultaneidade, ou um
sistema de equac@o que descreva a interacio entre recursos consumidos para uma melhor
definicio dos direcionadores de custo. T

O método inicial do ABC, como proposto inicialmente por Cooper ¢ Kaplan, leva em
consideragio um grande nimero de micro atividades e direcionadores de custo, como ja foi
citado anteriormente. Dentro deste conceito, utilizar qualquer algoritmo para racionalizar o
trabalho de implantagdo do ABC ¢ valido e pode levar a resultados satisfatorios.
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Merz ¢ Hardy (1993) relatam a implantagio do ABC na HP (Hewlett Packard) e
mostra a importéncia da continua participag¢io do pessoal de engenharia € produgio na equipe
que controla o sistema de custeio implantado. Engenheiros projetistas, engenheiros de
servigos aos clientes, a equipe de produgio e o pessoal da contabilidade rotinamente usam ¢
ABC para medir custos historicos, valorizar inventarios, avaliar resultados financeiros e
planejamento de performance futura, dizem os autores.

O ambiente de manufatura muda tdo rapidamente, principalmente neste tipo de
indistria, gque em poucas semanas a linha de produtos pode mudar completamente. Mera ¢
Hardy dizem que este ambiente ¢ adequado para as condigdes que o ABC ¢ recomendado, ou
seja

* Os produtos sfo muitos diversos

¢ Os custos indiretos sdo relativamente altos e para alguns produtos sdo mais altos
que os custos diretos.

» O volume de producio varia significativamente entre produtos.

O ABC pode mostrar relevncia na decisdo de custos para o cliente ¢ esses mesmos
custos ndo serem necessariamente relevantes para as decisdes do fabricante, como € o caso da
HP. Ainda segundoe os autores, enquanto académicos tem recentemente defendido o uso de
analise de regressdo linear para auxiliar na selecio dos direcionadores de custo, eles acreditam
que confiar no juigamento de engenheiros e pessoal de producio, familiares com o processo
técnico, € o Gnico caminho pratico para definir centros de custos e selecionar direcionadores.

A HP pegou o audacioso passo de integrar 0 ABC completamente na sua
administragdo da contabilidade de custos, diferentemente de muitas empresas que fazem o uso
do ABC “fora de linha”, ou seja, mantém sistemas tradicionais de custeio para a confecco de
relatorios financeiros.

Kreuze e Newell (1994) analisam custos referentes aos produtos que de um modo ou
de outro podem provocar danos ao meio ambientes. Custear o ciclo de vida, particularmente
custos ambientais, requer que todos os custos, passados, presentes e futuros, sejam incluidos
na rentabilidade do produto. A combinagio do custeio ABC e ciclo de vida do produto pode
fornecer & administra¢io informagdes mais exatas dos custos dos produtos e portanto um
entendimento realistico da rentabilidade.

Num mundo moderno nio se admmte a fabricagio de produtos que venham
futuramente causar danos ao meio ambiente, para tanto, no projeto € no processamento desse
produto devem ser eliminadas todas as condigdes de risco, e previsiio de custos de acidentes
nio devem fazer parte do custo do produto.

Estrin et al (1994) propSem um meétodo de questionamento para ajudar aqueles
administradores duvidosos da viabilidade ou nio da implantagdo do método ABC em sua
empresa. Todas as perguntas e respostas referidas num questionamento sio avaliadas e séo
dados a elas um valor numérico que vai de -5 a +5, os quais sdo levados a um grafico
cartesiano. A maior ocorréncia de valores dentro de um quadrante do grafico vai indicar o
grau de viabilidade de se instalar o ABC.

Acredita-se que o conhecimento de custos os mais reais possivels, 0s quais podem ser
consegutdos com a utilizagdo do método ABC, ¢ de grande importincia até para empresas
que mantém monopdlio de mercado, pois caso esse monopolio seja derrubado a empresa
pode tomar decisbes rapidas no que se refere & pregos de produtos.

Norkiewicz (1994) apresenta nove etapas utilizadas na implantagdo do ABC na
empresa em que trabatha na qual ¢ administradora e analista de custos;

ETAPA 1 - Planejamento. O planejamento do processo de implantag@o ¢ critico para
o sucesso do novo sistema de custeio. Foi entrevistada, durante a fase de planejamento, a
administracio superior para identificar 4 fatores:

e As questdes criticas da empresa
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e As questdes de dificil tomada de decisdes

e A cultura corporativa

¢ As questdes relacionadas com a administragdo financeira.

A cultura da organizacdo e a abordagem administrativa financeira tornaram fatores
criticos de sucesso e parte essencial para o processamento do projeto.

ETAPA 2 - Resolvendo questdes. A empresa em quest3o era possuida de uma cultura
extremamente conservativa e a administra¢do estava entrincheirada na sua filosofia. Mudar a
visio panoramica dos administradores era mais complexo do que projetar o sistema. O
objetivo era usar o ABC para todas as unidades organizacionais da empresa. A estrutura
hierarquica € o principal fator na remogio de barreiras existentes. Ela servia para comunicar
as metas estratégica do ABC e servir de veiculo para mostrar o envolvimento da
administra¢do superior.

ETAPA 3 - Treinamento. No estagio inicial de implantagdo a equipe do projeto tinha
que ser treinada no entendimento de como a metodologia do ABC diferia do sistema
tradicional de alocago de custos. Necessario se fez, entdo, conhecer a teoria do ABC, que
segundo a autora seria “a técnica de distribuigio de custos, recentemente desenvolvida, que
alinha os recursos organizacionais com atividades operacionais, por isso possibilitando um
esforco coordenado de administrar recursos e atividades”. Sob o ABC o modo de custear
produtos € simplificado por meio de processos que acumulam os custos de cada atividade
executada para gerar o produto. O método pode ser visto como dois estagios do processo de
alocagdo. O pnmeiro estagio seria, usando direcionadores de primeiro estagio, distribuir os
recursos para 0s centros de custos. O segundo estagio seria, usando direcionadores de
segundo estagio, distribuir o custo das atividades para os produtos.

O treinamento deveria ser dividido em duas partes:

e (s analistas eram instruidos como conduzir entrevistas com gerentes de
departamentos para obter atividades e direcionadores, documentando a informagio, para que
fosse estabelecido o fluxograma das atividades do departamento em questéo.

* Os membros da equipe eram colocados no processo de analise dos recursos, onde
eram ensinadas técnicas de alocar recursos para as atividades.

ETAPA 4 - Fazendo o trabalho. Documentacio processual. Depois da analise de
todos os departamentos, da identificacio e aprovagio das atividades, os analistas preparavam
uma listagem de todos os departamento ‘e suas respectivas atividades. As atividades eram
classificadas em sete tipos:

e Atividade de administragdo. E uma atividade relacionada com a administragio geral
do centro de custo.

e Atividade de apoio ao centro de custo. E uma atividade executada por um centro de
custo, no qual uma contabilidade priméaria fornece servicos de apoio para assistir outros
centros de custos na performance de suas operagdes.

e Atividade a nivel de unidade. Atividade que aumenta ou diminui na rela¢do um para
um na execucio do negdcio.

= Atividade a nivel de lote. Atividade que aumenta ou diminui com o fluxo de trabalho
numa relacdo menor que um para um.

e Atividade de apoio a producdo. Sao atividades de suporte a todos os produtos e niio
podem ser distribuidas diretamente para as unidades produzidas.

= Atividades de suporte organizacional. S3o atividades executadas para as unidades do
negocio, por exemplo area de finangas.

e Atividade de apoio corporativo. Atividades de apoio que ndo podem ser associadas
com um produte ou um setor diretamente e devem ser distribuidas arbitrariamente, por
exemplo, auditoria anual ou despesas do presidente.
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ETAPA 5 - Fazendo o trabalho. Anilise de despesas. Resumidamente pode ser
representada conforme figura 3.2

Recursos Direcionadores Custos Direcionadores Custo
comuns == de custo do 1° P .d_as ™ de custo do 2° P do
estagio Atividades estagio produto

Figura 3.2 - Modelo de analise de recursos, Norkiewicz {1994)

ETAPA 6 - Fazendo o trabalho. Coletando direcionadores do primeiro estagio.
Direcionadores do pnimeiro estagio sao usados para direcionar gastos dos departamentos para
os centros de custo.

ETAPA 7 - Fazendo o trabalho. Coletando direcionadores do segundo estagio. Agora
que os custos das atividades estdo segregados, um volume de atividades homogéneas sdo
usadas para desenvolver o custo de atividade por unidade.

ETAPA 8 - Automatizando o processo. O “Walker General Ledger System” foi usado
para a parte computacional do sistema.

ETAPA 9 - Treinamento administrativo. Os adminisiradores devem ser instruidos para
os varios usos dos dados do ABC e devem ser treinados para participarem de modo interativo
no Processo.

DeBruine e Sopariwala (1994) em seus artigo, recomendam que as empresas que
usam o ABC, usem a capacidade pratica para gerar custos mais reais. Somente 0s recursos
atualmente usados nas operagdes deveriam ser incluidos no custo de produgio. Os recursos
ndo usados deveriam ser mostrados separadamente.

Spoede et al (1994 dizem que, se uma empresa estd enfatizando os aspectos de
implementa¢do mecénica do ABC convencional, pode falhar na pretensdo de ganhar os
beneficios esperados. Segundo eles o real potencial do ABC ¢ sua habilidade para gerar os
dados necessarios para dar suporte no processo de administrar a teoria da restrigio (70C -
Theory of Constraints).

Sharman (1994) refor¢a a forte ligacio entre 0 ABM e o ABC, o que leva & grande
verdade que sem um estudo minucioso das atividades nio se chega a sistemas de custeio
eficazes dentro da filosofia ABC. Segundo o autor a analise de atividades pode tornar-se uma
ardua e extensiva tarefa de entrevistamento. Para tanto deve ser criado equipes para fazer a
coleta de dados e analisar atividades que devem participar do processo, e aquelas que podem
ser eliminadas. Depois de identificadas e analisadas as atividades, devem ser determinados os
direcionadores de custos, juntando quando possivel as atividades relacionadas com os
mesmos direcionadores. Em resumo, segundo o autor, atividades e a analise dos
direcionadores sio um importante passo dentro do processo de implantagio do ABC. Isto
requer uma equipe multifuncional de empregados para realizar um disciplinado exercicio.
Uma analise de atividades ¢ direcionadores ndo ¢ dificil ou complicada quando as pessoas
certas estdo envolvidas no processo, diz o autor.

Sharman considera importanie as definicdes de funcgdo, atividade, processo do
negocio ¢ direcionaderes, na andlise estrutural da empresa. Segundo a sua concepgio esses
termos tem os seguintes significados:

¢ Fungdo - € uma combinacio de atividades relacionadas por um proposito comum,
por exemplo, compra de materiais.

e Atividade - ¢ um elemento de trabalho executado por pessoas ou maquinas, onde ¢
objetivo € converter recursos tais como material ¢ m3o de obra em produgdo. O autor
recomenda pesquisar atividades que consomem 5% ou mais do tempo da fungdo.
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® Processo do negdcio - é uma rede de atividades afins e interdependentes ligadas pela
acio de produgioc que elas tragam. )

# Direcionadores - s3o fatores que causam atividades a serem usadas e custos a serem
incorridos. Os direcionadores s3o descritos em termos de medidas. As medidas dos
direcionadores, muitas vezes relacionam com transagdes, tais como o numerco de ordens de
servigo, ou o numero de chamadas de vendas. Um direcionador pode também nfo ser uma
base de transagio de recursos, tal como &reas ou horas maquinas,

Boze (1994} diz que quando sistemas mudam numa empresa, o modo de aprender das
pessoas afeta diretamente a produtividade. Os administradores da contabilidade precisam
entender melhor o relacionamento entre uma mudanga de sistema ¢ a curva de aprendizagem
e produtividade. Quando examinadas quantativamemte e sob circunstincias ideais, as
mudangas podem dar esperanca de beneficios, excedendo amplamente os custos de
implantag@io. Algumas vezes os custos excedem os beneficios e administradores frustados
podem observar o renunciamento das mudangas, diz Boze.

Liberman (1984) declara que a curva de aprendizagem, (também chamada de curva de
custos, curva de eficiéncia, curva de produtividade, teoria da aprendizagem e outras), também
¢ usada extensivamente na indastria como ferramenta para planejamento da produgio,
planejamento de custos e emissdo de relatorios.

Boze (1994) mostra o exemplo de uma curva de aprendizagem e o uso de freqientes
mudangas. O exemplo € construido para esclarecer que as economias de custos de algumas
mudangas podem ser reduzidas por subsequentes mudangas. O total dos beneficios pode
nunca ser igual aos custos de aprendizagem, se mudancgas ocorrem freqiientemente ou se a
vida do sistema ¢ curta, diz Boze.

Isto mostra também que um sistema de custeio a ser implantado deve ter grande
consisténcia, para que “remendos” ndo sejam necessarios.

Com uma implantagdo do ABCM (4ctivity-based Costing Management) cheia de
falsos comecos e problemas, numa empresa americana fabricante de sabio, onde ha mais de
6000 cursos diferentes no fluxo do processo, Gammell e McNair (1994) mostram as seguintes
licoes aprendidas:

o Uma implantagdo piloto ou uma implanta¢io rapida do ABCM n3o fornece as
informagdes que os administradores poderiam usar verdadeiramente na tomada de decisdes.

e A politica do processo de mudanga ndo pode ser ignorada na implantagio do
sistema ABCM.

e As equipes de projeto sdo a chave para ganhar um perfeito entendimento do negoécio
e possuir um poder de “comprar se necessario”, para o sucesso a longo prazo.

¢ O Livro Razfo da empresa deve ligar diretamente com o sistema ABCM.

s Um sistema ABCM € mais facil para os “ndo contadores” aprenderem e usarem, e
introduz um desafio para o pensamento tradicional da contabilidade.

¢ O ABCM considera o equilibric no tempo, ¢ que assinala que os custos padrdes
combinam com a realidade do negécio.

Embora estas ligdes aprendidas sdo de uma particular implantagio do ABC, elas
podem servir de alerta para futuras implantacGes em diferentes tipos de empresas.

Rupp e (1995) relata a implantagfo de piloto do ABC dentro da empresa da qual ele €
gerente da contabilidade de custos. Foi utilizado um metodologia de implantacdo similar as
demats mostradas em outros papers, ou seia, com formacio de equipes, execugdo de
entrevistas para levantamentos dos dados necessarios & montagemn do ABC. Rupp usou o
software Easy ABC para construir e rodar o sistema piloto a ser implantado. Segundo ele,
quando deveriam ser distribuidos os custos das atividades para os produtos houve problemas
no rodar do programa, pois para um total de 11 atividades mapeadas para 2000 itens de pegas
compradas resultariam em 22000 caminhos de alocagfes, o que provocou um “cansaco” na
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versdo Mac do software utilizado. O problema foi resolvido com a utilizagio de um software
de planitha da Microsoft, diz o autor.

Bescos ¢ Mendoza (1995} comentam sobre o uso do ABC na Franga. Mostram o uso
deste sistema em duas empresas fabricantes de computadores, Alpha e Beta. A empresa Alpha
¢ uma subsidiaria do grupo internacional Alpha Co dos Estados Unidos e Beta uma empresa
francesa com varias subsidiarias no mundo. Ambas as empresa viam a aplicagio do ABC de
modos diferentes, ou seja:

e Descentralizagio e grau de autonomia descentralizado para a Alpha, com a
administracdo implementando um especifico método localmente. Centralizado para a Beta,
mais subseqientemente transferido para todas as subsidiarias.

e O grau de envolvimento da diregio da fabrica e os objetivos estritamente defimdos
para a Alpha, menos para a Beta.

» O grau de insatisfagio com o velho sistema de analise de custos, leva & introducdo
de um novo sistema compativel com o sistema de contabilidade para a Alpha. Trabaihar lado
a lado com a velho sistema para a Beta, com a ndo tentativa de alcangar a compatibilidade
com o sistema geral de contabilidade.

Dificuldades, apontadas pélos autores, da implantacio do ABC nas empresas
francesas, $30:

» A barreira da linguagem.

e O contexto econdmico corrente. Epoca de recesséo, exigindo solugdes imediatas.

e A existéncia de um sistema de custeio Francés (full cost method) usado em muitas
empresas, mais sofisticado que muitos fil/ cost americanos.

» O estilo das empresas francesas ¢ a relagdo com os fatores culturais, como 0s
sistemas de tremamento € valores, o sistema hierarguico, outros.

Tudo isso vem mostrar a influéncia da cultura nos projetos de mudanga na area dos
negocios. Como a empresa Alpha tinha origem americana, onde nasceu o ABC, ela esta mais
propensa a alcangar resultados mais satisfatorios, dizem Bescos e Mendoza.

Ness e Cucuzza {1995) mostram as empresas americanas Chrysler ¢ Safety-Kleen
como sendo modelos de como os seus funcionarios abracaram a implantagio do ABC ¢
ABM. Segundo os autores milhares de empresas tem adaptado ou explorado a viabilidade de
usar 0 ABC. Entretanto eles estimam que nfo mais de 10% delas agora usam o0 ABM num
significante numero de suas operacfes, sendo que as outras tem desistido, ou seus programas
estdo parados ou engatinhando. O problema é que os administradores, muitas vezes, ndo
véem o ABM como um importante programa de mudanga organizacional, e ele o ¢, dizem os
autores.

Educar os empregados de todos os niveis sobre os principios e a mecénica do ABC
pode ser uma tarefa dificil.

Ness e Cucuzza comentam gue no inicio da introdug@o do ABC, nas empresas citadas,
foi notado rapidamente que muitos empregados da linha de frente e administradores seniores,
em todos os departamentos, ofereceram resisténcia as mudancas. Segundo eles, a resisténcia
dos empregados é o Gnico maior obstaculo para a implantagdo do ABC, talvez pelo medo de
perderem o emprego, de perderem sua autonomia, de seus “segredos” de trabalho serem
descobertos ou ainda medo de aumento de trabalho.

Sharman (1995) diz que os recursos empregados para executar atividades que ndo
produz produtos, servigos e suporte ao market/cliente sdc classificados como custos de
atividades de sustenta¢do do negocio, e eles ndo sdo alocados para os produtos. Segundo ¢
autor, para tornar claro o entendimento do custo e as relacdes operacionais, € para tornar as
informacdes uteis € necessario preparar alguma forma de documentagfio, ¢ este documento
seria ¢ diagrama de fluxo, onde ¢ incluida a lista de atividades que s&o executadas por pessoas
em cada setor de trabalho, os direcionadores de custos, objetos de custo e o fluxo operacional
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de relacionamento entre eles. O propésito do diagrama € definir quais relagdes econdmicas
existe na organmzacio e explicitamente, identificar quais dados operacionais sio necessarios
para construir a analise do ABC. Howard (1995) diz que uma “arquitetura funcional” para o
ABC pode auxiliar a equipe de projeto navegar através das passagens dificeis na implantacfo
do método.

Hammer ¢ Stinson (1995) defendem que os custos relacionados com a defesa do meio
ambiente sejam alocados diretamente sobre os eventos que geram aqueles custos, de forma a
levar a uma melhor decisdo quanto a investimentos nesses eventos.

Thome e Gurd (1995) dizem que empresas que estdio considerando a possibilidade de
implementagio do ABM devem tomar cuidadosa atengio aos aspectos humanos da empresa,
porque o sucesso ou fracasso depende do envolvimento e cometimento dos empregados. Os
autores discutem quatro casos de empresas diferentes, em situagdes diferentes quanto a
implantagdo do ABM e afirmam que o treinamento dos empregados, desde gerentes at€ o
pessoal do chio de fabrica, e o conhecimento dos objetivos, sio de grande importéncia.

As atitudes dos empregados direcionadas ao ABM também depende, em parte, de
quando ele sera instalado. A reagfio € diferente, por exemplo, numa empresa que esta em crise
em se comparando com uma empresa que estd em pleno éxito. O entusiasmo pode aumentar
se a administracdo dos custos € enfatizada ao invés dos custos dos produtos, dizem os autores

Pemberton et al (1996} dizem que, como sendo uma pioneira da implantagdo do ABC
(1989), a empresa Dauton Tecnologies americana, encontrou barreiras para alcangar ©
sucesso da idéia. Segundo eles o maior desafio foi reduzir a complexidade do processo ¢
procedimentos, além de convencer os administradores dos beneficios do ABC.

Para vencer continuos obstaculos o ABC nfo deve ser encarado como um projeto que
foi completado e que agora pode ser esquecido, dizem os autores.

Fahey {1996) diz que os requisitos operacionais sfo diferentes dos requisitos para a
tomada de decisdes estratégicas. Segundo ele um banco de dados € um recurso que
automaticamente coleta e organiza a informagio analitica e a faz imediatamente disponivel na
forma necessitada para a tomada de decis3o. Combinando o banco de dados com a ferramenta
ABC resulta num sistema, um banco de dados ABC, que pode fornecer informagdes ABM
necessarias para a tomada de decisdes estratégicas. Fahey diz que isto pode trazer os
seguintes beneficios:

o O sistema fornecera a estrutura requerida para uma permanente e sustentavel
implementagdo do ABC.

o Ele permite pronto acesso a valiosas informagdes geradas pelo ABC, para a tomada
de decisdes estratégicas.

» Ele facilita o manuseio do volumes de dados para suporte do ABC.

O ABC € uma espécie de programa que pode beneficiar das informagdes ¢ processos
construidos no banco de dados, diz Fahey.

Hall e Lambert (1996) tratam de um assunto importante dentro de um sistema de
custeio, que € o assunto deprecia¢io de maquinas e equipamentos. Segundo elas, a empresa
americana Cummins Engine, tem uma posi¢ao de que num processo de depreciagio o fator
uso do equipamente ¢ mais significante do que o fator idade do equipamento. Com esta
posigdo a empresa passou a usar um método de depreciacdo modificado, que toma como base
a quantidade de unidades produzidas ¢ o tempo na depreciagido do equipamento. Dentro de
uma estimada taxa de nivel de producio, a depreciagio varia diretamente com o uso. Para
niveis de producdo extremamente baixos, a depreciacio torna um total fixo, baseado no
tempo.

Fatores como a mudanga da tecnologia pode tornar a expectativa de vida do
equipamento diminuida, devido por exemplo a obsolescéncia desse equipamento. Os
freqgiientes declinios e ascensdo da economia e os efeitos de altos e baixos ciclos de negocios,
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indicam que o uso dos equipamentos ¢ fator mais significante hoje do que nos anos anteriores.
A mudanga dos neg6cios ¢ as condigBes econdmicas numa base global, torna claro que o uso
do equipamento € um fator mais significante do que a passagem de tempo para o proposito de
depreciacdo, dizem as autoras.

Roberts e Silvester (1996) dizem que a falha do ABC, para gerar lucros a curto prazo
ndo € resultado de uma incorreta teoria, técnica ou aplicagio. Ao contrario, a falha é o
resultado de barreiras estruturais para mudangas. Segundo eles, para vencer a dificuldade de
implementagdo as empresas precisam de uma preexistente forte motivacio ou a necessidade
de mudar, € um processo sistematico de mudanga, um que inclua estratégias para dissolver
barreiras ¢ impedimentos de mudanga.

Acredita-se que a filosofia do custeio ABC pode dar a resposta as necessidades do
conhecimentos dos custos reais de produgio para a tomada de decisdes e planejamento
estratégico do negocio das empresas. Para tanto € necessario uma montagem efetiva e pratica
de uma metodologia de calculo e gerenciamento de custos dentro dessa filosofia que permita
atingir os objetivos. O negdcio & niveis de atividades e o uso de direcionadores para a
alocag@io de recursos até ao produto final, serio usados como bases na determinagio do
sistema de calculo e gerenciamento de custos proposto neste trabalho.
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Capitulo 4

Metodologia baseada no sistema ABC para determinacio e
gerenciamento de custos.

4.1 - Consideracoes gerais

O sistema de calculo de custos como Cooper havia proposto nos anos 1980, e que
alguns autores, atualmente, chamam de “método de custeio ABC tradicional”, tem como
fundamento basico a divisio do negocio da empresa em micro atividades que absorvem
recursos, que transformados em custos sdo alocados para os produtos através de
direcionadores de custo, sem levar em conta a estrutura departamental da empresa, como
afirma Keys e Lefevre (1995), tornando, segundos eles, o sistema muito complexo. Essa
complexidade vem da ndo possibilidade de analisar as atividades como agdes dependentes e
complementares dentro do corpo da estrutura da empresa como um todo.

Usando atividades visualizadas dentro de uma estrutura departamental ou do fluxo do
processo, como propde keys e Lefevre, pode-se manter os principios basicos do sistema ABC
proposto por Cooper, ¢ possibilitar a visgo das atividades dentro do fluxo de trabalho da
empresa. No trabalho de Fonseca e Coppini (1995) jé havia sido usada uma metodologia de
custeio baseada na analise de atividades vinculadas com departamentos, mesmo que as
atividades referenciadas no trabalho tenham uma amplitude de “macro” atividades, se
comparadas com a amplitude de “micro” atividades que devem ser usadas no metodo basico
do ABC, como proposto por Cooper.

O sistema de calculo de custos proposto neste trabalho se fundamenta na divisdo do
processo do negdcio da empresa & niveis de atividades de amplitude tal a mostrar “a¢Bes”
bem definidas e identificaveis dentro de uma estrutura departamental. A estrutura
departamental possibilita, nio somente a possibilidade de visdo total do fluxo do negocio,
como dito anteriormente, como também a facilidade de alocagic de recursos para as
atvidades.

o -

4.2 - Algoritmo de determinacie de custos.

Como péde ser observado no capitulo 3, existe uma ampla discusséo sobre a filosofia
do custeio ABC, nfo s0 sobre sua metodologia, mas principalmente sobre sua validade para
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tomadas de decisdes e planejamento estratégico. Acredita-se que se montado dentro de uma
metodologia adequada, um sistema de custeio, dentro da filosofia ABC, pode ser uma
ferramenta importante na tomada de decisdes. Esse sistema deve dar uma visio de custos em
tempo presente € em tempo futuro, se modificagdes sdo efetuadas no processo do negocio da
empresa. Deve superar as dificuldades referenciadas no capitulo 3, ou seja, definir bem as
atividades representativas do processo do negocio, alocar de modo mais adequado os
recursos para as atividades e por ultimo definir direcionadores de custo que melhor
representem a relaco causa efeito no processo.

Tomando como referéncia Keegan e Eiler (1994), falta a sintese dentro da evolugéo
do pensamento, para que a metodologia de custeio ABC tenha seu uso pratico. O presente
trabalho propde uma metodologia de custeio que possa servir como sintese da filosofia ABC
e servir como ferramenta de apoio as solugbes de problemas referenciados com custos de
produgic, tomada de decisOes € planejamento estratégico. A metodologia proposta utiliza 0s
conceitos basicos de atividades, direcionadores e objetos de custo usados na filosofia ABC ¢
apresenta caracteristicas peculiares como:

e Utiliza a estrutura departamental das empresas para a alocagdo de recursos.

e Usa uma amplitude de atividades de modo a mostrar a¢des bem definidas e
identificaveis dentro da estrutura departamental.

e Identifica e calcula em separado o custo de itens de custos como ferramentas de
corte, controle de qualidade, controle de poluentes, matnizes e dispositivos fabricados
internamente ¢ maquinas de ferramentaria.

o Utiliza um processo de interacdo dos recursos consumidos pelas atividades de apoio
até que todos os seus recursos sejam transferidos para as atividades que tenham uma relago
direta com 08 produtos finais ou a itens de custo.

» Apresenta os direcionadores de custos dentro de uma methor relagio causa efeito.

o Utiliza um sofrware de planilha como ferramenta computacional.

# Mostra os custos da capacidade ociosa da empresa.

» Apresenta uma estrutura aberta, de modo a possibilitar o seu uso aos mais variados
tipos de empresas.

Para desenvolvimento do trabalho toma-se como referéncia uma empresa hipotética,
espelhada no projeto inicial de uma empresa nacional existente, do ramo de auto pecas,
trabalhando com uma estrutura conhecida, produzindo 8 produtos num setor de producio
com 43 processos. Uma empresa desse tipo pode representar os mais variados tipos de
empresas € negdcios existentes no mercado, principalmente quanto a sua estrutura
organizacional e administrativa. Admite-se que essa empresa deseja mudar seu sistema de
determinagdo de custos de produc¢do, e pretende usar a filosofia do custeio ABC no novo
sistema a ser implantado.

Para iniciar a implantacdo do novo sistema de custeio a equipe responsavel deve
conhecer claramente todo o processo e a estrutura organizacional ¢ fisica da empresa.

Toda empresa trabalha dentro de uma estrutura organizacional de trabalho que pode
ser composta de areas, setores ou departamentos funcionais, os quais, para a empresa em
questdio, s80 0s seguintes:

o Administragdo geral (AGE)

s Recursos Humanos (DRH)

e Marketing e vendas (DMV)

» Projetos (DPI)

e Manufatura (DMV)

e Processos e metodos (SPM)

e Compras e suprimentos (SCS)



76

e Finangas e controle (DFC)

e Planejamento e controle (SPC)

o Admimstracio da Producio (SAP)

e Setores de produgio (SPR}

o Almoxarifado ferramentaria (SAF)

e Ferramentas de produgdo (SFP)

» Matrizes e dispositivos (SMD)

+ Maquinas da Ferramentaria (SMF)

e Controle de qualidade (SCQ)

 Manutengio (SMA)

¢ Tratamento de poluentes (STP)

e Administracio de custo (SAC)

Esses departamentos e setores, se assim os denominarmos, estio ligados numa
dependéncia funcional e hierarquica representada pelo organograma da empresa, que pode ser
da forma mostrada na figura 4.1.

AGE

DMV DPJ DFC DRH DMF

SAC

I | l l | }

SPM SPC SMA SCS SAP SCQ

—

SAF SMF STP SPR

— o

.......................................

SFP SMD . SP1 | SP2 | SP3: . SPn .

....................................................

Figura 4.1 - Organograma da empresa

Uma empresa dispde de recursos fisicos e materiais que s@o alocados aos seus
departamentos e setores para que eles executem suas fungdes ou atividades. O organograma
como mostrado na figura 4.1 define um relacionamento de fun¢Bes € um modo de
agrupamento de atividades, e terd um modo de distribuige dos recursos. Organogramas
diferentes, evidentemente, mostrardo diferentes relacionamentos de fungdes e agrupamentos
de atividades, e tero diferentes formas de alocagio dos recursos. Desta forma cada estrutura
deve ser tratada, no momento de distribuicdo dos recursos, como sendo aquela que € mais
apropriada para a conducic do negdcio da empresa. Dispondo de todos os dados
referenciados com o processo do negocio e a estrutura da empresa passa-se ao projeto do
sistema de custeio, o qual deve obedecer as seguintes etapas:

Primeira etapa - Divisdo do processo do negocio da empresa em atividades.

Segunda etapa - Distribuicio dos recursos da empresa para os departamentos e
setores.
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Terceira etapa - Agrupamento das atividades dentro dos departamentos € setores
funcionais. Determinagio do percentual de esforgo gasto na execugdo de uma atividade
particular em relagdo a capacidade total do departamento ou setor. Determinagio dos
direcionadores de custos das atividades para os objetos de custos subsequentes, que podem
ser ou ndo os produtos finais.

Quarta etapa - Determinago dos percentuais de “troca” de recursos entre
departamentos € setores e alocagdo desses recursos para atividades, departamentos e setores
que tenham uma relag@o em linha direta com os produtos finais.

Quinta etapa - Redistribuicio dos recursos para as atividades de departamento e
setores que tenham relagio em linha direta com os produtos finais.

Sexta etapa - Calculo do custo de matrizes, dispositivos, ferramentas de produgio,
maquinas da ferramentaria e controle de qualidade.

Sétima etapa - Calculo do custo dos produtos.

Um software de planilha serda usado como ferramenta computacional no
desenvolvimento do sistema de custeio. O conjunto de planilhas ou tabelas, da forma a ser
criado para o sistema de custeio, pode ser usado como um programa computacional para
gerenciamento de custos de producgio para os mais vaniados tipos de negdcios e empresas.

Na primeira etapa o fluxo do processo do negécio da empresa deve ser decomposto
em fluxos de atividades, sendo que um destes fluxos ¢ chamado de fluxo principal de
atividades, do qual resulta o produto, e os outros chamados de fluxos secundarios de
atividades ou de apoio. Os quadros seguintes representam o fluxo do processo da empresa.

FLUXO PRINCIPAL DE ATIVIDADES

Pesquisar »Projetar = Modificar Desenvolver | glCalcular Desenvolver
mercado produto projeto produto custo protétipo
Testar Desenvolver | | [Vender Fazer cadastro Preparar
*lprotétipo »> mercado » - cliente » processo/método »
Planejar Programar Desenvolver| |[Comprar Receber
® |producio [ jmatéria prima fornecedor matprima  |® |material [®
Pagar Movimentar | , {Fazer set up | , {Fabricar Controlar{ , IMovimentar
» material » mat, prima » maquinas » » qualidade » em processo k
Controlar|  |Expedir | _|Entregar Receber Dar assisténcia
» estoque }» » ad técnica » PRODUTO
FLUXOS SECUNDARIOS DE ATIVIDADES.
Fazer pedido Comprar Receber Pagar Controlar
> ferr. prod. % \ferramenta | ® |ferramenta ferramenta | |almoxarifado




Programar Afiar Preparar FERRAMENTA
afiac@io ferr. | Wiferramenta | # {ferramenta | = DE

PRODUCAO
Projetar Preparar Fazer pedido| , [Comprar | | |[Receber Pagar
dispositivo » processo % |de material |®|material |®|material| ® |material
Construir Calcular Controlar
dispositivo ® lusto | P dispositivo % DISPOSITIVO
Projetar » Preparar » Fazer pedido Comprar Receber Pagar
matriz processo de material | ™ |material |™ |material|™ |material
Construir Calcular| . |Controlar
matriz ® lcusto  |™|matriz " MATRIZ
Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
magq.producdo » pedido mat. ® Imaterial | ™ |material material | ™
Fazer , _
manutengio |®W SETORES DE PRODUCAO
Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
magq. ferrament. » pedido mat. % imaterial | " |material material | ™
Fazer ,
Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
trata. rej. solido » pedido mat. ® material | ™ material material »
Fazer .
manutencio | TRATAMENTO DE REJEITOS SOLIDOS
Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
trat. rej. liquido = pedido mat. = material | ™ |material material | ™

Fazer
manutencio

w TRATAMENTO DE REJEITOS LIQUIDOS
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Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
trat. rej. gasoso pedido mat. material matenal material
Fazer

manutencio » TRATAMENTO DE REJEITOS GASOSOS

Planejar manu. Emmutir Comprar Receber Pagar
ar condicionado pedido mat. material material material
Fazer

manutengio % DEPARTAMENTOS E SETORES

Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
de caldeiras pedido mat. material material material
Fazer N

manu{engﬁo » SETORES DE P. 'RODU CAO

Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
instalacdo gases pedido mat. material material material

Fazer

manutengio | ® SETORES DE PRODUCAO E MAQ. FERRAMENTARIA

Planejar manu.
inst. combustiv.

Emitir

pedido mat.

Comprar
material

Receber
material

Pagar
material

Fazer

manutencio |® SETORES DE PRODUCAOQ E MAQ. FERRAMENTARIA

Planejar manu,
inst. ar compr.

Emitir

pedido mat.

Comprar
material

Receber
material

Pagar
material

Fazer

manutencio | ® SETORES DE PRODUCAO E MAQ. FERRAMENTARIA

Planejar manu.
instal. energia

Emitir
pedido mat.

Comprar
material

Receber
material

Pagar
material

74



Fazer - .

manutencio w» SETORES DE PRODUCAO E MAQ. FERRAMENTARIA
Planejar manu. » Emitir » Comprar » Receber » Pagar »
torre resf. dgua pedido mat. material material material
Fazer -

manutengio w SETORES DE PRODUCAO

Planejar manu. » Emitir » Comprar » Receber » Pagar »
predial pedido mat. material material material
Fazer .

manutengio DEPARTAMENTOS E SETORES

Planejar Emitir Comprar Receber Pagar

manu. PABX | pedido mat. ® material | ™ |material material | "
Fazer

manutengio | ® DEPARTAMENTOS E SETORES

Planejar manu. Emitir Comprar Receber Pagar
veiculos > pedido mat. ® |material | " jmaterial | * |material »
Fazer ‘

manutencio w DEPARTAMENTOS E SETORES

Contratar pessoal Tremnar Pagar Dar assist. Dar assist.
mensalista » pessoal » pessoal » médica - social

Dar Dar Demuitir

refeicao = transporte pessoal W DEPARTAMENTOS E SETORES
Contra. pessoal Treinar Pagar Dar assist. Dar assist.
horista direto = pessoal » pessoal % |médica P lsocial

Dar Dar Demitir -
refeicio i transporte = pessoal w  SETORES DE PRODUCAC
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Contratar pessoal Tretnar Pagar Dar assist. Dar assist.

horista indireto » pessoal » pessoal ® Imédica » social »

Dar Dar Demitir

refeicio » transporte » pessoal w DEPARTAMENTOS E SETORES

Fazer pedido Comprar Receber Pagar

mat. escritorio]™ |material |™ material |"™ |material | DEPARTAMENTOS E

SETORES

Fazer pedido Comprar Receber Pagar Fazer

mat.limpeza material material | ™ |material impeza " DEPTOS E
SETORES

Fazer pedido Comprar | [Receber Pagar ,

ferr. ferram.  |"™ferram. |"Mferram. | ™ |ferram. | ® MAQUINAS

FERRAMENTARIA
Fazer pedido Comprar Receber Pagar MAQUINAS/EQUIP.
mat. cont, qual. | "™ |material | ™ |material | "™ |material | CONTROLE
QUALIDADE

Contratar servigos Pagar

terceiros » Servicos % DEPARTAMENTOS E SETORES

Fazer relagOes }

publicas B ADMINISTRACAO GERAL

Fazer

seguranga # DEPARTAMENTOS E SETORES

Fazer relatério
financeiros

| ® ADMINIST. RACAO GERAL

Fazer

Fazer
jardinagem

Administrar

inventarios |® ADMINIS TRACE O GERAL

% DEPARTAMENTOS E SETORES

geral ® DEPARTAMENTQOS
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Fazer .
comunicagio & DEPARTAMENTOS E SETORES

Administrar }
produgio w SETORES DE PRODUCAO

Administrar
manufatura | SETORES

Tratar
rejeitos s PRODUTOS

Na segunda etapa faz-se a distribuigiio dos recursos para departamentos e setores. A
empresa para gerir o negocio tem que dispor de recursos humanos e fisicos que sio alocados
aos departamentos e setores que executam atividades. A alocagio dos recursos é feita através
de direcionadores que melhor representem a relagio causa efeito no processo. Os recursos
consumidos sdo avaliados na forma de valores monetarios e geralmente sdo orgados
anualmente e controlados mensalmente. A tabela 4.1 (parcial ) mostra os recursos gastos
mensalmente e sua distribuicio aos departamentos e setores. Nas colunas sio mostrados os
departamentos ¢ setores da estrutura da empresa. As linhas de nimeros 6 a 18 mostram
direcionadores, comumente chamados de primeira ordem, que vio servir como base para a
alocacgdo de recursos que ndo sdo possiveis, pelo menos no estagio inicial de implantacdo do
sistema, de serem alocados diretamente para os departamentos e setores. Por exemplo, os
recursos gastos com material de escritorio sfo alocados para os diversos setores e
departamentos utilizando o direcionador pessoal mensalista, assim como o0s recursos
referentes & depreciagio de construgdo de edificagdes sdo alocados utilizando os
direcionadores dreas. A ultima coluna denominada de controle (coluna BY) deve possuir
células com valores que tenhain correspondéncias com as respectivas células da coluna B
denominada de fofais. Isto tem a finalidade de mostrar que todos os recursos da empresa
foram alocados para os seus departamentos e setores funcionais. O somatorio dos valores
contidos nas celulas da coluna controle deve ter o mesmo valor do somatério das células
contidas na ultima linha da tabela (linha 80) e que corresponda ao total de recursos alocados
aos diversos departamentos e setores.

As células que apresentam a expressio #DIV/0! possuem ou tem ligagdes com células
que possuem expressdes matematicas na forma de frag8o, cujo divisor, no estégio
apresentado da tabela € zero.

A parte de depreciagiio deve obedecer , se assim existir, normas e procedimentos
legais para tais fatos. Se nio existirem, essa depreciagio deve se fundamentar num processo
que leve em consideragdo o uso ou a idade do equipamento, ou ambas. As rapidas mudangas
tecnologicas, os fregilentes declinios e ascensdio da economia e os efeitos de altos e baixos
nos ciclos de negocios, indicam que o uso dos equipamentos € fator mais importante hoje d&
que nos anos anteriores, dizem Hall e Lambert (1996). A tabela 4.1 tem um sistema de
depreciagdo que leva em conta a idade do equipamento.



Tabela 4.1 - Distribuicio dos recursos (DRE)

I A [ B I ¢ | b | E z
1 |IDISTRIBUIGAD DOS RECURSOS A0S DEPARTAMENTOS E SETORES

(DRE)
2
3 Administ. |Market. |Projetos JPianej.
4 geral vendas |Desenv. jcontrole
5 |Direcionadores Totais {AGE) [|(DMV) |(DPJ) l(sPC)
6 [Area escritorio 0
7 |Area fabrica 0
8 |Total pessoal 0 0 0 0
9 {Pessoal mensalista 0
10{Pesscal horista direto 0
11 [Pessoal horista indirefo 0
12]Teiefoneframais 0 —j=SUM(CI2:BX12|
13 |Kilowats instalados 0
14]Agua (m3) 0
15|Combustivel liquido (1) 0
16|Gases { m3) 0
171Ar comprimido ( m3) 0
18|Energia ( joule ) 0
19
20}Recursos{$)
21|Pessoal mensalista 0,00
22[Pessoal horista direto 0,00
23|Pessoal horista indireto 0,00
24]Agua #DIVIO! | #DIV/Q! #DI/O! #DIVI/Y
25]Energia elétrica #DIVIO! | #DIV/O! #Div/o! #DIVI/O!
26]Gases #DIV/Q! | #DIVIOQ! #DIV/O #DIWVIO
27 [Combustiveis liquidos #DIVIO! | #DIV/O! #DIV/IO! #DIVIO!
28 |Lubrificantes 0,00
29 IMaterial escritério #DIV/0! | #DIVIO! #DIV/0! #DIVI/0!
30iMaterial limpeza #DIV/0! DIV/O! #DIV/0! #DIVIO!

: [ E .

gl gixﬁﬁs e e g;gﬁ =(C9/$B$9)*$B$29 |
33{Aluguel 3,00
34|Ferramenta consumivel 0,00
35|Viagens 0,00
36| Transporte pessoal #DIV/OT | #DIV/0! #DIVIO! #DIVI/O!
37 |Fretes 0,00 0,00 0,00 0,00
38Seguros maquinas #DIv/o!l | #DIV/0! #DIV/O! #DIVI/O!
39[Seguros predial #DIV/IO! | #DIV/IO! #DIVO! #DIVIO!
40impostos e taxas #DIV/O! | #DIV/O! #DOW/0! H#DIVIO!
41 {Uniformes #DIV/0i | #DIV/O! #DIV/0! #DIVI/O
421Servico médico #DNMI0! #DIV/O! #ONIO #DIVIG!
431Servico social #DIV/Q! | #Div/o! #HDIV/O! #DIVIO!
44 |Cafeterialrefeicbes #DIV/Q! | #DIV/G! #DIV/0! #DIVI/G!
45|Comunicacao #DIV/OL | #DIV/O! #DIV/G! #DIVI/0!
46 |Publicidade 0,00
47 TOTAL 8,00 #DI/O! #DIV/O! #DIV/IH #DIVIO!
48
49 |Depreciacao
50
B4 |Edificio escritbrio #DIV/OL | #DIV/G! #DIVIO! #oMWO
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52]Edificio fabrica #DIV/O! | #DIV/O! #DIV/O! #DIVI/0!
53|Racks, prateleiras, outros 0,00 0,00 0,00 0,00 00
84 {Equipamento incéndio #DIV/OL | #DIV/O! #DIVIO! #D1VI/O!
79
30 TOTAL GERAL #DIV/O! | #DIV/O! #DIV/0! #DIVI/O!
BS BT BU BV BW BX BY

1

2

3 Controle

4 [Processo |Processo |Processo |Processo |Processoiqualidade

5 039 040 041 042 043 {SCQ) Controle
6 0

7 0

8 0 0 0 0 0 0 0

9 , 0

10 [SUMC10BX10) 5|
11 0

12 0

13 H

14 0

15 0

16 0

17 0

18 0

19 0

20 0

21 0,00
22 0,00
23 0,00
241 #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/0! #DIVQ! | #DIV/O! #DIV/01
25| #Divi! #DIV/G! #DIV/O! #DIV/D! #DIV/O! | #DIV/O! #DIV/0]
26] #DIWV/OI #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! | #DIV/O! #DIV/IO!
271 #DIV/IO! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/Q! | #DIV/D! #DIV/0!
28 0,00
290  #DIVIO! #DINVO! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/IGL | #DIV/O! #DIV/0}
30| #DI/O! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/Q! #DIV/OL | #DIV/OI #DIvV/ol
3 0,00
32

33 0,00
34 0,00
35 8,00
36| #DiViD! #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/OE | #DIVIO! #DIV/IC!
37 0,00 0,00 0,00 ¢,00 0,00 0,00 0,00
a8,  #DiV/O! #DIV/0! #DIV/O! #DIV/IO! #DIVIOL | #DIV/O! #DIV/O1
39  #DIWVIO! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DiV/0! | #DIV/O! #DIv/el
401 #DIV/O! #DIV/0! #OIV/O! #DIV/OH #DIV/IO! | #DIV/OL #DIV/Io1
41 #DIV/O! #DIV/G! #DIV/O! #DIV/O #DIV/0! | #DIV/OE #DIV/01
42; #DIV/O! #DIV/O! #DIV/0! #DIVIH #DIV/O! | #DIV/O! #DIV/01
437 #DIvio! #DIV/D! #DIV/D! #DIV/O! #DiviQ! | #DIV/OL #DIV/01
44; #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/IO! #DIV/I0! | #DIVIO! #DIV/01
451 #DIV/O! #DIV/O! #DIVIO! #DIV/0! #DIV/O! | BDIV/O! #DIV/O1
46 0,00




471 #DIV/OI #DIV/0! #DIV/0! #DIV/01 #DIVIOT | #DIVIO! #DIV/0!
48 0,00

4% 0,00

56 #DIVA! HOWVIO #OWIO! #DIV/O #DIV/IO! FDOIV/IOH #DIVIO!
51 #DONIO! #DIV/O! #DIV/IO! #DIV/O! #FOIV/OT | #DIW/O! #DIV/G!
521 #DIVIDY! #DIVIO! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/O! | #DIV/O! #DIV/O1
53 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

841 #DIVIO! #HDIV/O! #DIVIO! i J;SUNE(BU 47+-BU7§} #DIV/OE #DIV/iot
79 & Controle | #DIVI/0]
801 #DIV/O! #DIV/01 #DIV/0! #DIV/01 #DIVIOL | #Divio! #DIVIO!

&

Na terceira etapa ¢ feito o agrupamento das atividades dentro dos departamentos ¢
setores, Cada departamento e setor realizam um determinado grupo de atividades dentro da
organizagio para atender o fluxo principal e secundarios do processo do negocio, sendo que a
cada atividade € atribuido um “Fator” que corresponde ao valor quantificavel do esforgo
gasto na execugdo de uma particular atividade em relagdo a capacidade total de esforgo do
departamento ou setor. Esse fator, é entdo o valor quantificavel do direcionador dessas
atividades que no caso em questio € o tempo.

Desta forma distribuidos os recursos para as atividades, os mesmos serdo alocados,
através de direcionadores, aos objetos de custo, que podem ser ou nfo, neste estagio, o
produto final. As tabelas de niimeros 4.2 a 4.15 mostram a distribuigio dos recursos
departamentais e setorials s suas respectivas atividades e seus direcionadores e objetos de
custos subsequentes. Os direcionadores, nessas tabelas, tem os seus valores determinados em
funcdo da relagdo atividade e objeto de custo. Por exemplo, a atividade contratar pessoal
mensalista tem como direcionador a quantidade de pessoal mensalista contratado para o0s
departamentos e setores, que sdo os seus objetos de custo.

As células da coluna B devem conter os fatores representativos dos esforgos
consumidos pelas atividades e sfio usados para alocarem os recursos dos departamentos e
setores as suas respectivas atividades. As células C4 das tabelas de niimeros 4.2 4 4.15 tem os
seus valores vinculados com as células da linha 80 da tabela 4.1, dentro das suas devidas
correspondéncias. O somatorio dos recursos distribuidos para as atividades deve ser sempre

igual ao recurso total disponivel para o departamento ou setor, mostrado nas células C4 das
tabelas em questdo.

Tabela 4.2 - Distribui¢io dos recursos para as atividades. {AGE)

A | B | C | 3] E
1 Administracado geral { AGE)
2 et
3 Recursos | A~DRE!C80
4 Atividades |Fator] #DIV/)! "iDirecionador Objeto de custo
5 JAdministrar #DIV/O! N, departamentos |Departamentos

Tabela 4.3 - Distribuigio dos recursos para as atividades. (DRH)

A !B ] ¢ D E

1 {Departamento de Recursos Humanos { DRH)

2 J=DRE!HS0 |

3 Recursos .

4 tAtividade Fator} #DIV/0! MDirecionadores |Objeto de custo
5 [Contratar mensalista #DIV/Q!  |Mensalistas Deptos e setores
& {Treinar mensalista #IV/D!  iMensalistas Deptos & setores
7 i1Assist. médica mensalisia #DIV/IO! |Mensalistas Deptos e setores




8 JAssist. social mensalista #DIV/0!  |Mensalistas Deptos e setores
9 {Pedir material escritério #DIV/0!  |Mensalistas Deptos e setores
10jContratar horista indireto #DIV/0!  iHorista indireto  iDeplos e setores
11]Treinar horista indir. #DIV/0! |Horista indirefo  [Deptos e setores
{2|Assist. médica horista indireto #DIV/0t  |Horista indireto  |Deptos e setores
13}Assist. social horista indireto #DIV/0! |Horista indireto  {Deptos e setores
14} Transportar pessoal #Div/0l | Total pessoal Deptos e setores
15|Cafeteria/refeitério #DIV/0!  |Totail pessoeal Deptos e setores
16iFazer seguranca #DIV/0! |Area construida |Deptos e setores
17|Fazer limpeza #DIV/O! |Area construida |Deptos e setores
18]|Pedir material limpeza #DIV/0! |Area construida |Deptos e setores
19[Fazer servico de jardinagem #DIV/O! |Area construida [Deptos e setores
20iFazer comunicagio #DIV/O!  |N. telefones Deptos e setores
21JFazer demissfes #DIV/Ot  |Direto Deptos e setores
22|Contratar servigos terceiros #DIV/0!  |Direto Deptos e setores
23|Fazer relagbes piblicas #DIV/Q! [Direto Departamento
24jContratar horista direto #DIV/O!  jHorista direto Setores producio
25|Treinar horista direto #DIV/O!  Horista direto Setores producio
26|Assist. médica horista direto #DIV/Ot  |Horista direto Setores producéo
271Assist. social horista direto #DIVIQ!  |Horista direto Setores producgio
28 X

29 [=(B27/SUM($B$5:8B$27))*$C$4 |

Tabela 4.4 - Distribuicdo dos recursos para as atividades (DMV)

i A | B | [ [ D E
|Departamento de marketing e vendas { DMV )
j=DRE!]Z)80 |

pL - 7
Recursog

Slelelvioo| slw|n]-=

Atividades #DIV/0! |Direcionadores |Objeto de custo
Pesquisar mercado #DIVAO!  |Qde de produtos |Produtos
Desenvolver mercado #DIVA0!  |Qde de produtos |Produtos
Emitir pedidos/vendas #DiV/Q! {Qde de pedidos |Produtos
Cadastrar clientes #DIV/O! ‘Qde de clientes |Produtos

N=(B8/SUM($B$5:$B$8))*$C84 —
!

Tabela 4.5 - Distribuicfio recursos para as atividades (DPJ)

A I B| C D E
1 |Departamentio de projetos { DPJ}
2 _A=DREIE80
3 Recuisos
4 |Atividades #DIVID! " iDirecionadores {Objeto de custo
8 |Projetar #DIV/OT {Tempo projeto {Produto
6 [Modificar #DIV/0! IN. modificagbes |Produto
7 [Desenvoiver produto #DIV/Q! [Direto Produto
2 [Desenvoiver protétipo #DOW/O  [Direto Produto
9 |[Testar protdtipo #DIV/0!  [Direto Produto
10 iAssisténcia técnica #DIV/G!  [Programa assist. |Produto
:; [=(B10/SUM($BS$5:3B$10))*$CS4 ||
: 1




Tabela 4.6 - Distribuicdo dos recursos para as atividades (DMF)
A | B ] C D E
1 iDepartamento de manufatura { DMF)
2 - REIIR0 -
3 Recursog 1 2% |
4 |Atividade Fator | #DIv/0} Direcionadores Objeto de custo
5 JAdministrar #DIV/0!  IN. de setores Setores
Tabela 4.7 - Distribuicdo dos recursos para as atividades (SPM)
A | BT ¢ D E
1 iSetor processos e métodos ({ SPM )
2 [OREs0 L
3 Recurs DRE!80
4 |Atividades Fator | #DIv/01 Direcionadores Objeto de
custo
5 Processo/método produto (R1) #DIV/O! ITempo processo [Produto
6 _|Projetar dispositivo #DIV/0!  [Tempo projeto  |Dispositivo
7 _|Processo dispositivo #DIV/0!  [Tempo processo Dispositivo
8 [Pedir material dispositivo #DIV/O!  |Direto Dispositivo
9 [Projetar matriz #DIV/O! [Tempo projeto  [Matriz
10 |Processo matriz #DIV/O! ITempo processo [Matriz
11 _[Pedir material matriz #DIV/O!  |Direto Matriz
12 b
13 =(B11/SUM($BS$5:$B$11))*$Cs4 |
Tabela 4.8 - Distribuicio dos recursos para as atividades (SCS)
A B | C D E
1 |Setor de compras suprimentos {SCS)
2 4=DRE!AA80] _
3 Recurso
4 jAtividades Fator; #DIv/o1 Direcionadores Objeto de custo
§ jDesenv. fornec. mat. direto {R2) #DIV/0!  [N. itens produto {Produtos
6 |Emitir pedidos mat. direto (R3) #DIV/O! [N, pedidos Produtos
7_|Comprar ferramentas producao #DIVIO!  IN. pedidos Ferram, producio
8 Comprar mat. man. maq. ferram, #DIV/0!  |Programa Méaquinas ferram.
9 |Comprar ferram. ferramentaria #DIV/0!  IDireto Maquinas ferram.
10 jComprar mat. dispositivo #DIV/0!  |Direto Dispositivo
11 {Comprar mat. matriz #DIV/0!  |Direto Matriz
12 IComprar mat. man. rej. solidos #DIV/O!  IDireto Trata rej. solidos
13 |Comprar mat. man, rej. liquidos #DIV/0!  |Direto Trata rej. liquidos
14 IComprar mat. man. rej. gasosos #DIV/O!  [Direto Trata rej. gozosos
15 |Comprar mat. limpeza #DIV/0!  |Area construida Deptos e setores
16 {Comprar mat. man. predial #DIV/0!  |Area construida Deptos e setores
17 IComprar mat. man. ar condicion. #DIV/0!  TArea construida Deptos e setores
18 jComprar mat. escritério #DIV/O!  IMensalistas Deptos e setores
18 [Comprar material man, PABX #DIV/O!  IN. telefones Deptos e setores
20 |Comprar mat. man. veiculos #DIV/OT  [Direto Deptos e setores
21 jComprar mat. man. maq. prod. #DIV/0!  |Programa Setores producio
22 IComprar mat. man. caldeiras #DIVIO! Energia Setores producio
23 IComprar mat. man. torre resfria. #DIV/0!  [Direto Setores producaoc
24 [Comprar mat.man. inst. gases #DIV/IO! IWolume gas Setores prod/fferr.
25 'Comprar mat. man. inst, comb, #DIV/O!  |Volume comb. Setores prod/ferr,
28 [Comprar mat. man. energia #DIV/OT  [KVA Setores prod/ferr.
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27 {Comprar mat. man. ar comprim. #DIV/0i  |Volume ar Setores prod/ferr.
28 JComprar mat. controle qualid #DIV/O!  |Direto Setor cont. qualid.
29 w
30 __[=(B28/SUM(SBS5:3B$28))*$C8$4 |
Tabela 4.9 - Distribuicio dos recursos para as atividades (DFC)
A | BT ¢© ] D E
1_|Departamento de finangas e controle { DFC)
2 e ———
3 Recursos {DREFS0 |
4 |Atividades Fator| #DIV/O! |Direcionadores Objeto de custo
5 |Pagar material direto (R4) #DIV/0!  |N. pedidos Produtos
6 [Fazer recebimentos (R5) #DIV/0! [N, duplicatas Produtos
7 _|Pagar royaits (RO) #DIV/O!  |Direto Produtos
8 [Pagar ferram. producéo #DIV/IO!  IN. pedidos Ferram. producgio
8 |Pagar ferram. ferramen. #DIV/(!  |Direto Mag. ferramentaria
10 {Pagar mat. man. maq. ferram. #DIV/O!  |Programa Maq. ferramentaria
11 |Pagar material dispositivo #DIV/O! IN. dispositivos [Dispositivos
12 |Pagar material matriz #DIV/0!  |N. de matrizes |Matrizes
13 {Pagar material trata sélido #DIV/O!  {Direto Trata rej. solidos
14 |Pagar material trata liquido #DIV/IOL  |Direto Trata rej. liquidos
158 |Pagar material trata gasoso #DIV/0!  |Direto Trata rej. gasosos
16 |Pagar horista direto #1V/0!  |Horista direto Setores producio
17 |Pagar mat. man. maq. produc. #DIV/0! [Programa Setores produgio
18 [Pagar mat. man. caldeiras #DIV/O!  |Energia Setores producio
19 |Pagar material man. torre resf. #DIV/QY  [Direto Setores produgdo
20 {Pagar mat. man. inst. gases #DIV/O!  [Volume gas Setores prodfferra.
21 [Pagar mat. man. inst. comb. #DIV/D! |Volume comb. [Setores prod/ferra.
22 [Pagar mat. man. ar comp. #DIV/O! Volume de ar  |Setores prod/ferra.
23 |Pagar mat. man. inst. energia #DIV/D!  JKVA Setores prodfferra.
24 {Pagar material escritério #DIW/Q!  |Mensalista Deptos e setores
25 |Pagar mensalista #DIV/O!  [Mensalista Deptos e setores
26 |Pagar material limpeza #DIV/0!  |Area Deptos & setores
27 |Pagar mat. man. predial - #DIV/O! [Area Deptos e setores
28 1Pagar mat. man. ar condic, #DIVIO! JArea Deptos ¢ setores
29 jPagar horista indireto #DIV/0!  IMorista indireto Depios e setores
30 [Pagar servicos terceiros #DIV/Q!  |Direto Deptos e setores
31 |Pagar mat, man. veiculos #DIV/0!  |Direto Deptos e setores
32 |Pagar mat, man, PABX #DW/O0i  |N. telefone Deptos e setores
33 [Fazer relatérios financeiros #DIV/0!  |Direto Departamento
34 [Fazer inventarios #DIV/0!  |Direto Departamento
35 1Pagar material cont. qualid, #OIV/ID!  |Direto Setor cont. qualid.
36 ®
2; {=(B35/SUM($B$5:5B$35))*5C34 |
i !
Tabela 4.10 - Distribuicio dos recursos para as atividades (SAC)
A | B¢ ] D E
1 _[Setor de administracdo de custes {SAC)
2 A=DRE1G80|
3 Recursos o ——
4 |Atividades Fator; #DIV/0! |Direcionadores Obijeto de custo
8 [Calcular custo produto #DIV/DI  [N. de itens Produto
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6 JCalcuiar custo dispositivo #DIV/IOY  ITempo Dispositivos
7 |Calcuiar custo matriz #DIV/IH  [Tempo Matrizes
8
5 > N=(B7/SUM(SBS5.$B$7))*SC84 |

Tabela 4.11 - Distribui¢do dos recursos para as atividades (SMA)

A B C D E

1 iSetor de manutencgdo ( SMA )
2 [-DRE!ABg0 |
3 Recursos /'—-——J
4 |jAtividades Fator] #DIV/0! 7"Direcionadores |Objeto de custo
5 [Fazer manut. maq. prod. #DIV/G! IPrograma Setores producéo
6 |Fazer manut. caldeiras #DIV/Q!  |Energia Setores producio
7 |Fazer manut. torre resfriamento #DIV/0!  [Direto Sefores produgio
8 {Farzer manut. méy. ferramen. #DIV/O!  |Programa Setor maq. ferram,
9 {Fazer manut.trata rej. sélidos #DIV/0!  |Direto Trata rej. solidos
10 |Fazer manut. trata rej. liquidos #DIV/0!  |Direto Trata rej. liquidos
11 [Fazer manut. trata rej. gasos0s #DI1V/0! (Direto Trata rej. gasosos
12 |Fazer manu. instalacio gases #DIVIY  olume gas Setores prod/ ferr.
13 |Fazer manut. inst. combustiveis #DIV/0!  |Volume comb. {Setores prod/ ferr.
14 |Fazer manul, ar comprimido #DIV/0!  |Volume ar Setores prod/ ferr.
15 {Fazer manut. instalacdo energia #DIV/IOT  [KVA Setores prod/ ferr,
16 [Fazer manut. PABX #DIV/0!  |N. telefones Deptos e setores
17 |Fazer manut. veiculos #DOIV/O!  iDireto Deptos e setores
18 |Fazer manut.predial #DIV/O! [Area construida Deptos e setores
19 IFazer mami. ar condicionado #DIV/0! |Area construida Deptos e setores
20 A
27 (B19/SUM(SBS5:3BS19))*SCS4 [
22 [Fazer manutenco = Planejar, emitir pedido de materiai e fazer a manuiengio

Tabela 4.12 - Distribuigio dos recursos para os departamentos. {SAF)

A | B[ ¢ ] b E
1 _[Setor almoxarifado ferramentaria { SAF }
2 j: | 1
3 Recursos |y COREIKS;
4 jAtividades Fator| #DIV/OI |Direcionadores |Objeto de custe
§ [Preparar ferram. producao #DIV/0t  |N. de lotes Ferram, producio
€ |Pedir ferram. ferramentaria #DIV/0!  IN. de pedidos Maq. ferramentaria
7 |Pedir ferram. produgio #D1V/0!  |N. de pedidos Ferram. producao
8 JAfiar ferram. producio #DIV/0! |N. afiagBes Ferram. producdo
9 [Controlar ferram. producao #DIV/O!  {Tipos ferram. Ferram. producio
10 |Controlar dispositivos #DIV/O! [N, dispositivos |Dispositivos
11 jControlar matrizes #DIV/01 [N, matrizes Matrizes
12 N
13 N=B11/SUMSBS5 5881 1)*6C84 ||

|




Tabela 4.13 - Distribuicio dos recursos para as atividades (SAP)
A | B[ C | D E
1 [Setor administracdo da producdo { SAP )
3 Recursos *{j*—‘
4 |Atividades [Fato | #DIV/0l irecionadores Objeto de custo
r
5 |Administrar #DIV/0! |N. de setores Setores producio

Tabela 4.14 - Distribuigdo dos recursos para as atividades (SCQ)

A [ B | C D E
1 _|Setor controle de qualidade (SCQ)
2
3 Recursos —DRE!BX80
4 jAtividades Fator| #DIV/0! *| Direcionadores Objeto de custo
5 [Emitir pedido material #DIV/Q!  |Direto Maguinas SCQ
6 |Medir (maq. convencional) #¥DIV/O!  [Tempo medida |Produto
7 _{Medir (méq. especial) #DIV/0!  [N. de pecas Produto
8 A
190 =(B7/SUM($BS5:$B$7))*$C84 |
[
11 {Neste setor devem ser listados todos os tipos de maquinas

Tabela 4.15 - Distribuicio dos recursos para as atividades (SPC)

A [ B | C D E
1 _|Setor planejamento e controle { SPC)
2 }2 i ;
3 Recursog I-DREZ80 |
4 JAtividades Fator; #DIV/0! |Direcionadores Objeto de custo
5 _IPlanejar producio (R6) #DIV/0! |N. de lotes e itens  |Produto
6 [Planejar mat. direto R #DIV/0! |N. de lotes e itens  |Produto
7 _jControlar estoque (R8) #DIV/O! IN. de lotes e itens |Produto
8 IReceber mat. direto (R9) #DIV/0! [N. de pedidos Produto
9 |Expedicio (R10) #DIV/0! |N. de pedidos Produto
10 jEntrega (R11) #DIV/0!  IN. de pedidos Produto
11 IMovimentar mat, direto (R12) #DIV/D! IN. lotes produc8o  |Produto
12 [Movimentar mat. processo {R13) #DIV/Q!  |Vol/N.etapas/Qde |Produto
13 |Receber mat. man. PABX #DIV/0! |N. telefones Deptos e setores
14 JReceber mat. man. veiculos #DIV/0!  |Direto Deptos e setores
15 [Receber mat. escritério #DIV/0T  |Mensaiista Deptos e setores
16 [Receber mat. limpeza #DIV/0!  [Area construida Deptos e setores
17 IReceber mat. man. predial #DIV/O!  |Area construida Deptos e setores
18 [Receber mat, man. ar cond. ¥DIV/O! |Area Deptos e setores
19 IReceber ferram. ferramentana #DIVIO!  [Direto Maq. ferramen.
Z0 |Receber mat. man. maq. ferram. #DIV/Q!  |Programa Maq. ferramen.
21 [Receber ferram. producio #DIV/0!  IN. de pedidos Ferram. producdo
22 |Receber mat. dispositivc #DIV/G!  [Direto Dispositivo
23 IReceber mat. matriz #DIV/O!  |Direto Matriz
24 IReceber mat. man. magq. prod. #DIV/O!U  iPrograma Setores producio
25 IReceber mat. man. caldeiras #DIV/O! |Energia Setores produgéo
26 [Receber mat. man. torre resfria, #DIV/0!  IDireto Setores produgic
27 |Receber mat. man. trata rej. sol. #DIV/O!  [Direto Trata rej. solidos
28 jReceber mat. man. trata rej. iiq. #DIV/ID!  |Direto Trata rej. liquidos
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29 jReceber mat. man. trata rej. gas. #DIVAG!  [Direto Trata rej. gasosos
30 [Receber mat. man. inst. gases #DIV/O!  |Volume géas Setores prod. e ferr.
31 {Receber mat. man. inst. comb. #DIV/O!  1Volume comb. Setores prod. e ferr.
32 JReceber mat. man. ar comprim. #DIV/0O! i{Volume ar comp.  [Setores prod. e ferr.
33 [Receber mat. man. energia #DIVIO! IKVA Setores prod. e ferr.
34 1Receber mat. controle qualidade #DIV/O!  |Direto Setor controle qual.
35 [}
:? =(B34/SUM($B$5:SBS34))*$CS4 | _

| !

Tao importante quanto definir bem as atividades executadas pélos departamentos e
setores ¢ definir ¢ quantificar os direcionadores, pois sdo eles que definem a quantidade de
recurso, de uma determinada atividade, que deve ser alocado ao objeto de custo. Alguns
direcionadores estio correlacionados com a estrutura fisica da empresa como o direcionador
area, outros estio correlacionados com a estrutura de pessoal como o direcionador pessoal
mensalista e outros estdo correlacionados com o comportamento do mercado consumidor
como o direcionador nimero de pedidos de vendas. Cada um desses direcionadores, em
relagdo as suas “quantidades”, podem variar no tempo, uns mais que os outros, por exemplo
os direcionadores correlacionados mais diretamente com o comportamento do mercado e
consequentemente com os produtos finais da empresa. Esses direcionadores sio dados
necessarios 4 montagem do sistema de custeio e seriio apresentados, mais adiante, na tabela
denominada planejamento (PLN).

E interessante que sejam determinados em separado os custos dos itens matrizes e
dispositivos, ferramentas de producio, maquinas da ferramentaria, controle de qualidade e
tratamento de rejeitos para possibilitar analises de consumo de recursos, investimentos e
outras questes que influam no bom funcionamento do negécio da empresa. Desta forma é
necessario que sejam conhecidos os recursos alocados para as atividades que estdo associadas
com aqueles itens de custo.

Na quarta etapa ¢ feita a alocagdo dos recursos consumidos por atividades de
departamento e setores que ndo tenham relacio em linha direta com os produtos e os itens de
custeio referenciados anteriormente. As atividades, cujos recursos serdo alocados, fazem
parte do grupo de atividades de apoio,

Por exemplo, o departamento de finangas (DFC) executa a atividade pagar pessoal
mensalista para o setor de compras e suprimentos (SCS), e o setor de compras e
suprimentos executa a atividade comprar material de escritério para o departamento de
finangas. Essa alocagiio de recursos se faz necessaria para se chegar as atividades e seus
Tespectivos recursos que tenham uma relagdo direta com produtos finais. O primeiro passo,
para atingir o objetivo, € definir os percentuais de “troca” de recursos das atividades entre os
setores ¢ departamentos. Esses percentuais sio determinados a partir dos valores dos
direcionadores que foram mostrados nas tabelas de numero 4.2 a4.15, As tabelas 4.16 e 4.17
mostram partes da tabela principal onde esses direcionadores sio montados. As células
contidas nas colunas A, B, C ¢ D da tabela 4.16 estdo vinculadas com as células das tabelas
que mostram 0 agrupamento das atividades dentro dos departamentos e setores. As células
contidas na linha 3, entre as colunas E e CM, da mesma tabela, contém todos os

departamentos, setores e atividades que recebem recursos das atividades colocadas na coluna
A =
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Tabela 4.16 ( parcial ) - Percentuais de distribuicdo dos recursos (PDR)

A 1 B | C D E

1 _|PERCENTUAIS DE DISTRIBUICAC DE RECURSOS (PDR)

2

3 JAtividades Recursos |Direcionadores Objeto de custc |AGE

4 IAGE

5 |Administrar geral -HDIV/0! IN. departamentos  |Departamentos

7 [Pagar material direto (R4) * #DIV/0! |N. de pedidos Produtos

8 |Fazer recebimentos (R5) #DIV/O! IN. duplicatas Produtos

9 [Pagar Royalty (R0) #DIV/O! [Direto Produtos

10 |Pagar ferram. producao #DIV/0! [N, pedidos Ferram. produgio

11 |Pagar ferram. ferramen. #DIV/O! [N. pedidos Mag. ferramentaria

12 |Pagar mat. man. maq. ferram. | #DIV/0! Programa Maq. ferramentaria

13 JPagar material dispositivo #DIV/01 [N. dispositivos Dispositivos

14 |Pagar material matriz #DIV/0! [N, de matrizes Matrizes

15 |Pagar matenial trata sdlido #DiV/0! |Direto Trata rej. solidos

16 |Pagar material trata liquido #DIV/O! |Direto Trata rej. liquidos

17 {Pagar material trata gasoso #DIVIO! [Direto Trata rej. gasosos

18 [Pagar horista direto #OIV/Q!  |Horista direto Setores producio

19 [Pagar mat. man. maq. produc. | #DIV/O! |Programa Setores producio

20 [Pagar mat. man. caldeiras #DIV/0! |Energia ————Setares nraducip

21 [Pagar material man. torre resf | #DIV/0! |Direlo _ |-DREICI6/DRE!SBS16

22 Pagar mat. man. inst. gases #DIV/D!  |Volume gas Setores prodfferra. | #DIV/0I
23 |Pagar mat. man. inst. comb. #DIV/0! |Volume comb. Depto e setores #DIV/Q!
24 EF’i:\f;ar mat. man. ar comp. #DIV/O! Volume de ar Setores prod/ferra.

25 |Pagar mat. man. inst. energia | #DIV/O! |KVA Setores prod/ferra. | #DIV/O}
26 JPagar material escritorio #DOIV/O! [Mensalista Deptos e setores #OIVIO
27 |Pagar mensalista #DIV/O! (Mensalista Deptos e setores #DIV/D!
28 jPagar material limpeza #DIV/O! |Area Deptos e setores #DIVI0!
29 [Pagar mat. man. predial #DIVIQ! |Area Deptos e setores #DIV/O!
30 |Pagar mat. man. ar condic. #DIV/O! |Area Deptos e setores #DIV/0!
31 |Pagar horista indireto #DIV/0! |Horista indireto Deptos e setores #DIVI
32 |Pagar servicos terceiros #DiV/0! |Direto Deptos e setores

33 [Pagar mat. man. veiculos #DIVIO! iDireto Deptos e setores

34 [Pagar mat. man. PABX #DIV/0!T N, telefone Deptos e setores HDOW/O!
35 {Fazer relatorios financeiros #DIVIO! [Direto Departamento

36 {Fazer inventarios #DiV/O!  |Direto Departamento
134 |DMF
135 jAdministrar manufatura #DIW/0! N, de setores Setores
136 |{SAP
137 [Administrar #DIV/0! IN. de setores Setores producao

As células da coluna CN, da tabela 4. 17, denominada confrele, devem conter o
somatorio dos percentuais de distribuigio dos recursos de cada atividade. Como todo recurso
da atividade ¢ distribuido, o somatério deve sempre igual a 1.
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Tabela 4.17 ( parcial ) - Percentuais de distribuicdo dos recursos (PDR)

BZ |CA|CB|CC|CD|CE[CF|CG[CH|CI|CJ|CK]CL [CM] CN
3 [SCQ |RO |R2Z |R3 [R4 [R5 |R6 |R7 |R8 |R9 |R10 |R11 |R12 |R13 | Controle
4
5
5 0
7 1 7
8 1 1
9 1 7
10
11
12
13
14
15
16
17
18 #DIV/O!
19
20 #DIV/0!
21 0
22 |#DIV/0! #DIV/0!
23 [#DIV/0! #DIV/0!
24 #DIV/0!
25 |#DIV/0! #DIV/O!
26 |#DIV/0! #DIV/0!
27 |#DIV/O! #DIV/0!
28 | #DIV/0! #DIV/O!
29 |#DIV/0! #DIV/O!
30 |#DIV/0!| <€+ ~(DRE!BX6+DRE!BX7)/(DRE!$B$6+DREI$BS$7) | #DIV/0]
31 |#DIV/0! #DIV/0!
32 0
33 0
34 {#DIV/O! #DIVI0]
35
36 7
134 0
135
136 0
137

O segundo passo ¢ fazer uma interagdo de recursos até que todos esses recursos
sejam direcionados para atividades, departamentos e setores que tenham relagio em linha
direta com os produtos ou com itens de custeio. Os departamentos ¢ setores que nao tem
relagio em linha direta com os produtos ou itens de custeio, no seu todo, sdo mostrados nas
células A4 a Al36 da tabela 4.18 (tabela parcial), assim como os fatores usados na
transferéncia de seus recursos para as suas respectivas atividades. Os valores dos recursos
finais sio mostrados na coluna P da mesma tabela, sendo que as células P4 a P137 tem
recursos finais iguais a zero, os quais foram transferidos para as células P138 a P216. As
células B217 a P217 devem ter os mesmos valores e corresponderem ao valor total dos
recursos disponiveis na empresa. As caixas de textos destacadas na tabela parcial mostram
formulas contidas em determinadas células.
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Tabela 4.18 { parcial )- Recursos alocados para setores especificos (DDR).

A | B C P

1 [DISTRIBUICAO DOS RECURSOS (DDR)
; [=SUMPRODUCT(B5:B137,PDRI$HS$5:PDR!$H$137) |
4 JAGE (Administracdo geral) #DIV/QL | #DIV/0! § #DIV/O!
[ =SUM(PDR!B7:PDRIB37) ~_ | #DIV/0! |\ #DIV/0! 1 #DIV/0!
6 jDFC {Depto finangas e contr.) #DIV/Q! #DIVIOH F#HDIV/O!
z $A7/SUM(SAS7:$A$37)*BS6 | e FOVA! #DMO!ﬂ?Ewm
8 I ' [ | #DIV/O! | RO D A7 /SUM(SAST 3AS37)°CS6 |
37 #OIV/01 | #DIV/O! | srorwron
38 |DRH (Depto recursos humanos) #DIVIO! | #DIV/O! | #DIVAD!
39 #DIV/OI | #DIV/OT | #DIV/D!
61 #DIV/O! | #DIV/01 } #DIV/O!
62 |SPC (Setor planej. e controle) #DIV/G! #DIVIO! #DIV/O!
63 #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/O!
92 #DIV/Ot | #DIV/IOL | #DIVID!
93 |SCS (Setor compras e suprim.} #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0!
94 #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/0!
95 #DIV/O! | #DIVIOL | #DIV/O
117 #DIV/Q! | #DIVIO! | #DIV/Q!
118 |SMA (Setor de manutengioc) #DIVOL | #DIV/Q! | #DIV/O!
119 H#DWVOU | #DIVAQY | #DIV/O!
133 #DIVIOU | #DIV/QY | #DIV/O!
134 |DMF {Deptoc manufatura) #DIV/0! #DIV/01 #D1v/0!
135 #DIVIO! | #DIVIOL | #DIV/O
136 |SAP (Setor administ. producdo) |[C5uUMPRODUCT(B$5:B$137,;PDRISFS5:PDRISF$137)+B138]
137 [=DMVIC4 |~ ROTVIOT T FOWIOT P ROTVIO!
138 |DMV (Depto market e vendas) ® #DIV/0! #DIV/O! #DIV/O!
139{DP.J (Depto de projetos) #DIV/Ot | #DIV/Ol | #DIV/O!
140 |SAC {Setor administ. custos) #DIVIO! #DIV/OL #DIVIO!

141 |SPM {Setor processo métodos) #DIV/0! #DIV/Ot 3 #DIVA!
142 |SAF (Setor almoxaf. ferramen.) #DIV/O! #DIV/0! #DIV/O!

143 [Ferramenta FC1 consumivel #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/G
147 [Ferramenta FC5 consumivel #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0!
148 |SCQ (Setor controle gualidade) #DIV/O! #DIVIO! #HOIV/O!
149 MTZ (matrizes) #DIV/O! #DIVI0! #DIWV/O!
150 [DSP (dispositivos} #DIV/O! #DIVIQ! #DIV/0!
151 |F41 (maq. ferramentaria) #DIV/IO #DIV/O! #DIV/O!
157 {F47 (maq. ferramentaria) #DIVA! #DI/O1 #DIv/0!
158{ST1 (trata. rej. sdlidos) #DIVIO #DIV/O! #DIV/0!
1591572 (trata. rej. liquidos) #DIVIO #HDIVIAH #DIV/0!
160{ST3 (trata. rej. gasosos) #DIVIO #DI/O! #OIVOE
151 Processo 001 #DIV/O! #DIv/0! H#OIVO!
162 Processo 002 #DIV/O! #DIV/O! #DIV/Q!
463 Processo 003 #DIV/O! #DI/O! #DIV/O!
202 Processo 042 #FDIV/IO! #DIVIO! #DIVIO!
203 Processo 043 FOIV/IO #DIVIO! #DIV/O!
204 |Desenv. fornec. mat. direto (R2) #FDDIVIO! #DIV/D!
205 |Comprar matéria prima (R3) #DIV/IO! #DIV/ID!
206 [Pagar material direto (R4) #HFON/O! #DIV/Q!
207 |[Fazer recebimentos (R5) #DIVIO! #DVIO!




208 [Pagar Royalty (R0) _pe#DIV/0!L | #DIV/O! |

209 |Planejar produgéo (R6) [~<SUMPRODUCT(BS5:B$137.PDRISCESS PDRISCES 137)+B208]
210 |Planejar matéria prima (R7) FOTVTUT | FTVITT

211 JControlar estoque (R8) #DIV/0! #DIV/O!

212 iReceber mat. direto (R9) #DIV/0! | #DIVIO!

213 |Expedicdo (R10) |=P4+P6-+P38+P62+P93+P118+P134+P136+SUM(P138:P216) |
214 |Entregar (R11) FDOIV/OT T #OIVIOT

215 iMovimentar mat. direto (R12) #DIV/0! | #DIV/O!

216 jMovimentar mat. processo {R13) #DIV/0! #DIV/O!

217 Controle #DIV/0! | #DIv/o! | #Div/ol

Na quinta etapa ¢ feita a redistribuicBo dos recursos para as atividades de
departamentos e setores que tenham relagdo em linha direta com os produtos ou itens de
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custo. Os recursos redistribuidos sio mostrados na tabela 4.19. Os valores das células da

coluna B da tabela 4.19 correspondem aos fatores mostrados nas tabelas que mostram os
agrupamentos de atividades dentro dos departamentos e setores, dentro de suas respectivas
correspondéncias. Os valores dos recursos basicos colocados para os departamentos, setores
e atividades correspondem aos valores apresentados na coluna P da tabela 4.18 (DDR). Os

objetos de custos colocados na coluna E da tabela 4.19 ou sdo os produtos finais ou os itens

de custeio. O valor da célula C114, da mesma tabela, deve corresponder ac valor dos

recursos totais da empresa.

Tabela 4.19 ( parcial )- Redistribuicdo dos recursos para as atividades. (RDR)

A | B | C D E
1 |IREDISTRIBUICAQ DOS RECURSOS (RDR)
2 - [-DDR!P138 | — -
3 |Atividade b __[Fator [Recursos |Direcionador Objeto de custo
4 DMV T~ #DIV/O!
5 {Pesquisar mercado #DIV/O! 1Qde de produtos |Produtos
& jDesenvoiver mercagdo #DIV/D! 1Qde de produtos {Produtos
7 |Emitir pedidos/vender __—w #DIV/0! 1Qde de pedidos  |Produtos
8 |Cadastrar clientes _—T1 #DIV/O! iQde de clientes  |Produtos
9 |DPJ  [=(B7/SUM(SB$5:5B$3))*$Cs4 | | #DIV/O!
10 jProjetar #DIVIGL {Tempo projeto Produto
11 |Modificar projeto #DIV/OF |N. modificagbes  |Produto
12 |Desenvolver produto #DIVIO! |Direto Produto
13 |Desenvolver protétipo #DIV/i0! |Direto Produto
14 {Testar proidtipo #DIv/0t |Direto Produto
15 JAssisténcia técnica #DIV/0! |Programa assist. |Produto
16 |SAC #DIV/O!
17 JCalcular custo produto #DIV/O! 1IN, de itens Produto
18 {Calcular custo dispositivo #DIV/Q! {Tempo Dispositivos
19 |Calcular custo matriz #DIV/Q! {Tempo Matrizes
20 ISPM #DIV/0!
21 WProcesso/métado produto (R1) #DIV/O! {Tempo processe  |Produto
22 [Projetar dispositivo #DIV/G! 1Tempo projeto Dispositivo
23 |Processo dispositive #DIV/O! Tempo processo  |Dispositivo
24 [Pedir material dispositivo #DIV/0! [Direto Dispositivo
25 |Projetar matriz #DIV/O! ITempo projeto Matriz
28 Processo matriz #DIV/O! Tempo processe |Matriz
27 |Pedir material matriz #DIV/O! |Direto Matriz
28 ISAF #DIWV/O
29 Preparar ferram. producdo #DIVIOL |N. de iotes Ferram. producéo
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30 {Pedir ferram. ferramentaria #DIV/O! N. de pedidos Maq. ferramentaria
31 {Pedir ferram. produgio #DIV/O! |N. de pedidos Ferram. producéo
32 iProgramar afiag. ferr. prod. #DIV/O! IN. afiagdes Ferram. produgio
33 |Controlar ferram. producio #DIV/0! [Tipos ferram. Ferram. produgéo
34 {Controlar dispositivos #DIV/O! iN. dispositivos Dispositivos
35 |Controiar matrizes #DIV/O! IN. matrizes Matrizes
36 |SFP
37 {Ferramenta FC1 consumivel #DIV/O! [Direto Ferram. produgio
41 jFerramenta FC5 consumivel #DIV/0! |Direto Ferram. produgio
42 I1SCQ #DIV/(!
43 JEmitir pedido material #DIV/O! [N, de pedidos Maquinas SCQ
44 |Medir (maq. convencional) #DIVAQ! [Tempo medida Produto
45 |Medir (maq. especial) #DIVIO! IN. de pegas Produto
46 [MTZ {matrizes) #DIV/01 |N. de mairizes Matrizes
47 |DSP (dispositivos) #DIV/Q1 |N. de dispositivos Dispositivos
48 [F41 (maq. ferramentaria) #DIVIGT |Direto F41
54 |F47 {maq. ferramentaria) #DIV/AQ! |Direto F47
55 |ST1 {trata. rej. solidos) #DIV/Q! {ltens comprados  {Produtos
56 |ST2 (trata. rej. liquidos) #DIV/0! |Area Produtos
57 |ST3 (trata. rej. gasosos) #DIV/Q! |Area Produtos
58 Processo 001 #DIV/O! {Tempo fabricagdo |Produtos
59 Processo 002 #DIVIO! |Tempo fabricagdo |Produtos
60 Processo 003 #DIV/O! [Tempo fabricagdo {Produtos
99 Processo 042 #DIVIO! {Tempo fabricagdo |FProdutos
100 Processo 043 #DIVIQ! {Tempo fabricacido {Produtos
101 |Desenv. fornec. mat. direto (R2) #DIV/O! (N. itens produto Produtos
102 [Comprar matéria prima (R3) #DIVIO! N. pedidos Produtos
103 [Pagar material direto (R4) #DIV/0! |N. de pedidos Produtos
104 |[Fazer recebimentos (R5) #DIV/O! N, duplicatas Produtos
105 [Pagar Royalty {(R0) ¥ #DIV/0! [Direto Produtos
106 [Pianejar produgao (R6) (oL unial-saintas g ftens |Produtos
107 [Pianejar matéria prima (R7) {MDDRIEI:,s.lﬁ?.'.EP?.z}EV Htes e itens [Produtos
108 [Controlar estoque (R8) #DIV/O! IN. de lotes e itens |Produtos
109 [Receber mat. direto (RY) #DIV/0! N, de pedidos Produtos
110 |Expedigdo (R10), ~a #DIV/O! IN. de pedidos Produtos
111 |[Entregar (R11) |- DDRISPS149:$P$216 ["T"gDiv/0r |N. de pedidos Produtos
112 |Movimentar mat. direto (R12) #DIV/0! IN.Jotes produgdo |Produtos
113 |Movimentar mat. processo {13} #DIV/Q! {Vol./N.etapas/Qde |Produtos
114 Controle #DIVIO! W
——
::2 }-SUM(C4+C9+C16+C204‘-C28+CI42)«§»SUM((£37:C4E)%SUM{C%:(?}L13) E——

Na sexta etapa calcula-se o custo das matnizes e dispositivos (tabela 4.20),
ferramentas de produgio (tabela 4.21), controle de qualidade (tabela 4.22) e maquinas da
ferramentaria (tabela 4.23). A tabela 4.20 mostra os custos das matrizes e dispositivos
construidos dentro da empresa, entretanto se estas ferramentas forem comprados de terceiros
elas devem ser depreciadas diretamente sobre os produtos usuarios.

Os recursos constantes nas céhilas B5 a B10 e B26 a B31 da tabela 4.20, estic
vinculados com os valores correspondentes da tabela 4,19 (RDR), ¢ 0s valores constantes nas
celulas B12 a B18 ¢ B33 a B39 estdo vinculados com os valores correspondentes da tabela
4,23 (CMF). A coluna W para matrizes ¢ M para dispositivos, da mesma tabela, mostram os
percentuais de utilizacdo das maquinas da ferramentaria na construgic das matrizes e
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dispositivos, a coluna V para matrizes ¢ L para dispositivos servem de controle do consumo
dos recursos das atividades, e as linhas 22 e 43 contém os custos finais das matrizes ¢
dispositivos, respectivamente, ja incluso a matéria prima utilizada.

Tabela 4.20 - Custo de matrizes e dispositivos. (CMD)

A { B | C | D v w
1 [CUSTO MATRIZES E DISPOSITIVOS (CMD) [
2 | [CRDRISC$19:3D$19 H—{=(PLNIC131/SUM(PLN!SC131:PLNISTI31))*$BS5 |
3 = {=SUM(D5:U5) |
4 [Matrizes Recurso |Direcionador \ Matriz 1lControle | L ;
5 [Calcular custo matriz #DIV/O! |Tempo #DIV/OI ] #DIVIO!
& |Projetar matriz #DIV/O! [ Tempo projeto #DIVIOL] #DIVIDI
7 Processo matriz #DIVIO! {Tempo processo | #DIV/0! 1 #DIV/O!
8 {Pedir material matriz #DIV/0! |Direto #DIV/O | #DIV/0!
9 [Controlar matrizes #DIV/Q! IN. de matrizes #DIV/OY] #DWV/O!
10IMTZ (matrizes) #DIV/0! |N. de matrizes #DIV/01] #DIV/O!
11 Controle | #DIV/0! J{=CMFID14 | #DIVIOL] #DIV/O!  [% utiliz.
12jF41 Ret. univ. #DIV/O! |Tempo fabricacdo | #DIV/0L § #DIV/O! | #DIV/O!
13|F42 Fres. ferr. #DIV/IO!  |Tempo fabricacdo | #DIV/0! ] #DIV/0! | #DIV/0l
14|F43 Tomn. mec. #DIV/O! | Tempo fabricacio | #DIV/A0!] #DIV/0! | #DIVi0l
15{F44 Furad. rad. #DIV/Q!  |Tempo fabricagdo | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/0!
16|F45 Serra fita #DIV/OY  |Tempo fabricacéio | #DIV/O! }  #DIV/0! | #DIV/O!
17|F46 Solda mig #DIV/Ot {Tempo fabricacdo | #DIV/0!] #DIV/01 | #DIV/0!
18|F47 Montagem #DIV/0! |Tempo fabricagao | #DIV/01 | #DIV/0! | #Div/o!
19 Controle | #DIV/I #DIV/0l§ #DIV/O!
20 Matéria prima Direto
21 Controle | #DIV/o! #DIV/O §  #DIV/O]
22 Custo total #DIv/0 f+—{=D11+D19+D20

A B C D L M

24 Dispositive JControle
25 |Dispositivos Recurso |Direcionador 1
26 |Calcular custo dispositivo | #DIV/0! {Tempo #DIV/O! #DIV/O!
27 |Projetar dispositivo #DIV/0! [Tempo projeto #DIV/O! #DIV/0!
28|Processo dispositivo #DIV/O! |Tempo processo #DIV/OI  § #DIV/O
29)Pedir material dispositivo | #DIV/0! [Direto #DIV/OT | #DIV/OI
30]Controlar dispositivos #DIV/O! N, dispositivos #DIV/O! #DIVI0!
31]|DSP (dispositivos) #DIV/0! [N. de dispositivos #DIV/O! #DIV/0!
32 Controle | #DIV/G! =CMDI1$AS12:$C$18 iDIV/0! #DIV/0! {% utifiz,
33jF41 Ret. univ. #DIV/0! {Tempo fabricacao #DIV/OL #DIV/O! | #DIV/O!
34|F42 Fres. ferr. #DIV/0! {Tempo fabricacio #DIV/O! ADIVIOL | #DIVIOE
35|F43 Torn. mec. #DIV/O! [Tempo fabricagdo |  #DIV/0! #DIVIO1 | #DIV/OI
36 |F44 Furad. rad. #DIV/Q! {Tempo fabricagdo | #DIV/O! #DIVI0 | #DIV/O!
37|F45 Serra fita #DIV/0! {Tempo fabricac@o | #DIV/O! #DIVIO! | #DIV/O!
38|F46 Solda mig #DIV/0! |Tempo fabricacio | #DIV/O! #DIVIOL | #DIV/O!
39|F47 Montagem #DIV/0! {Tempo fabricacdo | #DIV/O! #DIV/OL | #DIV/OY
40 Coniroie #Di #DIV/0! #DIV/(]
41 Custo matéria prima Direto
42 Controle #DIVIOH #DIV/01
43 Custo toial #DIV/O

A tabela 4.21 (parcial) mostra os custos das ferramentas de producgio (consumiveis).
(s recursos das células BS a B13 estdo vinculados com os recursos correspondentes da tabela
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4.19 (RDR) e os recursos das células B15 a B2l estdo vinculados com 0s recursos
correspondentes da tabela 4.23 (CMF). A coluna J da tabela 4.21 mostra o percentual de
utilizagdo das maquinas da ferramentaria na afiacdo das ferramentas consumiveis. A a linha 23
contém os custo finais destas ferramentas.

Tabela 4.21 - Custo de ferramentas de producio (CFP)

A ™8 | ¢ D i J

1 {CUSTO FERRAMENTAS DE PRODUGAO (CFP)

2 [=(PLNC163/SUM(PLN!SC163:PLN!$G163))*$B5 |

3 <.~ |Rebolos

4 |Atividades Recurso |Direcionador \{‘(:1 Controle

8§ |Preparar ferram. produglo #DIV/0! |N. de lotes #DIV/O! | #DIVID!

6 jPedir ferram. producio #DIV/O! [N, de pedidos #DIV/Q! | #DWN/D)

7 |Programar afiag. ferr. prod. #DIV/0! |N. afiagdes #DIW/O! | #DIVIO!

8 |Controlar ferram. produgdo | #DIV/Q! wlipos ferram. #DIV/G! § #DIV/O!

9 [Ferramenta FC1 consumivel | #DIV/0! |Direig #DIV/0! 1 #DIV/0}
10|Ferramenta FC2 consumivel | #DIV/0! |Direto ™ | #DIv/ol

11 {Ferramenta FC3 consumivel | #DIV/0! |Direto  LapDRSCSILSDES3 M 4piviol
{12{Ferramenia FC4 consumivel | #D1V/0! [Direto #DIW/01
13|Ferramenta FC5 consumivel | #DIV/O! Direto #DIV/D!

14 Controie #DIV/0! #DIVIO! #DIV/0! % utiliz.
15{F41 Retif. univ. #DIV/Q! |Tempo fabricacBo | #DIV/O! #DIVIQ! y #DIVIO]
16 |F42 Fres. fer, #DIV/Q! [Tempo fabricacdo 0,00 #DIV/0!
17|F43 Tomo mec. #DIV/0! |Tempo fabricagao FIL/BIS_ 6,00 #DIviol
18|F44 Furad. rad. #DIV/IO! [Tempo fabricagéo 0,00] #DIV/0!
191{F45 Serra fita #DIV/O! |Tempo fabricagdo 0,00} #Div/0!
20]F46 Solda mig #DIV/0! {Tempo fabricagio 0,00] #DIV/0!
21|F47 Montagem #DIVAQ! |Tempo fabricagdo 0,00| #DIV/0!
22 Controle #DIVIO! #DIV/0! #DiV/0!

23 Custo total #DIV/0! #DIV/0!

24

25 Controle #DIV/O! J«—=B14+B22 | #DIV/0

A tabela 4.22 representa o custo do controle de qualidade da empresa. A célula B5
tem seu valor vinculado com o valor correspondente da tabela 4.19 (RDR).

Tabela 4.22 - Custo de controle de qualidade (CCQ)

A | B | C D E
CUSTO CONTROLE DE QUALIDADE (CCQH) .
=(PLN!C177/SUM(PLN{SC$177.PLN!$D$177))*$B$5 |
\, |Maguina |Maquina
[Equipamentos de CQ |Recurso {Direcionadonjconvenc. |especial
§ |Emitir pedido material | #DIV/0! |N. de pedido§ #DIV/0! | #DIV/O!

| G| N -

A tabela 4.23 (parcial) mostra os custos do setor maquinas da ferramentaria. As
células B5 a B12 tem os valores de recursos vinculados com os valores correspondentes da
tabela 4.19 (RDR). As células D19 a 719 mostram a possivel capacidade ociosa das maquinas
do setor, ¢ as células D20 a J20 mostram os custos dessa ociosidade.
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Tabela 4.23 - Custo maquinas da ferramentaria (CMF)

A | B | C D J K
1 |[CUSTO MAQUINAS FERRAMENTARIA (CMF}
2 | |=(PLN!C182/SUM(PLNISCS182:PLN!$I$182))*$BS$5 |
3 \ |Maquina [Maquina |Controle
4 |Atividade Recurso |Direcionador\ F41 FA7
§ {Pedir ferram. ferramentaria| #DiV/0! |N. de pedidos “#DN/O! #DIVIO! | #DIV/OI
6 |F41 (maq. ferramentaria) | #DIV/01 |Direto #DW/O #DI/OL
7 [F42 (maq. ferramentaria) | #DIV/0! |Direto #DIV/O!
8 |F43 (maqg. ferramentaria) | #DIV/0! |Direto #DIV/0!
9 [F44 (maq. ferramentaria) | #DIV/0! IDireto #DIV/0!
101F45 (maq. ferramentaria) | #DIV/0! |Direto #DIV/0!
11 |F46 (maq. ferramentaria) | #DIV/Q! |Direto #DIV/0!
121F47 (maq. ferramentaria) | #DIV/G! |Direto #DIV/0! | #DIVIO!
13 Controle #DIV/0! #DIV/0!
14 Custo total #DIV/0! | #DIVIOT | #DIV/O!
15 Utilizacdo p/matrizes #DIV/O! 1 #DIV/C!
16 Utilizagdo p/dispositivos #DIV/0! | #DIV/0!
17 tUtilizagdo p/ferramentas de corte #DIv/0! | #DIV/O!
18 Utilizacdo total #DIviol | #Diviol | _4=1-118 |
19 Capacidade ociosa #DIV/0! | #DIVIO! &
20 Custo de ociosidade #DIV/01 | #DIV/O! | #DIv/ol

Como mencionado anteriormente o conhecimento dos direcionadores de custo e seus
respectivos valores que transferem custos para os objetos de custo € fator determinante num
sistema de gerenciamento de custo. A tabela 4.24 (parcial) mostra esses direcionadores ¢ as
células a serem preenchidas com os seus respectivos valores. Cada departamento ou setor da
empresa tem as informagOes necessdrias para o preenchimento da tabela. Por exemplo, a
atividade modificar projeto, na linha 9, tem como direcionador o nimero de modifica¢bes,
que é um valor que pode ser determinado pelo pessoal encarregado do departamento de
projeto (DPJ). O direcionador tempe de fabrica¢do na linha 33 pode ser determinado pelo
pessoal do setor de processos e métodos (SPM), ou seja, os valores dos direcionadores
podem ser determinados pelo pessoal que os administram. Os direcionadores referenciados
aos setores muatrizes e dispositivos, ferramentas de produgiio, controle de qualidade e
magquinas da ferramentaria, mostrados na tabela 4.24, foram utilizados para a montagem dos
custos daqueles setores, como mostrado anteriormente.

Tabela 4.24 (parcial) - Dados de planejamento (PLN)
A B

C D J
1 |PLANEJAMENTO (PLN)
2 Produto| Produto}Produto
3 (Atividades {Produtos) Direcionadores 1 2 8
4 (Pesquisar mercado Qde de produtos
8 Desenvolver mercado Qde de produtos
6 |Emitir pedidos/vender Qde de pedidos
7 ICadastrar clientes Qde de clientes
2 |Projstar Tempo projeto
8 |Modificar projeto N. modificac¢bes
18 |Desenvolver produto Direto
11 [Desenvolver prototipo Direto
12 {Testar protbtipo Direto
13 (Assisténcia técnica Programa assist.




14

Calcuiar custo produto

N. de itens

15

Processo/método produto (R1)

Tempo processo

16 tDesenv. fomec. mat. direto (R2) |N. itens produto
17 jComprar matéria prima (R3) N. pedidos

18 |Pagar material direto (R4) N. de pedidos

19 |Fazer recebimentos (R5) N. duplicatas

20 |Pagar Royalty (RO) Direto

21 |Planejar producéo (R6) N. de lotes e itens
22 [Planejar matéria prima (R7) N. de lotes e itens

23

[Controlar estoque (R8)

N. de lotes e itens

24 JReceber mat. direto (R9) N. de pedidos

25 |Expedicdo (R10) N. de pedidos

26 |Entregar (R11) N. de pedidos

27 {Movimentar mat. direto (R12) N. lotes produglo
28 |Movimentar mat. processo (R13) [Vol./N.etapas/Qde
29

)

32 [Processos de fabricacio

33 Processo 1 Tempo fabricacéo
75 Processo 43 Tempo fabricagio
76

77

78

79 [Tratamento de rejeitos

80 |ST1 (trata. rej. sélidos) tens comprados
81 |ST2 (trata. rej. liquidos) Area

82 |ST3 (trata. rej. gasosos) Area

83

84

85

86 |8CQ (controle qualidade)

§7 [Medir (maquina convencional) Tempo de medida
88 IMedir (maquina especial) N. de produtos

89 -

90

91

92 |Matrizes e dispositivos

93 [Matriz 1 Qde de produtos
110 [Matriz 18 Qde de produtos

111

{Dispositivo 1

Qde de produtos

118 |Dispositive 8

Qde de produtos

119

120

121

122 |SFP{ferram. de producgio)

123 IFerramenta de corte FC1

Tempo de corte

127 |[Ferramenta de corie FC5S

Tempo de corte

100

A B C 3] T
129 Matriz Matriz Matriz
430iMatrizes 1 2 18

131

Calcular custo matriz

Tempo de caiculo

132 (Projetar matriz

Tempo proieto
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133|Processo matriz

Tempo processo

134 |Pedir material matriz

Direto

435 |Controlar matrizes N.de matrizes
136 [MTZ (matrizes) N. de matrizes
137 ]Maq. ferramentaria F41 Tempo fabricac3o
143IMaq. ferramentaria F47 Tempo fabricacio

A B C D J
145 Dispositivo |Dispositivo fDispositivo
146 jDispositivos 1 2 8
447 |Calcular custo dispositivo  |Tempo de calculo
148 [Projetar dispositivo Tempo projeto
149 [Processo dispositivo Tempo processo
150 [Pedir material dispositivo  |Direto
151 {Controlar dispositivos N. dispositivos
152 DSP (dispositivos) N. de dispositivos
153 |Maq. ferramentaria F41 Tempo fabricagio
459 [Maq. ferramentaria F47 Tempo fabricagio

A B Cc D G
161 Fer.corie |Fer.corte |Fer.corte
162 |Ferramentas de produgdo FC1 FC2 FC5
163 |Preparar ferram. produgdo  |N. de lotes
164 |Pedir ferram. produgo N. de pedidos
165 [Programar afiag. ferr. prod.  |N. afiagbes
166 JControlar ferram. produgdo  |Tipos ferram.
167 [Maq. ferramentaria F41 Temnpo fabricacao
173|M4q. ferramentaria F47 Tempo fabricagdo

A B C D G
175 Maquina |Maquina
176 |[Equipamentos de CQ convenc. |especial
177 [Emitir pedido material N. de pedidos

A B c D : i

180 Maquina |Maguina [Maquina
181 |[Maquinas ferramentaria F41 F42 F47
182 |Pedir ferram. ferramentaria N. de pedidos

Na sétima e ditima etapa ¢ efetuado o calculo do custo dos produtos finais, como

mostra a tabela 4.25 {parcial). O custo dos produtos ¢ agrupado em custos de atividades

administrativas (células A4 a A28), custos de processe, ou chio de fabrica (celulas A33 a
A75), custos de tratamento de rejeitos (células A80 a AS82), custos de controle de
qualidade (células A87 e A88), custos de matrizes e dispositives (células A93 a AllB) e
custos de ferramentas de produc¢fio (células A123 a A127). Esses custos sdo obtidos com a
multiplicacdo dos recursos mostrados na coluna B, advindos da tabela 4.19 (RDR), péios
respectivos valores dos direcionadores de custos, advindos da tabela 4.24 (PLN). As caixas
de textos mostradas na tabela 4.25 ilustram o conteudo das células. As células M33 a M75,
da mesma tabela mostram a utilizagdo dos diversos setores de fabricacio (ch@o de fabrica), €
as células N33 a N75 mostram o custo de uma possivel ociosidade, sendo que a celula M76
da a2 média da utilizac@o e a célula N76 da o custo total da ociosidade. O mesmo tratamento



anterior ¢ dado aos custos do controle de qualidade. Na linha 133 da tabela

mostrados os custos unitarios finais dos produtos.

Tabela 4.25 (parcial) - Calculo de custo dos produtos (CCP}

162

425 sdo

A I B | C D E
1 ]CAL.CULO DE CUSTO DOS PRODUTOS (CCP)
2 |=RDRI$CS5:3D88 | Produto | Produto
3 [Atividades administrativas  \ |Recursos|Direcionador 1 2
4 |Pesquisar mercado W #DIV/0! |Qde de produtos | #DIV/0! | #DIV/O!
§ |Desenvoiver mercado #DIV/0! |Qde de produtos | #DIV/0! | #DIV/O!
6 |Emitir pedidos/vender #DIV/0! [Qde de pedidos #DIV/OL | #DIVIO!
7 [Cadastrar clientes #DIV/Q! |Qde de clientes #DIV/O! | #DIV/0!
8 [Projetar #DIV/0! |Tempo projeto #OIV/0! | #DIV/0!
9 IModificar projeto #DIV/0! |N. modificagbes #DIV/O! | #DIV/Q!
10 |Desenvolver produto #DIV/0! |Direto P
11 |Desenvolver protétipo #DIV/Q! |Diret L.
12 [Testar protc‘ytigo ’ #DIVIO Diretg =LV Co/SUMPLNISCO PLNISIO)*SBY |
13 ]Assisténcia técnica #DIV/0! |Programa assist.
14 |Calcular custo produto #DIV/O IN. de itens #DIV/Q! | #DIV/O!
15 |Processo/método produto (R1) #DIV/0! |Tempo processo #DIV/0! | #DIV/O!
16 [Desenv. fornec. mat. direto (R2) #DIV/0! IN. itens produto #DIV/O! | #DIV/O!
17 IComprar matéria prima (R3) #DIV/0! |N. pedidos #DIV/O! | #DivV/0!
18 [Pagar material direto (R4) #DIV/O! |N. de pedidos #DIV/Q! | #DIV/O!
19 [FFazer recebimentos (R5) #DIV/O! IN. duplicatas #DIVIQ! | #DIV/O!
20 |Pagar Royalty (R0O) #DIV/0! |Direto #DIVIQ! | #DIV/Q!
21 |Planejar produgio (R6) #DIV/Q! IN. de lotes e itens | #FDIV/0! | #DIV/O!
22 {Planejar matéria prima {R7) #DIV/Q! [N, de lotes e itens | #DiV/0! | #DIV/IH
23 jControlar estoque (R8) #DIV/O! IN. de lotes e itens | #DIV/O! | #DIVIO
24 |Receber mat. direto (RY) #DIV/0! N, de pedidos #DIV/Q! | #DIV/O!
25 |Expedicdo (R10) #DIV/0! IN. de pedidos #DIV/O! | #DIV/O!
26 |Entregar (R11) #DIV/O! IN. de pedidos #DIV/O! | #DIV/O!
27 [Movimentar mat. direto (R12) #DIV/O! IN. lotes produgdo | #DIV/0! | #DIV/O!
28 [Movimentar mat. processo (R13) | #DIV/0! |Vol./N.etapas/Qde | #DIV/0! | #DIV/Q!
29 Conirole #ODIV/01
30 Custo de atividades /#thm #DIV/0I
31 T . - .
32 {Processos de fab “DR‘E$C$SE'_$D$IOO } FSUMD4:D28)
33 Processo 1 M #DIV/0! {Tempo fabricagdo | #DIV/O! | #DIV/Q!
75 Processo 43 #DIV/0! [Tempo fabricacio | #DIV/01 | #DIV/Q!
76 Controle #DIV/O! | | ">
77 Custo de p|=((PLN!D75/60)*((SB73)/(160))*ES132
78
79 [Tratamento de rejeitos

80 IST1 (trata. rej. solidos) #DIV/D! 1ltens comprados #DIV/0! | #DIV/O!
81 |ST2 (trata. rej. liquidos) #DIV/Q! [Area #DWVIO! | #DIV/OI
82 I1ST3 (trata. rel. gasosos) #DIV/01 jArea #DIV/Q! | #DIV/O
83 Controle #DIV/IO1

84 Custo total de tratamento de rejeitos #DIV/01 | BDIVIO
85

86 |SCQ (controle qualidade)

87 |Medir (méguina convencional) #DIV/O! |Tempo de medida | #DIV/0T | #D1v/0!
88 |Medir {maguina especial) #DIV/0! |N. de produtos #DIVICH | #DIV/O!
83 Controle #DIV/01




103

90 Custo total controle de qualidade #DINV/OL | #DIV/O!
91

92 {Matrizes ¢ dispositivos

93 |Matriz 1 #DIV/0! jQde de produtos #DOIV/0! | #DIVID!
110 {Matriz 18 #DW/0! {Qde de produtos | #DIV/O! | #DIVAD!
111 |Dispositivo 1 #DIV/Q! 1Qde de produtos | #DIV/O! { #DIV/D!
118 |Dispositivo 8 #DIV/0! |Qde de produtos | #DIV/0! | #DIV/O!
119 Controle #DIVIO!
120 Custo total de matrizes e dispositivos #DIV/I0! | #DIVIO!
121
122 |SFP{ferram. de producio)
123 |Ferramenta de corte FC1 #DIV/0! |Tempo de corte #DIV/O! | #DIV/O!
127 [Ferramenta de corte FC5 #DIV/O! |Tempo de corte #DIV/OT | #DIV/O!
128 Controle #Dv/o!
129 Custo total de ferramentas de producio #DIV/01 | #DIVID)
130
13 Custo total #DIVIOL | #DIV/O!
132 Produgio mensal
133 Custo unitério #DIV/0! | #DIV/01

F G H i J K L M N

1 Custo

2 |Produto|Produto | Produto | Produto | Produto | Produto % utiliz. |ociosidade

3 3 4 5 6 7 8 Controle

4 | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/QY | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/OI

5 | #DIV/OT | #DIV/D! | #DIV/OQ! | #DIV/O! | #DIV/Q! | #DIV/0! | #DIVIO!

§ | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/Q! | #DiV/0! | #DIV/0!

7 | #DIV/O1U | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0!

8 | #DIV/IQ! | #DIVIO! | #4DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/OT | #DIV/OL | #DIVIO]

9 | #DIV/Q! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/Q! | #DIV/0Y | #DIV/O! | #DIV/O!

10 0,00

11 0,00

12 0,00

13 0,00

14 | #DIV/O! | #DIV/OT | #DIV/01 | #DIVIOT | #DIV/OT | #DIV/0T | #DIV/DT

15 { #DIV/O! | #DIV/OT | #DIV/OY | #DIV/0Y | #DIV/O! | #DIV/OL | #DIV/OL

16 | #DIV/OT | #DIV/OT | #DIV/0) | #DIVI0L | #DIV/CH | #DIV/0T | #DIVIO!

17 | #DIV/O! | #DIV/OY | #DIVIO! | #DIVIOY | #DIV/OY | #DIV/0L 1 #DIVIO]

18 | #DIV/0! | #DIV/0T | #DIV/0! | #DIVIOL | #DIV/OY | #DIV/01 | #DIVIOI

19 | #DIV/O! | #DIV/OT | #DIVIO! | #DIV/IO! | #DIV/OT | #DIV/O! | #DIV/I0]

20 | #DIV/O! | #DIV/OY | #DIV/Ot | #DIV/0T | #DIV/OE | #DIV/O! | #DIVIOL

21 | #DIV/OY | #DIV/CT | #DIV/CY | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0!

22 | #DIV/OY | #DIV/CY | #DIV/CE | #DIVIOL | #DIV/OL | #DIV/O! | #DIV/0!

23 | #DIV/OY | #DIV/Q! | #DIV/GY | #DIV/QL | #DIV/C! | #DIVIO! | #DIV/I0}

24 | #DIV/O! | #DNV/O! | #DIV/OT | #DIV/O! | #DIV/0! | #D1V/O!1 | #DIV/I0L

25 | #DIV/C! | #DIV/OY | #DIV/OT | #DIV/G1 | #DIV/G! | #DIV/D! | #DIV/0!

26 | #DIVIO! | #DIV/Q! | #DIV/QY | #DIV/OT | #DIV/Q! | #DIV/0! | #DIV/O]

27 | #DIVIOL | #DWVIOL | #DIV/OY | #DIVIO! | #DIV/O! | #DIV/OE | #DIV/C!

28 | #DIV/Q! | #DIV/O! | #DIV/D | #DIVIOY | #DIV/DE | #DIV/DT | #DIVIO]

29 #DIv/04

30 | #DIIGE | #DIV/OL | #DIV/IGL | #DIVIGE | #DIVIOL | #DIVIOT | #DIV/DI

31

3z
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33 | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/01 | #DIV/0! | #DIV/C! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/G! | #DIV/O!
75 | #DIV/O! | #DIV/O1 | #DIV/O1 | #DIV/0! | #DIV/Ot | #DIV/C! | #DIVIO! | #DIV/QE | #DIV/O!

76 #DIV/01 ) #HDIV/O! P'fDWIOi
;z #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/01 | #DIV/O! | #DIV/OT | #DIVIO! (-~ pms —MEDIAN(M33:M75)
79

80 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O! | #Div/0l

81 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/Q! | #DIV/0! | #DIV/Q! | #DIV/O! | #DIV/OL

82 | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/iO}

83 #DIV/0!
84 | #DIV/O01 | #DIV/01 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0I
85
86

87 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/C! | #DIV/D!

88 | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/01 | #DIV/O! | #DIV/01 | #DIV/O! | #DIV/0T | #DIV/0! | #DIV/O!

89 #DIV/O! #DIV/0!

90 | #DIV/0! | #DIV/0 | #DIVIO! | #DIV/O! | #DIV/OT | #DIV/0!

91

92

93 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/IO!
110| #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0}

111] #Div/0! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/Q! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O]
1481 #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/CL

119 #DIV/0!
120] #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0] | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0I
121
122

123] #Div/0t | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DiV/01 | #DIV/0! | #DIV/O]
4127 #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/Q! | #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/0I

128 #DIV/0]
129] #DIV/01 | #DIV/01 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/OI
130

131] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0! | #DIV/01 | #DIV/0! | #DIV/0! | #DIV/0!
132 '

133] #DIV/01 | #DIV/G! | #DIV/0T | #DIV/01 | #DIV/0! | #DIV/O1

Qs valores dos custos dos produtos podem ser mostrados na forma de grafico, dando,
desta forma, uma visualizagiio mais rapida destes custos. Este grafico € executado dentro do
programa computacional de tal forma que quando mudangas sio efetuadas nos dados usados
no calculo do custo dos produtos ¢ grafico acusa automaticamente as mudangas.

Como pdde ser observado, a empresa considerada para desenvolvimento do sistema
de custeio tem uma estrutura administrativa definida, produz oito produtos distintos e utiliza
quarenta e trés processo de fabricagio. Para essa empresa foi montado um sistema de calculo
do custo de produgdio que corresponde a um programa que possui 25 tabelas ou planilhas
dentro de um software de planilha.

Embora a diversidade de modos de administragio dos negdcios das empresas seja
muito grande, mesmo que elas tenham produtos bastantes similares, o programa montade
para a empresa considerada neste trabalho, pode ser usado para montar sistemas de custeio de
empresas que sejam diferentes quanto ao tipe de produtos e o tipo de admimistragdc do
negocio. O problema fica em adaptar o processo do negocio da empresa a ser montado o
novo sistema de custeio a metodologia de calculo de custo proposta, o que, acredita-se tornar
uma tarefa simples. Basta montar um conjunto de planilhas para a nova empresa, objeto de
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calculo de custo dos produtos, eliminando ou substituindo, nas planilhas do programa
proposto, departamentos, setores, recursos e atividades que essa empresa ndo tenha. No
capitulo 5 sera mostrado a validagio do sistema de calculo de custos proposto utilizando os
dados reais da empresa usada de exemplo para o desenvolvimento do sistema e uma empresa
com caracteristicas diferentes quanto a estrutura e tipo de produto.
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Capitulo 5

Validacao do sistema de calculo de custos

5.1 - Consideracdies gerais.

Pela dificuldade de encontrar uma empresa que abrisse seus "arquivos” para um
proponente externo testar uma nova metodologia de custeio, a validagdo do sistema de
custeio proposto neste trabalho tera como referéncia duas empresas hipotéticas, sendo uma a
empresa usada para o desenvolvimento da metodologia de custeio proposta, a qual
denominaremos de empresa “X”, e a outra uma empresa do ramo de fast food a qual
denominaremos de empresa “Y”. Os dados a serem utilizados para a empresa X, serdo
baseados em dados reais do projeto original dessa empresa. A empresa Y terd uma estrutura
organizacional similar 2 uma empresa do mesmo ramo existente no Brasil, porém os dados
530 hipotéticos.

5.2 - Calcule de custo dos produtes da empresa X.

A empresa X ¢ do ramo de auto pecas ¢ trabalha com um turno de produgéo de 8 horas
diarias, com exceglio de alguns setores de producdio que trabalham com dois turnos de 8
horas como mostra a tabela 5.1. As pecas {produtos) e quantidades de produgio sdo
mostradas no quadro 5.1

Quadro 5.1 - Pecas e volumes de produgio mensal.

Nome do preduto | Volume de producic mensal
1 | Freio de mao 16.500
2 | Dobradicas 66.500
3 | Poha 30.000
4 | Bomba d’agua 44000
% | Coluna de dire¢io 16.500
& | Bomba de oleo 30.000
7 | Maguina do vidro 33.500
$ | Pedais 16.500
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Toda as necessidades de recursos fisicos e humanos, para movimentar a fabrica, se
baseia no volume de producdo e nos processos de fabricagdo dos produtos. Cada produto tem
uma quantidade de operagdes {OP), sendo que a primeira operagdo ¢ indicada pelo nimero
10, a segunda pelo numero 20, e assim por adiante. Os quadros 5.2 a 5.9 mostram 0s
processos de fabricagdo dos produtos. O tempo padrio T.P. ¢ o tempo de corte T.C,
mostrados nos quadros sdo dados em minutos. Os setores de produgfo, indicados por
numeros, representam as maquinas, equipamentos e areas de montagem usadas no processo
de fabricacZo. A tabela 5.1 mostra todas as maquinas e equipamentos, ndo so da area de

fabricacdo como da area de ferramentaria, utilizados pela empresa.

Quadro 5.2 - Conjunto Freio de Mfio

Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio | T.P. T.C. | Ferramenta

Freio mdo 1 10 { 300 | Montar 2 Bancada

Suporte 1 10 | 048 | Estampar 0.025 Matriz |
20 034 | Lavar 0.03
30 1 039 | Pintar 0.08

Braco 1 10 | 048 | Estampar 0.025 Matriz 2
20 | 034 | Lavar 0.02
30 | 039 | Pintar 0.08

Setor dentado 1 10 | 048 | Estampar 0.025 Matriz 3
20 | 087 | Rebarbar 0.08
30 | 007 | Zincar 0.01

Trava 1 10 | 048 | Estampar 0.025 Matriz 4
20 1 087 | Rebarbar 0.08
30 | 007 | Zincar 0.01

Haste 1 10 110 | Cortar 0.1 Rebolo
20 | 030 | Dobrar 0.5
30 | 007 | Zincar 0.01

Pino i 10 | 112 | Usinar 0.021 | 0.021 | Pastilha
20 007 | Zmcar 0.01

Botdo 1 Comprado

Mola 1 Comprado

Anéis de trava 1 Comprado

Quadro 5.3 - Conjunto Bomba d’agua

Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio | T.P. | T.C. | Ferramenta

Bomba d’agua 1 10 | 400 | Montar 2.19 Bancada
20 030 | Montar 0.20 Bancada

Corpo bomba 1 10 | 029 | Usinar desbaste | 0.43 | 0.43 | Pastilhas
20 028 | Usinar final 0.43 0.43 | Pastilhas
30 (334 Lavar 0.04

Eixo 1 10 001 | Usinar 0.33 0.33 | Pastilhas
20 015 | Retificar 0.07 0.07 | Rebolo
30 | Exter. | Temperar
40 015 | Reuficar 0.06 0.06 | Rebolo

Distanciador 1 10 001 | Usinar 0.5 0.5 | Pastithas
20 (038 | Rebarbar furo 0.1 0.1 Broca

Rotor 1 10 008 | Usinar 0.24 (.24 | Pastilhas
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20 010 i Furar 0.25 0.25 | Broca
30 | 022 | Temperar 0.09
4G 012 | Lapidar 0.43
50 034 | Lavar 0.03
Flange i 10 | 023 | Usinar 0.43 0.43 | Pastilhas
20 | 025 | Furar 0.43 0.43 | Broca
30 034 | Lavar 0.04
Anel 1 1 Comprado
Anel elastico 1 Comprado
Arruela 1 1 Comprado
Anel 2 1 Comprado
Anel 3 1 Comprado
Selo 1 Comprado
Arruela 2 i Comprado
Parafuse 4 Comprado
Guarnigio 1 Comprado
Quadro 5.4 - Conjunto Dobradigas
Componente Qde | Op | Setor | Discriminacao T.P. | T.C. | Ferramenta
Dobradiga 1 10 | 200 | Montar 0.5 Dispositivo |
Dobradica mov. 1 10 | 018 | Cortar perfil 0.05 Matriz 5
20 | 000 | Brochar 0.1 0.1 | Brocha
30 113 | Furar 0.25 | 0.25 { Broca
40 | 087 | Rebarbar 0.12 | 0.12
Dobradiga fixa 1 '10 | 018 | Corta perfil 0.05 Matriz 6
20 | 000 | Brochar 0.1 0.1 | Brocha
30 013 | Furar 0.25 | 0.25 | Broca
40 | 087 | Rebarbar 0.12
Pino 1 10 110 | Cortar 0.05 | 0.05 | Bedame
20 | 015 | Retificar 0.02 | 0.02 | Rebolo
30 | 007 | Zincar 0.006
Quadro 5.5 - Conjunto Polia
Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio T.P. | T.C. | Ferramenta
Polia i 10 | 059 | Soldar 0.05 Dispositivo 2
20 034 | Lavar 0.01
30 | 039 | Pintar 0.06
Semi polia 2 10 | 047 | Estampar 0.38 Matriz 7
Quadro 5.6 - Conjunto Coluna de direcdo
Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio T.P. | T.C. | Ferramenta
Coluna diregao 1 10 | 500 | Montar 3.00 Dispositivo 3
20 { 039 ! Pintar 0.15
Eixo completo | 10 | 056 | Soldar 0.89 Dispositivo 4
Eixo i 10 110 | Cortar 0.31 | 0.31 | Pastilha
Garfo 2 10 | 041 | Usinar 0.60 | 0.60 | Pastithas
20 | 087 | Rebarbar 0.25
30 034 | Lavar 0.02
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Garfo estriado 1 10 | 041 | Usinar 0.60 | 0.60 | Pastilha
20 | 043 | Brochar 0.45 | 0.45 | Brocha
30 | 087 | Rebarbar 0.25
40 | 034 | Lavar 0.02

Cruzeta 1 10 | 040 | Usinar 1.00 { 1.00 | Pastilhas
20 | Exter. | Temperar
30 ¢ 021 | Retificar 0.57
40 { 034 | Lavar 0.01

Cruzeta bruta 1 Comprado

Quadro 5.7 - Conjunto Bomba de Oleo

Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio T.P. | T.C. | Ferramenta

Bomba de oleo I 10 | 700 | Montar 1.98

Tromba 1 10 { 014 | Usinar 0.64 | 0.64 | Pastilha
20 034 | Lavar 0.03

Tela 1 10 | 018 | Estampar 0.02 Matriz 8
20 034 | Lavar 0.02

Tromba compl. 1 10 | 051 | Montar tela 0.64

Corpo 1 10 | 031 | Usinar desbaste 0.64 | 0.64 | Pastilha
20 | 032 | Usinar final 064 | 0.64 | Pastilha
30 034 | Lavar 0.03

Eixo completo 1 10 | ———-- Agquecer engren. | 0.04
20 | 030 | Montar engren. 0.15
30 | 006 | Facear engren. 0.33 | 0.33

Eixo 1 10 | 001 | Usinar 1.25 | 1.25 | Pastilha
20 | 022 | Temperar 0.19
30 | 015 | Retificar 0.05 | 0.05 | Rebolo
40 034 | Lavar 0.02

Valvolina 1 10 ; 015 | Retificar 0.05 | 0.05 | Rebolo
20 034 | Lavar 0.01

Engrenagem | 1 Comprado

Engrenagem 2 1 Comprado

Mola i Comprado

Arruela 1 Comprado

Anel elastico 1 Comprado

Arruela conica 2 Comprado

Parafuso 2 Comprado

Quadro 5.8 - Maguina do vidro

Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio T.B. | T.C. | Ferramenta

Maquina vidro 1 10 | 600 | Montar 2.88

Engrenagem 1 10 | 051 | Puncionar 0.15 Matriz 9

Tambor 1 10 | 038 | Furar 0.25 | 025 | Broca

Placa 1 10 | 048 | Puncionar 0.10 Matriz 10
20 | 007 | Zincar 0.01

Suporte 1 1 10 | 018 | Estampar 0.27 Matriz 1]
20 (034 | Lavar 0.01

Suporte 2 1 10 | 019 | Estampar 0.22 Matrnz 12
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20 | 034 | Lavar 0.01
Corpo 1 10 | 048 | Estampar 0.10 Matriz 13
20 | 007 | Zincar 0.01
Pino 1 10 { 112 | Usinar 021 | 0.21 | Pastilha
20 | 007 | Zincar 0.01
Parafuso 3 Comprado
Mola 1 Comprado
Tubo 2 Comprado
Encosto I Comprado
Quadro 5.9 - Conjunto Pedais
Componente Qde | Op | Setor | Discriminacio T.P. | T.C. | Ferramenta
Pedais 1 10 | 800 | Montar 3.00 Dispositivo 5
Pedal do freio 1 10 | 054 | Soldar 0.85 Dispositivo 6
20 059 | Soldar 0.28
30 1 034 | Lavar 0.02
40 | 039 | Pintar 0.08
Pedal da embre. 1 10 | 054 | Soldar 0.85 Dispositivo 7
20 | 059 | Soldar 0.28
30 | 034 | Lavar 0.02
40 | 039 | Pintar 0.08
Pino 1 1 10 § 001 | Uswnar 0.30 | 0.30 | Pastilha
Pino 2 1 10 { 001 | Usinar 0.30 | 0.10 | Pastilha
Batente 2 10 | 018 ! Estampar 0.10 Matriz 14
Suporte freio 1 10 | 047 | Estampar 0.10 Matriz 15
Suporte embre. i 10 | 047 | Estampar 0.10 Matriz 16
Sapata 2 10 | 018 | Estampar 0.10 Matriz 17
Mancal 2 10 | 001 | Usinar 0.10 | 0.10 | Pastilha
Pino 3 1 10 | 001 | Usinar 0.10 | 0.10 | Pastilha
Suporte 1 10 | 047 | Estampar 0.10 Matriz 18
20 | 034 | Lavar 0.04
30 | 039 |Pintar 0.08
Anel de trava 1 Comprado
Mola 1 Comprado
Espacador 1 Comprado

As maquinas € equipamentos usados nos setores de produgdo e ferramentaria tem um
determinado custo, ocupam uma determinada area, consomem energia, agua, gas ¢ tem seus
operadores nas quantidades mostradas na tabela 5.1. A coluna Qde Turnos mostra a
quantidade de turnos que a Magq./equipam. trabalha.

Tabela 5.1 - Setores de fabricagio e ferramentaria

Codigo | Qde | Mag./equipam. | Area| Kw |Agua|Gas| Ar |[M.O.| Custo Qde
m’ bl mt im’ | Qde $ Turnos
4 032 1 Mag. especial 83 | 1280 2 | 95000,00 2
21 000 1 | Brochadoraver. i 33 | 1280 2 | 55000,00
37 030 8 Prensa 1,5ion 2 180 8 | 11200,00
4] 056 2 Solda Mig 88 | 160 40 2 22000000
5 110 1 | Contadora barra i 82 | 320 1 25200,00




6 041 1 Mag. especial 81 {1600 2 1230000,00

7 034 1 Lavadora 157 | 480 | 480 2 | 20000,00

8 043 1 | Brochadora ver. | 33 960 1 40000,00

9 054 3 | Soidaponto 50k | 132 | 80001 50 3 | 10800,00

10y 040 1 M4q. especial 81 | 1600 2 1320000,00 2
111 021 1 Retificadora 81 320 50 1 1120000,00

121 051 1 Prensa 4,5ton 200 1 3000,00

13] 038 2 |Furad. banc. 3/4] 26 | 160 2 1400,00

14] 048 1 Prensa 200ton | 147 | 1920 2 | 70000,00

151 007 1 Zincagem 386 | 800 | 1000 4 |280000,00

16| 018 2 Prensa 30ton 50 | 480 2 | 20000,00

47] 019 1 Prensa 45ton 25 | 840 1 18000,00

18] 112 1 | Tomo multifuso | 58 | 800 1 1100000,00

18] 014 1 Mag. especial | 125 | 1600 2 25000000 2
20§ 031 1 Maq. especial | 167 | 1600 2 }1280000,00 2
211 006 1 Tomo de prod. g 480 1 7000,00

221 022 1 Magq. témpera 52 |24000} &0 2 | 80000,00

23] 015 1 | Retificadora s/c | 135 | 480 50 1 75000,00

24| 039 1 Pintura 386 | 480 | 200 4 | 40000,00

251 028 1 Magq. especial 81 | 1600 2 |1230000,00 2
26| 028 1 Maq. especial 83 | 800 2 | 85000,00 2
27| 001 9 |Torno monocfuso| 261 | 2880 3 | 90000,00

28] 008 1 | Tomo multifuso | 58 | 800 1 1140000,00

29} 010 1 Furad. col, 3/4 | 27 80 1 1000,00

30} 023 2 | Tomo multifuso | 154 | 1600 2 1300000,00

31F 025 2 Maq. especial 46 | 320 2 | 10000,00

327 012 b Lapidadora 140 | 640 4 | 40000,00

33] 047 2 Prensa 80ton | 198 | 1600 2 }1200000,00

34] 087 2 Roto finish 106 | 320 | 120 3 | 18000,00

35| 059 2 | Soldaproj. 150 | 88 (48000] 800 2 {100000,00

367 113 1 Mag. especiai | 122 | 1280 1 1180000,00 2
37 Montagem

38] 200 1 Dobradica 115 | 80 2 800,00

39 300 1 Freiode mao | 322 | - 100 3 2800,00

40] 400 1 Bomba d'agua | 150§ 80 11 | 12000,00

417 500 1 | Coluna direcdo | 105 | 60 8 3500,00

42; 600 1 Maquina vidro | 428 | 150 10 | 4000,00

43 700 1 Bomba 6leo 165 | 80 6 7000,00

447 800 1 Pedais 129 5 2000,00

45 Estocagem

461 240 Fundidos 240

471 322 Matéria prima | 966

48] 210 Produtos acab, | 840

49| 247 Em processo | 247

50 Ferramentaria

51| F41 Retificadora uni.| 15 800 1 15000

521 F42 Fresadora ferra. | 15 800 1 14000

53] F43 Torno mecanico| 9 800 1 18000

54) F44 Furadora radiai 8 320 1 12000

55| F45 Serra de fita 3 160 1 6000

56| F48 Solda mig 5] 50 20 4 80000

57 F47 Montagem 21 5

i1l
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Todos os produtos sio fabricados num espago fisico como o mostrado na figura 5.1,
que corresponde ao lay-out da fabrica, onde os niimeros representam os diversos setores de
produgdo. Pér exemplo o numero 087(2) representa que existem duas (2) maquinas de
tamboreamento 087(rofo finish).

240 029 032 034 100
Estogue 028 014 . 087(2) Controle
fundidos 025(2) 031 022 qualidade
012(2)
322 015 110 041 0630 500 760 210
Matéria prima 038(2) 043 400 Produtos
010 040 0351 acabados
021 030(6)
322 0019 113 200 600 210
Matéria prima 006 000 Produtos
acabados
322 112 Material 300 800 210
Matéria prima 023(2) em 030 Produtos
008 PrOCESSo acabados
247
019 - 1056(2) 007
018(2) 054(3) 039
047(2) 059(2)
048
o _ Manutengio predial
Escritérios Refeitdno Manutengﬁ() de fabrica
Ferramentaria

Figura 5.1 - Lay-out da fabrica.

De posse de todos os dados passa-se ao preenchimento da tabela que corresponde 2
distribuicio dos recursos para os departamentos e setores (DRE). A tabela 5.2 (parcial)

mostra essa distnibuigdo. Os dados mostrados nas células da coluna B sdo baseados nos dados
originais da empresa.

Tabela 5.2 (parcial) - Distribuicdo dos recursos (DRE).
A | B | b  E | F | @

1 |DISTRIBUICADG DOS RECURSOS A0S DEPARTAMENTOS E SETORES (DRE}

2 -3
3 Administ. Market. |Projetos [Finangas

4 gerai vendas Desenv. icontrole

5 |Direcionadores Totais { AGE ) {DMV )} {{DPJ} I(DFC}

§ jArea escritério 292 12 12 38 8

7

Area fabrica 7578




8 {Total pessoal 203 2 2 5 3
9 [Pessoal mensalista 49 2 2 5 3
10 |Pessoal horista direto 115

11 IPessoal horista indireto 39 0

12| Telefone/ramais 34 2 4 3 4
13 jQuilowatts instatados 897.5 0.5 1 1 1
14jAgua { m3) 611 1 1 2.5 1.5
15 {Combustivel liguido (1) 1200 200

16 |Gases { m3) 80

17 IAr comprimido { m3 ) 235

18 [Energia ( jouie ) 1

19

20|Recursos (§)

21 jPessoat mensalista 108000,00 | 8000,00 | 4000,00 | 15000,00 12060.00
22 |Pessoal horista direto 78500,00

23|Pessoal horista indireto 22500,00

24|Agua 1000,00 1,64 1,64 4,09 2,45
25 IEnergia elétrica 11500,00 8,24 16,49 16,49 16,49
26 |Gases 5000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
27 |Combustiveis liquidos 850,00 141,67 0,00 0,00 0,00
28 |Lubrificantes 2005,00

29 Material escritorio 2500,00 102,04 102,04 | 255,10 | 153,08
30 |Material limpeza 760,00 1,16 1,16 3,48 0,77
31Servicos de terceiros 0,00

32 |Pagar Royaits

33 jAluguel 0,00

34 [Ferramenta consumivel 13300,00

35|Viagens 4900,00 500,00 | 2500,00 | 500,00 | 200,00
36 | Transporte pessoal 3000,00 29,56 29,56 73,89 44 .33
37 |Fretes 0,00 0.00 0,00 0,00 0,00
38 [Seguros maquinas 4000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
39 {Seguros predial 1000,00 1,52 1.52 4 57 1,02
40 jimpostos e faxas 300,00 0,46 0,46 1,37 0.30
41 |{Uniformes 550,00 | 000 0,00 0,00 0,00
42 [Servigo médico 1550,00 15,27 18,27 38,18 22,91
43{Servico social 2000,00 19,70 19,70 49,268 29,56
44 |Cafeteria/refeicbes 4000,00 39,41 39,41 98,52 59,11
45 |[Comunicacdo 1200,00 70,59 141,18 | 105,88 141,18
46 [Publicidade 3000,00 3000,00

47 TOTAL 271415,00 | 8931,26 | 9868,42 | 16150,84| 12671,19
48

49]Depreciacao

50

51 |Edificio escritorio 436000,00 1 7468 74,66 223,97 4977
52 iEdificio fabrica 2180000,00; 0,00 0,60 0,00 0,00
53{Racks, prateleiras, outros 42000,00

54 |Equipamento incéndio 8000,00 0.20 0,20 0,61 0,14
55 |PABX 24000,00 23,53 47,08 35,29 47,06
56 [Maquina escritdrio 80000,00 83,33 83,33 83,33 83,33
57 |IMaquina producio 3268900,00

58 |Maqguina ferramentaria 80000,00

58 Ferramenta it consumivel 4100,00 0,00 0,00 (.00 0,00
60 IControle qualidade 30000.00
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61 {Empilhadeiras 32000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
62 [Pontes rolantes 15000,00 ¢,00 0,00 0,00 0,00
83 [Semi porticos 0,00 G,00 0,60 0,00 0,00
84 linstalagdo ar condicionado | 50000,00 34,25 34,25 102,74 22,83

85 {Instalacio ar comprimido 20000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
66 Jinstalagao gases 20000,00 0,00 0,00 0,00 0,00

67 |instalacio energia 8000,00 0,10 0,19 0,19 0,19

68 |Caldeiras 0,00 0,00 0,00 0,00
89 |instalacio combustiveis 5000,00 6,94 0,00 0,00 0,00

70 |Cafeteria/refeitério 70000,00 575 5,75 14,37 8,62

71 {Resfriamento de 4gua 0.00 0,00 0,00 0,00

72{Tratam. rejeitos sélidos 10000,00

73|Tratam. rejeitos liquidos 10000,00

74 {Tratam. rejeitos gasosos 5000,00

75 [Caminhdes 45000,00 0,00 0,00 0,00 0,00

76 JUtilitarios 45000,00 0,00 0,00 0,00 0,00

77 {Camos 35000,00 | 583,33 0,00 0,00 0,00

78 TOTAL 6857000,00| 812,86 246,21 | 462,83 | 21246

79

80 TOTAL GERAL 974412 |10114,6316613,67! 12883,64

BS BT BU BV BW BX BY

1

2

3 Montagem Controle

4} Bomba Ag. | Coluna di. | Maq. vidr. | Bomba O}, | Pedais | qualidade

5 400 500 600 700 800 {SCQ} Controle
8 12 292

7 150 105 428 1865 129 7578

8 11 5 10 6 5 3 203

9 3 49
10 11 5 10 6 5 115
11 39
12 2 34
13 0,5 0,5 1 0,5 0,5 8 897,5
14 55 4 5 3 2,5 1.5 §11
15 1200
16 80
17 235
18 0

19 0

20 0

21 5000,00 108000,00
22} 5500,00 4000,00 5000,060 3000,00 2500,00 78500,00
23 22500,00
24 8,00 8,55 8,18 4,91 4,09 2,45 1000,00
25 8,24 8,24 16,49 8,24 8,24 131,90 11500,00
26 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 5000,00
27 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 850,00
28 2005,00
29 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 153,08 2500,00
30 14,49 10,14 41,33 15,83 12,46 1.16 760,00
21 0,00
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32 0,00
33 0,00
34 13300,00
35 200,00 4%00,00
36 162,56 73,89 147,78 88,67 73,89 44,33 3000,00
37 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00
38 14,33 418 4,78 8,36 2,39 0,00 4000,00
39 19,08 13,34 54,38 20,97 16,39 1,52 1000,00
40 5,72 4,00 16,32 8,29 4982 0,46 300,00
41 39,29 17.86 35,71 21,43 17,86 0,00 550,00
42 83,99 38,18 76,35 45,81 38,18 22,91 1550,00
43 108,37 49,26 28,52 59,11 48 26 29,56 2000,00
44 218,75 98,52 197,04 118,23 98,52 59,11 4000,00
45 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 70,59 1200,00
46 3000,00
47 6181,80 4324,16 5696,90 3397,%6 2826,20 5717,06 271415,00
48 0,00
49 0,00
50

51 0,00 0,00 0.00 0,00 0,00 74,66 1816,67
52 179,80 125,86 513,02 197,78 154,63 0,00 9083,33
53 700,00
54 2,54 1,78 7,25 2,80 2,19 0,20 133,33
85 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 23,53 400,00
56 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 83,33 1000,00
57 100,00 29,17 33,33 58,33 16,67 27240,83
58 666,67
59 G,00 0,00 0,00 0,00 0,00 8,33 68,33
60 1333,33 1333,33
61 G,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 266,67
62 0,00 0,00 0,00 8,00 0,00 0,00 125,00
63 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
64 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 34,25 833,33
65 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 333,33
66 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 166,67
67 0,10 0,10 0,19 0,10 g,10 1,53 133,33
68 0,00 0,00 0,60 0,00 0,00 3,00 0,00
89 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 41,67
70 31,61 14,37 28,74 17,24 14,37 8,62 583,33
71 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
72 83,33
73 83,33
74 41,67
75 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 375,00
76 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 750,00
77 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 583,33
78 323,70 178,03 610,09 256,86 198,25 1568,56 47349,17
79 Lontroie 31876417
80{ B505,50 4502,19 6306,98 3684,82 3022.45 7285.62 318764,17

Preenchida a tabela de distribui¢3o dos recursos para os departamentos e setores passa-
se ac preenchimento das tabelas que mostram o agrupamento das atividades dentro desses
departamentos ¢ setores. Atividades podem ser excluidas ou adicionadas, devendo entretanto,
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o somatdrio dos recursos alocados para as atividades ser igual ao recurso do respectivo
departamento ou setor. As células da coluna B deve conter os “Fatores” referentes a
quantidade de esforgo gasto na execugio da atividade, durante o periodo (mensal). As tabelas

de numeros 5.3 a 5.16 mostram a distribui¢do dos recursos para as atividades.

Tabela 5.3 - Distribuicdo dos recursos para as atividades (AGE).

A | B | c D E
1 |Administragdo geral { AGE )
2
3 Recursos
4 |Atividades Fator| 9744,12 |Direcionador Objeto de custo
& JAdministrar geral 1 9744 12 |N. departamentos |Departamentos
Tabela 5.4 - Distribui¢io dos recursos para as atividades (DRH)
A | B|] € D E
1 |Departamento Recursos Humanos { DRH )
2
3 Recursos
4 [Atividade Fator| 13673,73 |Direcionador (Objeto de custo
5 [Contratar mensalista 1 303,86 [Mensalistas Deptos e setores
6 [Treinar mensalista 1 303,86 [Mensalistas Deptos e setores
7 |Assist. medica mensalista 1 303,86 [Mensalistas Deptos e setores
8 JAssist. social mensalista 1 303,86 |Mensalistas Deptos e setores
9 {Pedir material escritorio i 303,86 [Mensalistas Deptos e setores
10 |Contratar horista indireto 1 303,86 |Horista indireto [Deptos e setores
11 [Treinar horista indir. 1 303,86 |Horista indireto (Deptos e setores
12 |Assist. medica horista indireto 1 303,86 |Horista indireto |{Deptos e setores
13 Assist. social horista indireto 1 303,86 |Horista indireto |Deptos e setores
44 Transportar 5 1519,30 |Total pessoal Deptos e setores
15 [Cafeteria/refeitorio 5 1519,30 |Total pessoal |Deptos e setores
16 jFazer seguranca 5 1519,30 |Area construida |Deptos e setores
17 |Fazer limpeza 5 1519,30 |Area construida |Deptos e setores
18 {Pedir material limpeza 1 /303,86 |Area construida |Deptos e setores
19 |Fazer servico de jardinagem 1 303,86 |Area construida |Deptos e setores
20 |Fazer comunicacao 5 1519,30 |N. telefones Deptos e setores
24 |Fazer demissfes 0 0,00 Direto Deptos e selores
22 |Contratar servigos terceiros 0 0,00 {Direto Deptos e setores
23 (Fazer relagbes publicas 5 1519,30 |Direto Departamento
24 |Contratar horista direto 1 303,86 [Horista direio  1Setores producdo
25 |Treinar horista direto 1 303,86 |Horista direto  |Setores producio
26 |Assist. médica horista direto 1 303,86 |Horista diretc  {Setores producgéo
27 |Assist. social horista direto 1 303,86 |[Horista direto  |Selores producgdo
28 Controle 13673,73

Tabela 5.5 - Distribuic&o dos recursos para as atividades (DMV).

A { B | [ | D E
1 |Departamento de marketing e vendas { DMV )
2
3 Recursos
4 |Atividades Fator] 10114,63|Direcionador Objeto de custo
5 [Pesquisar mercado 5 778,05/Qde de produtos Produtos
& 1Desenvolver mercado 5 778,05|Qde de produtos iProdutos




7 |Emitir pedidos/vender 50 7780,491Qde de pedidos [Produtos
8 |Cadastrar ciientes 5 778.05|Qde de clientes  |Produtos
9 Controle 10114,82

Tabela 5.6 - Distribui¢fio dos recursos para as atividades (DPJ).

] A | B | c D E

1 |Departamento de projetos ( DPJ }
2
3 Recursos
4 {Atividades Fator| 16613,67 Direcionador |Objeto de custo
5 Projetar 60 | 16341,31 |Tempo projeto |Produto
6 [Modificar projeto 1 272,36 IN. modificacgfes |Produto
7 |Desenvolver produto 0 0,00 |Direto Produto
8 [Desenvolver protdtipo 0 0,00 |Direto Produto
8 {Testar protitipo 0 0,00 Direto Produto
10 JAssisténcia técnica 0 0,00 Programa assist.|Produto
11 Confrole 16613,67

Tabela 5.7 - Distribui¢io dos recursos para as atividades (DMF).

A | B | [ D E
1 iDepartamento de manufatura ( DMF )
2
3 Recursos
4 Atividade Fator 5465,12iDirecionadores |Objeto de custo
& [Administrar manufatura k| 5465 12IN. de setores Setores

Tabela 5.8 - Distribui¢do dos recursos para as atividades (SPM).
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A | B | c D E
1 [Setor de processos e métodos (SPM)
2 Recursos
3 |Atividades Fator: 13793,51|Direcionador Objeto de custo
4 JProcesso/método produto (R1) 60 12538,55{Tempo processo  |Produto
8§ [Projetar dispositivo 1 208,99/ Tempo projeto Dispositivo
8 |Processo dispositive 1 208,99|Tempo processe |Dispositivo
7 {Pedir material dispositivo 1 208,99|Direto Dispositivo
8 |Projetar matriz 1 208,99{Tempo projeto Matriz
8 [Processo matriz 1 208,99|Tempo processo  |Matriz
10 [Pedir material matriz 1 208.99|Direto Matriz
11 | Controle 13793,51

Tabela 5.9 - Distribuic8o dos recursos para as atividades. (SCS).

A | B | c D E
1 |Setor de compras suprimentos { SCS
2
3 Recursos
4 |Afividades Fator 7474,26|Direcionador  |Objeto de custo
5 [Desenv. fornec. mat. direto (R2) 10 1083,23|N. itens produto  |[Produtos
8 |Comprar maténia prima (R3) 40 4332 ,90|N. pedidos Produtos
7 |Comprar ferramentas producio 1 108,32{N. pedidos Ferram. producio
8 |Comprar mat. man. maq. ferram. 1 108,32|Programa Maquinas ferram.
8 [Comprar ferram. ferramentaria 1 108,32|Direto Maéquinas ferram.
40 |Comprar mal. dispositivo 1 108,32{Direto Dispositivo




11 JComprar mat. matriz 1 108,32|Direto Matriz

42 {Comprar mat. man, rej. sdlidos 1 108,32 Direto Trata rej. solidos
43 {Comprar mat. man, rej. liquidos 1 108,32 Direto Trata rej. liquidos
14 |Comprar mat. man. rej. gasosos 1 108,32 Direto Trata rej. gozosos
15 |Comprar mat. limpeza 1 108,32|Area construida |Deptos e setores
16 [Comprar mat. man. predial 1 108,32|Area construida [Deptos e setores
17 [Comprar mat. man. ar condicion. 1 108,32{Area construida |Deptos e setores
418 [Comprar mat. escritério 1 108,32|Mensalistas Deptos e setores
419 [Comprar material man. PABX 1 108,32|N. teiefones Deplos e setores
20 jComprar mat. man. veicuios 0 0.00|Direto Deptos e setores
21 jComprar mat. man. maq. prod. 1 108,32|Programa Setores produgio
22 |Comprar mat. man. caldeiras 0 0,00{Energia Setores producio
23 |Comprar mat. man. torre resfria. 0 0,00{Direto Setores producio
24 |Comprar mat.man. inst. gases 1 108,32/ Volume géas Setores prod/ferr.
25 Comprar mat, man. inst. comb. 1 108,32{Volume comb. |Depto e setores
26 IComprar mat. man. energia 1 108,321KVA Setores prod/ferr.
27 1Comprar mat. man. ar comprim. 1 108.32iVolume ar Setores prodfferr.
28 |Comprar mat. controle gualid 1 108,32 Direto Setor cont. qualid.
29 Controle 7474,26

Tabela 5.10 - Distribuicdo dos recursos para as atividades (DFC).

A [ B] € D E
1 |Departamento de finangas e controle ( DFC )
2
3 Recursos
4 |Atividades Fator| 12883,64|Direcionador |Obieto de custo
5 [Pagar material direto (R4) 10 2300,65]N. de pedidos |Produtos
6 [Fazer recebimentos (R5) 10 2300,65IN. duplicatas  |Produtos
7 [Pagar royalts (RO) 0 0.00|Direto Produtos
8 |Pagar ferram. produgo 1 230,07]N. pedidos Ferram. produg¢io
9 |Pagar ferram. ferramen. 1 230,07]N. pedidos Maq. ferramentaria
10 |Pagar mat. man. mag, ferram. 1 230,07{Programa Mag. ferramentaria
11 {Pagar material dispositivo 1 230,07iN. dispositivos |Dispositivos
12 {Pagar material matriz 1 230,07{N. de matrizes |Matrizes
13 jPagar material trata solido 1 230,07|Direto Trata rej. solidos
14 |Pagar material trata liquido 1 230,071Direto Trata rej. liquidos
15 |Pagar material trata gasoso 1 230,07|Direto Trata rej. gasosos
16 |Pagar horista direto 5 1150,33|Horista direto  |Setores produgéo
17 |Pagar mat, man. maq. produg. 1 230,07|Programa Setores producio
18 |Pagar mat. man. caldeiras 0 0,00|Energia Setores producao
19 |Pagar material man. torre resf. 0 0,00|Direto Setores producio
20 [Pagar mat. man. inst. gases 1 230,07|Volume gés Setores prod/ferra.
21 |Pagar mat. man. inst. comb. 1 230,07|Volume comb. {Depto e setores
22 {Pagar mat. man. ar comp. 1 230,07{Voiume de ar  |Setores prod/ferra.
23 [Pagar mat. man. inst. energia i 230,07 |KVA Setores prodfferra.
24 (Pagar matenal escritério 1 230,07 |Mensalista Deptos e setores
25 [Pagar mensalista 5 1150,33{Mensalista Deptos e setores
26 [Pagar material limpeza 1 230,07|Area Deptos e setores
27 |Pagar mat. man. prediai 1 230,07|Area Deptos e setores
28 [Pagar mat. man. ar condic. 1 230,07|Area Deptos e setores
29 [Pagar horista indireto 5 1150,33|Horista indireto {Deptos e setores
30 [Pagar servigos terceiros 0 0,00|Direto Deptos e setores
31 [Pagar mat. man. veiculos 0 0,00]Direto Deptos e setores
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32 fPagar mat. man. PABX 1 230,07{N. telefone Deptos e selores
33 [Fazer relatérios financeiros 1 230,07 |Direto Departamento

34 |Fazer inventarios 1 230,07 |Direte Departamento

35 |Pagar material cont. qualid. 1 230,07|Direto Setor cont. qualid.
36 Controle 12883,64

Tabela 5.11 - Distribui¢do dos recursos para as atividades (SAC).

A | B | C | D E
1 [Setor de administragio de custos { SAC)
2
3 Recursos
4 jAtividades Fator 4482,84|Direcionador Objeto de custo
5 [Calcular custo produto 80 4373,50(N. de itens Produto
6 (Calcular custo dispositivo 1 54 67{Tempo Dispositivos
7 JCalcuiar custo matriz 1 54 67{Tempo Matrizes
8 Controle 4482.84

Tabela 5.12 - Distribuicio dos recursos para as atividades (SMA).

A =] C D E
1 |Setor de manutengdo { SMA )
2
3 Recursos
4 |Atividades Fator| 6800,55 |Direcionador Objeto de custo
5 |Fazer manui. maq. prod. 50 4857 53 |Programa Setores producao
8§ |Fazer manut. caideiras 0 0,00 Energia Setores produgio
7 |Fazer manut. torre resfriamento O 0,60 Direto Setores produgéo
8 |Fazer manut. maq. ferramen. 10 971,51 |Programa Setor maq. ferram.
8 [Fazer manut.trata rei. sélidos 1 97,15 |Direto Trata rej. solidos
10 JFazer manut. trata rej, liquidos 1 97,15 |Direto Trata rej. liquidos
11 |Fazer manui. trata rej. gasosos 1 87.15 Direto Trata rej. 9as0s05
12 |Fazer manu. instalacdo gases 1 97,15 (Volume gés Setores prod/ ferr.
13 [Fazer manut. inst. combustiveis 1 §7,15  |Volume comb. Deptos e setores
14 |Fazer manut. ar comprimido 1 87,15  NVolume ar Setores prod/ ferr.
15 [Fazer manut. instalacio energia 1 87,15 IKVA Setores prod/ ferr,
16 [Fazer manut. PABX 1 87,15 |N. telefones Deptos e setores
17 IFazer manut, veiculos 0 0,00 Direto Deptos e selores
18 |Fazer manut. predial (l 97.15 |Area construida |Deptos e setores
19 [Fazer manut. ar condicionado 1 97,15 |Area construida  iDeptos e setores
20 | Controle 6800,55

Tabela 5.13 - Distribuicio dos recursos para as atividades (SAF),

A | B | [ i D E
1 (Setor almoxarifado ferramentaria { SAF }
2
3 Recursos
4 JAtividades Fator| 8223,44 iDirecionador |Objeto de cusio
5 [Preparar ferram. producéo 40 7150,82 iN. de lotes Ferram, producio
8 IPedir ferram. ferramentaria 1 178,77 [N. de pedidos iMaq. ferramentaria
7 {Pedir ferram. producgio 1 178,77 IN. de pedidos {Ferram. producéc
8 (Programar afiac. ferr. prod. 1 178,77 IN. afiagbes Ferram. produgio
g [Controlar ferram. produgdo 1 178,77 Tipos ferram.  [Ferram. produgao
10 {Controlar dispositivos 1 178,77 N, dispositivos |Dispositivoes
11 iControlar matrizes i 178,77 [N, matrizes Matrizes
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[12] Controie { | 822344 | |
Tabela 5.14 - DistribuigBo dos recursos para as atividades (SAP).
A { B | [ | D E
1 [|Setor administracdo da producao { SAP )
2
3 Recursos
4 lAtividades Fator 4398,45|Direcionador |Objeto de custo
5 jAdministrar producio 1 4398 45|N. de setores  |Setores produgio

Tabela 5.15 - Distribuicdo dos recursos para as atividades (SCQ).

A I B | C D E
1 |Setor controle de gualidade { SCQ)
2
3 Recursos
4 \Atividades Fator 7285,62|Direcionador  |Objeto de custo
5 {Emitir pedido material 1 72,13|N. de pedidos  |Maquinas SCQ
6 |Medir {mag. convencional) | 20 1442 70{Tempo medida |Produto
7 IMedir (maq. especial) 80 5770,78|N. de pecas Produto
8 Controie 7285,62
Tabela 5.16 - Distribuigdo dos recursos para as atividades (SPC).
A | B|] C D E
1 ISetor planejamento e controle { SPC }
2
3 Recursos
4 |Atividades Fator; 29538,66|Direcionador Objeto de custo
§ ijPlanejar producéo (R6) 10 3246,01|N. de lotes e itens  |Produto
6 |Planejar matéria prima (R7) 1 324,60|N. de lotes e itens  |Produto
7 |[Controlar estoque (R8) 20 6492, 01IN. de lotes e itens  |Produto
8 JReceber mat. direto (R9) 1 324,60IN. de pedidos Produto
9 [Expedicdo (R10) 10 32458,01|N. de pedidos Produto
10 {Entregar (R11) 10. 3246,01IN. de pedidos Produto
141 {Movimentar mat. direto (R12) 10 3248,01{N. lotes producio |Produto
12 |Movimentar mat. processoe (R13) | 10 3246,01{Vol./N . etapasiQde {Produto
13 JReceber mat. man. PABX 1 324 B0O|N. telefones Deptos e setores
44 jReceber mat. man. veiculos 0 0,00|Direto Deptos e setores
15 {Receber mat. escritorio 1 324 ,60|Mensalista Deptos e setores
16 jReceber mat. limpeza 1 324 80iArea construida Deptos e setores
17 |Receber mat. man. predial 1 324 60Area construida Deptos e setores
18 |Receber mat. man. ar cond. 1 324 60|Area construida Deptos e setores
19 |Receber ferram. ferramentaria 1 324 60N, de pedidos Maq. ferramen.
20 [Receber mat. man. mag. ferram. 1 324,60{Programa Magq. ferramen.
21 jReceber ferram. produgio 1 224 60[N. de pedidos Ferram. producio
22 {Receber mat. dispositivo 1 324,60]Direto Dispositivo
23 {Receber mat. matriz 1 324.60{Direto Matriz
24 |Receber mat. man. maq. prod. 1 324 80{Programa Setores produgdo
25 |Receber mat. man. caldeiras 0 0.00|Energia Setores produclo
26 |Receber mat. man. torre resfria. 0 0,00|Direto Setores produgao
27 IReceber mat. man. trata rej. sol. 1 324 60|Direto Trata rej. sélidos
28 IReceber mat. man. trata rej. lia. 1 324,60|Direto Trata rej. liquidos
29 IReceber mat. man. trata rej. gas. 1 324 60|Direto Trata rej. gasosos
30 jReceber mat. man. inst. gases 1 324,60|Volume gas Setores prod. & ferr.
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31 JReceber mat. man. inst. comb. 1 324,60|Volume comb. Deptos e setores
32 |[Receber mat. man. ar comprim. 1 324 60|Volume ar comp.  |Setores prod. e ferr.
33 {Receber mat. man. energia 1 324 60[KVA Setores prod. e ferr.
34 |Receber mat. controle quaiidade 1 324,80|Direto Setor controle qual,
35 Controle 29538,66

Na determinagio dos percentuais de distribuigdo dos recursos € importante que seja
notado se as células da coluna CN mostradas na tabela 5.17, denominada de controle, tenham
como valores 0 ou 1. Sera de valor zero se a atividade nfio existe no processo € sera de valor
1 se a atividade existe e todo o seu recurso foi distribuido a seus objetos de custo. A tabela
5.17 (parcial) mostra esses percentuais ¢ a coluna de controle.

Tabela 5.17 (parcial) - Percentuais de distribui¢o dos recursos (PDR).

A B | c D
1 [PERCENTUAIS DE DISTRIBUICAO DE RECURSOS (PDR)
2
3 |Atividades Recursos |Direcionadores ;Objeto de custo
4 JAGE
5 [Administrar geral 9744 12|N. departamentos|Departamentos
6 |DFC
7 {Pagar material direto (R4) 2300,65|N. de pedidos Produtos
8 [Fazer recebimentos (RS) 2300,65{N. duplicatas Produtos
9 [Pagar royaits (RO) 0,00]|Direto Produtos
10 |Pagar ferram. produgdo 230,07|N. pedidos Ferram. producio
11 |Pagar ferram. ferramen. 230,07|N. pedidos Maq. ferramentaria
12 JPagar mat. man. magq. ferram. 230,07|Programa Magq. ferramentaria
13 |Pagar materiat dispositivo 230,07|N. dispositivos |Dispositivos
14 |Pagar material matriz 230,07|N. de matrizes  |Matrizes
15 [Pagar material trata sdlido 230,07 Direto Trata rej, solidos
16 jPagar material trata liquido 230,071Direto Trata rej, liquidos
17 |Pagar material trata gasoso 230,07|Direto Trata rej. gasosos
18 [Pagar horista direto 1150,33|Horista direto Setores producgao
19 |Pagar mat. man. mag. produc. 230,07|Programa Setores producio
20 |Pagar mat. man. caideiras 0,00{Energla Setores producio
21 |Pagar material man. torre resf. 0,00:Direto Setores producio
22 |Pagar mat. man. inst. gases 230,07|Volume gés Setores prod/ferra.
23 |Pagar mat. man. inst. comb. 230,07Volume comb. |Depto e setores
24 [Pagar mat. man. ar comp. 230,07|Volume de ar Setores prod/ferra.
25 [Pagar mat. man. inst. energia 230,07|KVA Setores prodfferra.
26 JPagar material escritorio 230,07IMensalista Deptos e setores
27 |Pagar mensaiista 1150,33|Mensalista Deptos e setores
28 |Pagar material limpeza 230,07|Area Deptos e setores
29 |Pagar mat. man. predial 230,07/Area Deptos e setores
30 [Pagar mat. man. ar condic. 230,07]Area Deptos e setores
31 |Pagar horista indireto 1150,33{Horista indireto  |Deptos e setores
32 1Pagar servigos terceiros (,00!Direto Deptos e setores
33 |Pagar mat. man. veiculos 0,00|Direto Deptos e satores
34 |Pagar mat. man. PABX 230,07IN. telefone Deptos e setores
35 Fazer relatorios financeiros 230,07|Direto Departamento
36 [Fazer inventarios 230,07iDireto Departamento
37 iPagar material contr. qualidade 230,07 Direto Depart. cont qualid.
38 |DRH
39 |Contratar mensalista 303.86]Mensalistas Depios e setores




40 [Treinar mensaiista 303,86iMensalistas Deptos e setores
41 JAssist. médica mensalista 303,86|Mensalistas Deptos e setores
42 lAssist, social mensalista 303,86|Mensalistas Deptos e setores
|Pedir material escritorio 303,86|Mensalistas Deptos e setores
Contratar horista indireto 303,86|Horista indirete  |Deptos e setores

Treinar horista indir.

303,86

Horista indireto

Deptos e selores

43
44
45
46

Assist. médica horista indireto

303,86

Horista indireto

Deptos e setores

47 lAssist. social horista indireto 303,86Horista indireto  jDeptos e setores
48 [Transportar 1519,30{Total pessoal Deptos e setores
49 [Cafeteria/refeitorio 1519,30| Totai pessoal Depios e setores
50 |Fazer seguranca 1519,30lArea construida |Deptos e setores

51

|Fazer limpeza

1519,30

Area construida

Deptos e setores

§2 IPedir material limpeza 303,86|Area construida [Deptos e setores
83 |Fazer servico de jardinagem 303.86|Area construida |Deptos e setores
54 JFazer comunicacio 1519,30|N. telefones Deptos e setores
55 IFazer demissBes 0,00|Direto Deptos e setores
56 jContratar servigos terceiros £.00|Direto Deptos e setores
93 [SCS

94 |Desenv. fornec. mat. direto (R2) 1083,23|N. itens produto |Produtos

95 [Comprar matéria prima (R3) 4332,80|N. pedidos Produtos

96 {Comprar ferramentas producgio 108,32IN. pedidos Ferram. producio
97 {Comprar mat. man. maq. ferram. 108,32!Programa Maquinas ferram.
98 |Comprar ferram. ferramentaria 108,32|Direto Maquinas ferram.
99 |Comprar mat. dispositivo 108,32|Direto Dispositivo

100 |Comprar mat. matriz 108,32 Direto Matriz

101 [Comprar mat. man. rej. sélidos 108,32{Direto Trata rej. solidos
102 jComprar mat. man. rej. liquidos 108,32{Direto Trata rej. liquidos
103 jComprar mat. man. rej. gasosos 108,32|Direto Trata rej. gozosos
104 lComprar mat. limpeza 108,32|Area construida |Deptos e setores

105 [Comprar mat. man. predial 108.32|Area construida {Deptos e setores
106 |Comprar mat. man, ar condicion. 108,32|Area construida [Deptos e setores
107 |Comprar mat. escritdrio 108,32|Mensalistas Deptos e setores
108 {Comprar materiali man. PABX 108,32IN. 1elefones Deptos e setores
109 {Comprar mat. man. veiculos 0,00iDireto Deptos e setores
110 |{Comprar mat. man. maq. prod. 108,32IPrograma Setores producio
411 |Comprar mat. man. caideiras 0,00|Energia Setores producao
112 |Comprar mat. man. torre resfria. 0,00|Direto Setores producio
143 |Comprar mat.man. inst. gases 108,32{Volume gés Setores prodfferr.
144 |Comprar mat. man. inst. comb. 108,32{Volume comb. Pepto e setores
115 |Comprar mat. man. energia 108,32IKVA Setores prod/ferr.
1186 [Comprar mat. man. ar comprim. 108,32{Volume ar Setores prod/ferr.
117 [Comprar mat. controle gualid 108,32|Direto Setor cont. qualid.
118 |SMA

118 Fazer manut. mag. prod. 4857 .53|Programa Setores produgdo
120}Fazer manut. caldeiras 0,00{Energia Setores producao
121 {Fazer manut. torre resfriamento 0,00|Direlo Setores producio
122 )Fazer manut. maq. ferramen, 971,51|Programa Setor mag. ferram.
123 |Fazer manut.trata rej. solidos 97,15|Direto Trata rej. sdlidos
124 |Fazer manut. trata rej. liquidos 97,15|Direto Trata rej. liguidos
425 |Fazer manut. trata rej. gasosos 97.15|Direto Trata rej. gasosos
126 Fazer manu. instalagio gases 97, 15Volume gas Setores prod/ ferr.
427 |Fazer manut. inst. combustiveis 97 15|Volume comb. Deptos & setores

i22



128]Fazer manut. ar comprimido

97,15 Volume ar

Setores prod/ ferr.

129 [Fazer manut. instalacéo energia 97,15|KVA Setores prod/ ferr.

130 [Fazer manut. PABX 97,15|N. telefones Deptos e setores

131 |Fazer manut. veiculos 0,00|Direto Deptos e setores

132|Fazer manut.predial 97,15|Area construida {Deptos e setores

4133 {Fazer manut. ar condicionado 87.15|Area construida |Deptos e setores

134 {DMF

135 |[Administrar manufatura 5465,12IN. de setores Setores

136 [SAP

137 jAdministrar 4398 45]|N. de setores Setores produgio

BY BZ |CA|CB|CCICD|CE|CF|CGICH{CI| CJ | CK|{CL CM CN

1
2
3 800|SCQ RO iR2 [R3 |R4 [R5 |R8 [R7 {R8 |R9 |R10 |R11 |R12 |R13 | Controle
4
5 1
6 0
7 1 1
8 1 1
9 1 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 5
17 1
18 | 0,0435 1
19 1/43 1
20 0 0
21 0
22 0,00 0,00 1
23 0 0 4
24 0 1
25 | 0,0007 80,0115 1
26 G 0,0612 1
27 0 0,0612 1
28 | 0,01684 | 00015 1
29 | 00164 | 0,0015 1
30 | 0,0164 | 0,0015 1
M 0 ¢ 1
32 0
33 G
34 ] 0,0588 1
35 1
36 1
37 1
38 G
39 o 0,0612 1
40 0 0,0612 1
41 0 0,0612 1

123



22| 0 |0,0812 1
43| 0 |0,0812 1
44| 0 0 1
45| 0 0 1
48] 0 ] 3
47| 0 ) 3
48 | 0,0246 | 0,0148 3
49 | 0.0246 | 0,0148 i
50 | 0,0164 | 0,0015 3
51 | 0,0164 | 0,0015 1
52 | 0,0164 | 0,0015 1
§3 | 0,0164 | 0,0015 1
54| 0O |0,0588 1
55 0
56 0
93 0
94 1
95 1
96 1
97 1
98 3
99 1
100 1
101 1
102 1
103 1
104]0,0164 | 0,0015 1
105 0,0164 | 0,0015 1
106 [ 0,0164 | 0,0015 7
107| 0 10,0612 1
108| 0 |0,0588 1
109 0
110| 1/43 1
111] 0 0
112 0
113] 0 0 1
114] 0 0 1
115|0,0007 | 0,0115 1
116| 0 0 1
17 1 1
118 0
119| 1/43 1
120 0
121 0
122 1
123 7
124 7
125 1
126{ © 0 1
127] © 0 7
128] 0 i) 1
12610,0007 | 0,0115 i

124
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130] 0 [0.0588 3
131 0
132/{0.0164] 0,0015 1
133 0,0164 ] 0,0015 1
134 0
135 0,17 1
136 0
137 1/43 1

A tabela 5.18 mostra os recursos alocados para as atividades, departamentos e setores
que tem ligacdo em linha direta com os produtos. As células P138 a P216 contem os valores
dos recursos alocados.

Tabela 5.18 (parcial) - Distribuigdo dos recursos (DDR)

A B C D P

1 IDISTRIBUICAO DOS RECURSOS (DDR)

2

3

4 JAGE {Administragdo geral) 9744,12| 241560 549,46 8,00

5 11 9744121 241560 540,46 0,00

8 JDFC (Depto finangas e contr.} 12653,58| 247295 599,09 0,00

7 10 2300,65 449,63 108,93 0,00
38 1 230,07 44,96 10,89 0,00
37 1 230,07 44,16 10,69 0,00
38 |DRH (Depto recursos humanos) 13673,731  3308,14 785,94 0,00
39 1 303,86 73,51 17,47 0,00
61 1 303,86 73,51 17.47 0,00
62 |SPC {Setor planej. e controle) 29538,66] 5167 81 1277,96 0,00
63 10] 3246,01 567,88 140,43 0,00
92 1 32460 58,79 14,04 0,00
93 |SCS (Setor compras e suprim.) 7474,26| 1370,90 456,87 0,00
94 10| 1083,23 198,68 67,66 0,00
117 1 108,32 19,87 6,77 0,00
118 |SMA {Setor de manutengao) ' 5800,55] 1386,84 470,09 0,00
119 50t 485753 990,60 335,78 0,00
133 1 87.15 19,81 8,72 0,00
134 IDMF {Depto manufatura) 5465,12] 2191,26 536,54 0,00
135 11  5485,121 2191,26 536,54 3,00
136 |SAP (Setor administ. preducio) 43988,45| 115329 418,63 0,00
137 1] 438845 1153,29 418,63 0,00
138 |DMV (Depto market e vendas) 10114,63| 12507,57 13089,12] 1326511
139 |DPJ (Depto de projetos) 16613,67, 19206,28] 19831,36] 20021,03
140 |SAC (Setor administ. cusios) 4482 84! 478891 4857,74] 487942
141 |SPM (Setor processo métodos) 13793,51! 15196,29] 1566960 1582022
142 |SAF (Setor almoxaf. ferramen.) 8223.441 9060,81 9246 561 930511
143 [Ferramenta FC1 consumivel 2000000 2132,60| 2156,92] 216526
144 [Ferramenta FC2 consumivel 1000,00f 113260 1156,92] 116526
145 jFerramenta FC3 consumivel 5000,000 513260 5158,92] 516526
146 jFerramenta FC4 consumivel 1500,00; 1632,60| 1656,92F 166526
147 |Ferramenta FC5 consumivel 100000 113260 1156921 116526
148 |SCQ (Setor controle guaiidade) 7285862 903003 Q580,000 9731,98
149 {MTZ (matrizes) 100,00 762,99 884,81 26,31
150 |DSP (dispositives) 106,00 762,99 884 61 926,31
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151 |[F41 {maq. ferramentaria) 1558,67| 1979071 2062,51] 2093,52
152 {F42 (maq. ferramentaria) 2849,14; 3269,54], 3352,89] 338399
153 {F43 {maq. ferramentaria) 1778,00, 219396 2278421 230711
154 {F44 {maq. ferramentaria) 1724,26) 2136,20] 2217,90;7 224831
155 |[F45 {maq. ferramentaria) 1347,33] 1758,70] 1837,87] 1868,10
156 {F46 {maq. ferramentaria) 2516,41 311527 3231,88] 3274,53
157 |F47 (maq. ferramentaria) 2858,16] 3629,14{ 3789,38] 384473
158 [ST1 (trata. rej. sélidos) 854.29] 169551 1854.88] 1911,09
159 |8T2 (trata. rej. liquidos) 677,88, 151909 1678,46] 1734,67
160 |ST3 (trata. rej. gasosos) 645,96 1487 18| 164655] 170275
161 Processo 032 {dois turmos) 3018,35; 339249 347704] 3511,32
203 800 (5 montadores) 3022.45! 352692 3641,471 368510
204 jDesenv. fornec. mat. direto (R2) 1083,23] 1281,91} 137113
205 [Comprar matéria prima {R3) 4332,90f 5127,63] 548454
206 |Pagar material direto {R4) 2300,65| 2750,28] 289221
207 {Fazer recebimentos (R5) 230085 2750,28] 289221
208 |Pagar royaits (RO) 0,00 0,00 0,00
209 {Planejar producao (R6) 324501 3813,80] 399979
210 {Planejar matéria prima (R7) 324,60 381,39 399,98
211 |Controlar estoque (R8) 649201 7627.80] 799958
212 |Receber mat. direto {R9) 32460 381,39 399,98
213 |[Expedicao (R10) 3246,017  3813,80f 3999,79
214 |Entregar (R11) 3246,01  3813,90f 3999,79
215 [Movimentar mat. direto (R12) 3246,01f 3813,80] 3999,79
216 |[Movimentar mat. processo (R13) 3246,01] 3813,90] 3809,79
217 Controle 318764,17| 318764,17| 318764,17]| 318764,17

A redistribuico dos recursos para as atividades que tém ligagdo em linha direta com os

produtos € mostrada na tabela 5.19 (parcial).

Tabela 5.19 (parcial} - Redistribuigio dos recursos (RDR).

A | B | C D E
1 |REDISTRIBUICAO DOS RECURSOS (RDR)
2 ‘
3 |Atividade Fator (Recursos |Direcionador Objeto de custo
4 DMV 1326511
5 jPesquisar mercado 5  1020,38{Qde de produtos Produtos
§ }jDesenvolver mercado 5  1020,39|Qde de produtos Produtos
7 |Emitir pedidos/vender 501 10203,83|Qde de pedidos Produtos
8 |Cadastrar clientes 51 1020,38]Qde de clienies Produtos
9 |DPJ 20021,03
10 |Projetar 60| 19692 82iTempo projeto Produto
11 |Modificar projeto 1 328.21|N. modificacbes Produto
412 |Desenvolver produto 0 0.00iDireto Produto
13 |Desenvoiver protétipo 0 0.00iDireto Produto
14 [Testar protdtipo 0 0,00|Direto Produto
45 [Assisténcia técnica 0 0,00|Programa assist. Produto
16 |SAC 487942
17 [Calcuiar custo produto 80| 4750,41iN, de itens Produto
48 [Calcular custo dispositive 1 58,51 {Tempo Dispositivos
19 [Calcular custo matnz 1 58,.511Tempo Matrizes
20 |SPM 15820,22
21 jProcesso/metodo produto (R1) 80| 1438201 Tempo procasso Produto
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22 ]ijetar dispositivo 1 239,70{Tempo projeto Dispositivo

23 |Processo dispositivo 1 238,70 Tempo processe Dispositivo

24 1Pedir material dispositivo 1 239,70|Direto Dispositivo

25 |Projetar matriz 1 239,70 Tempo projeto Matriz

26 |Processo matriz i 239,70/ Tempo processo Matriz

27 |Pedir material matriz 1 239, 70iDireto Matriz

28 |SAF 9305,11

29 {Preparar ferram. produgio 401  8091,40{N. de lotes Ferram. produgéo
30 [Pedir ferram, ferramentaria 1 202,28 N. de pedidos Maq. ferramentaria
31 ]Pedir ferram. producgio 1 202,28IN. de pedidos Ferram. producéo
32 [Programaf afiag. ferr. prod. 1 202,28IN. afiaches Ferram. produgéo
33 IControiar ferram. producio 1 202,281 Tipos ferram. Ferram. produgio
34 [Controlar dispositivos 1 202,28|N. dispositivos Dispositivos

35 [Controlar matrizes 1 202,28|N. matrizes Matrizes

36 I|SFP

37 {Ferramenta FC1 consumivel 2165,286|Direto Ferram. producio
41 {Ferramenta FC5 consumivel 1165,261Direto Ferram. producéo
42 {SCQ 9731,08

43 |Emitir pedido material 1 96,36(N. de pedidos Méaguinas SCQ
44 [Medir (mag. convencional) 200 1927,13|Tempo medida Produto

45 |Medir (maq. especial) 80: 7708,50IN. de pegas Produto

46 |MTZ {matrizes) 926,31|N. de matrizes Matrizes

47 |DSP (dispositivos) 926,31|N. de dispositivos  [Dispositivos

48 |[F41 (méaq. ferramentaria) 2093,52|Direto F41

54 |F47 {maq. ferramentaria) 3844,73|Direto F47

58 |ST1 (trata. rej. solidos) 1911,09|ltens comprados Produtos

56 |ST2 (frata. rej. liquidos) 1734,67|Area Produtos

57 |ST3 (trata. rej. gasosos) 1702,75|Area Produtos

58 Processo 032 (dois turnos) 3511,32|Tempo fabricagio |Produtos

100 800 (5 montadores) 3685,10|Tempo fabricacio |Produtos

101 [Desenv. fornec. mat. direto {R2) 1371,13N. itens produto Produtos

102 JComprar matéria prima {R3) 5484,54iN. pedidos Produtos

103 jPagar material direto {R4) 2892 21iN. de pedidos Produtos
104[Fazer recebimentos (R5) : 2892 21IN. duplicatas Produtos

105 [Pagar royalts (RO} 0,00/ Direto Produios

106 JPlanejar producio {R6) 3908,79IN. de jotes e itens  |Produtos

107 IPlanejar matéria prima (R7} 390 98IN. de lotes e itens  |Produtos

108 iControlar estoque {(R8) 7999,58iN. de lotes e itens  |Produtos

109 {Receber mat. direto (R9) 399,98;N. de pedidos Produtos

110 {Expedicao (R10) 3999, 79iN. de pedidos Produtos

111 {Entregar (R11) 3899.79|N. de pedidos Produtos

112 {Movimentar mat. direto {R12) 3999,79{N. lotes produgdo  |Produtos

113 |Movimentar mat. processo{R13) 3999,18{Vol./N. etapas/Qde |Produtos

114 Conirole 318764,17

As tabelas 520 a 5.23 mostram os custos de matrizes e dispositivos, ferramentas de
produgdo, controle de qualidade e de maquinas da ferramentaria.



Tabela 5.20 (parcial) - Custo de matrizes e dispositivos (CMD).
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A i B | C | D E W X
1 ICUSTO MATRIZES E DISPOSITIVOS (CMD)
2
3
4 [Matrizes Fator|Recurso |Direcionador Matriz 1 |Controle
8§ [Cailcular custo matriz 1 59,50iTempo 33 59,50
6 [Projetar matriz 1 239,69]Tempo projeto 13,32 239,69
7 |Processo matriz 1 239.69|Tempo processo 13,32 239,69
8 IPedir material matriz 1 239.69|Direto 13,32 239,69
8 [Controlar matrizes 1 202,25|N. matrizes 11,24] 202,25
10 {MTZ (matrizes) 0 925,16|N. de matrizes 51,40 925,16
1" Controle 1905,98 105,89] 1905,98|% utilizacdo
12 |F41 Ret. univ. 2121,90{Tempo fabricacéo 26,52 477,43 22,5%
13 |F42 Fres. femr. 3412,37|Tempo fabricagéo 63,98] 1151,68 33,8%
14 [F43 Torn. mec. 2335,49|Tempo fabricacéo 29,19 525,49 22,5%
15 |F44 Furad. rad. 2278,70{Tempo fabricacio 14,23 256,13 11,3%
16 |F45 Serra fita 1896,50| Tempo fabricacéo 0,00} 0,0%
17 }F48 Solda mig 3302,64| Tempo fabricagao 0,00} 0,0%
18 [F47 Montagem 387245/ Tempo fabricagéo| 121,01} 2178,25 56,3%
19 Controle 19218,06 254,94] 4588,97
20 [Matéria prima Direto
21 Controle 21124,03 360,83] 6494,95
22 Custo total 360,83 6494,95

A B c D E M N

24 Dispositivo
25 |Dispositivos Fator!Recurso |Direcionador 1
26 |Calcular custo dispositivo | 1 59,50;Tempo 8,50f 58,50
27 {Projetar dispositivo 1 239,69|Tempo projeto 34,24y 239869
28 {Processo dispositivo i 239,69 Tempo processo 34,24 239,69
29 |Pedir material dispositivo 1 239, 69(Direto 34,24] 23969
30 jControlar dispositivos 1 202, 25|N. dispositivos 28,89 202,25
31 |DSP (dispositivos) 0 §25,16{N. de dispositivos 132,17] 925,16
32 Controle 905,98 272,281 1905,98(% utiliz.
33 [F41 Ret. univ. 4] 2121,80{Tempo fabricacio 13,261 92,83 4,4%
34 |F42 Fres. ferr. 0 3412,37{Yempo fabricaciio 42 65| 298,58 8,8%
35 |F43 Tomn. mec. 0 2335,49{Tempo fabricacio 43,791 306,53 131%
36 |F44 Furad. rad. 0 2278, 70{Tempo fabricagio 28,46] 199,21 8.8%
37 |F45 Serra fita 0 1896,50{Tempo fabricacéo 11,85] 82,87 4,4%
38 |FAS6 Solda mig 0 3302,64{Tempo fabricacio 41,28| 288,98 8,8%
39 |F47 Montagem 0 3872 45{Tempo fabricagio 121,01] 847,10 21,9%
40 Controle 19218,05 302,321 2116,21
41 |Custo matéria prima Direto
42 Controle 21124,03 402219
43 Custo total 574,60]4022.19




Tabela 5.21 (parcial) - Custo de ferramentas de producio (CFP).
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A | B C | D E J K
1 JCUSTO FERRAMENTAS DE PRODUGAGC (CFP)
2
3 Reboios
4 [Atividades Fator|Recurso Direcionador FC1 Controle
5 [Preparar ferram. producio 40 8080,18]N. de lotes 1618,04] 8090,18
6 |Pedir ferram. producéo 1 202,25{N. de pedidos 40,45] 202,25
7 |Programar afiag. ferr. prod. 1 202,25{N. afiacfes 43,341 202,25
8 [Controlar ferram. produgdo 1 202,25|Tipos ferram. 40,45 202,25
9 {Ferramenta FC1 consumivei| 0 2165,03|Direto 2165,03] 2165,03
410 {Ferramenta FC2 consumivel | 0 1165,03|Direto 1165,03
14 |Ferramenta FC3 consumivel | 0 5185,031Direto 5165,03
412 |Ferramenta FC4 consumivel | 0 1665,03!Direto 1665,03
13 [Ferramenta FC5 consumivel | 0 1165,03;Direto 1165,03
14 Controle 2002211 3907,31] 20022,11|% utiliz.
15 |JF41 Retif. univ. 2121,90{ Tempo fabricacio 0,00 159,14 7,5%
16 JF42 Fres. ferr, 3412,37Tempo fabricagao 0,00 0,0%
417 {F43 Tomo mec. 2335,49{Tempo fabricacao 0,00 0,0%
18 {F44 Furad. rad. 2276,70|Tempo fabricagao 0,00 0,0%
19 |F45 Serra fita 1896,50| Tempo fabricacéo 0,00 0,0%
20 |F46 Solda mig 3302,64|Tempo fabricagao 0,00 0,0%
21 [F47 Montagem 3872,45|Tempo fabricagdo 0,00 0,0%
22 Controle 19218,05 0,00] 159,14
23 Custo total 3907,31} 20181,25
24
25 Controle 39240,16 20181,25
Tabela 5.22 - Custo controle de qualidade (CCQ).
A | B | c D E F
1 |CUSTC CONTROLE DE QUALIDADE (CCQY)
2
3 Maquina [Maquina
4 jEquipamentos de CQ [Peso |Recurso Direcionador |convenc. |especial
5 {Emitir pedido material 1 99,20{N. de pedidos 49 60 49,60
Tabela 5.23 (parcial) - Custo maquinas ferramentaria (CMF).
A | B | € | D E K L
1 |CUSTO MAQUINAS FERRAMENTARIA (CMF) |
2
3 Maquina [Maquina |[Controle
4 |Atividade FatoriRecurso |Direcionador F41 F47
5 {Pedir ferram. ferramentarial 1 202,25|N. de pedidos 28,88} 28,89 202,25
& |F41 (magq. ferramentana) 0 2093,01{Direto 2083,01 2093,01
7 |F42 (maq. ferramentaria) 0 3383,48|Direto 3383.,48
8 1F43 (mag. ferramentaria) 4] 2306,60|Direto 2306,60
9 |[F44 (maq. ferrameniaria) 0 2247 81| Direto 2247 .81
40 |F45 (magq. ferramentaria) 0 1867,60iDireto 1867,60
11 JF46 (magq. ferramentaria) 0 3273,74|Direto 3273,74
12 |F47 {maqg. ferramentaria) 0 3843,56{Direto 3843,56] 3843,56
13 Controle 19218,05 19218,05
14 Custo total 212190 3872,45) 19218,05
15 Utilizagao p/matrizes 22,5% 56,3%
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18 Utilizacdo p/dispositivos 4.4% 21,9%
17 Utilizagdo p/ferramentas de corte 7,5% 0,0%
18 Utilizagdo total 34,4% 78,1%
i9 Capacidade ociosa 65,6% 21,9%
20 Custo de ociosidade 1392,50 847 10 12353,73

Os valores dos direcionadores de custo usados no calculo de matrizes e dispositivos,
ferramentas de produgfio, maquinas da ferramentaria e controle de qualidade, e a serem
usados no célculo do produto final, sdo mostrados na tabela 5.24 (parcial).

Tabela 5.24 (parcial) - Dados de planejamento (PLN).

A B C H 1 J
1 {PLANEJAMENTO (PLN)
2 Freio | Bomba | Maguina | Pedais
3 }jAtividades {(Produtos) Direcionadores mao | oleo vidro
4 |Pesquisar mercado Qde de produtos 1 1 1 1
§ |Desenvolver mercado Qde de produtos 1 1 1 1
6 |Emitir pedidos/vender Qde de pedidos 3 5 3 5
7 {Cadastrar clientes Qde de clientes 20 15 12 10
8 |Projetar Tempo projeto 360 800 400 360
9 JModificar projeto N. modificacoes 2 0 2 1
10 |Desenvolver produto Direto
11 |Desenvoiver prototipo Direto
12 |Testar protétipo Direto
13 }Assisténcia técnica Programa assist.
14 |Calcular custo produio N. de itens 9 14 12 7
15 [Processo/método produto (R1)  |{Tempo processo 120 300 200 200
16 |Desenv. fomec. mat, direto (R2) |N. itens produto 9 13 11 12
17 |Comprar matéria prima (R3) N. de pedidos 9 13 11 12
18 |Pagar material direto (R4) N. de pedidos g 13 11 12
19 [Fazer recebimentos (R5) N. duplicatas 5 5 5 5
20 JPagar royalts (RO) Direto 1
21 {Planejar producic (R6) N. de lotes e itens 21 24 24 38
22 [Planejar matéria prima (R7) N. de lotes ¢ itens 21 24 24 38
23 |Controlar estogue {R8) M. de lotes g itens 21 24 24 38
24 [Receber mat. direto (R9) N. de pedidos 9 13 11 12
25 |Expedicio (R10) N. de pedidos 5 5 5 5
26 |Entregar (R11) N. de pedidos 5 5 5 5
27 [Movimentar mat. direto (R12) N. lotes producéo 3 3 3 3
28 |Movimentar mat. processo (R13) {Vol./N.etapas/Qde |3E+09| S5E+09 | 2E+09 | 4E+10
29
30
31
32 jProcessos de fabricacao
33 Processo 032 {dois turnos) Tempo fabricagio 0,64
75 800 {5 montadores) Tempo fabricacdo 3
76 Tempo total 3,30 1 6,11 428 7.29
77
78
79 iTratamenio de rejeitos
80 |ST1 (trata. rej. 56lidos) ltens comprados 3 7 4 3
81 1S72 (trata. rej. liquidos) Area 150 200
82 I1S7T3 {irata. rej. gasosos) Area 150 200
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83
84
35
86 JSCQ {controie qualidade)
87 |Medir (maquina convencional) Tempo de medida 60 60 80 80
88 [Medir (maquina especial) N. de produtos 1
89
90
91
92 |Matrizes e dispositivos
93 {Matriz 1 Qde de produtos | 2E+05
110 Matriz 18 Qde de produtos 2E+05
111 |Dispositivo 1 Qde de produtos
118 |Dispositivo 8 Qde de produtos
119
120
121
122 ISFP{ferram. de producao)
123 {FC1 Rebolos Tempo de corte 0,1 0,1
124 |FC2 Pastilhas Tempo de corte 0,021 317 0,21 0.9
125 |FC3 Brochas Tempo de corte
126 |FC4 Brocas Tempo de corte 0,25
127 |FC5 Bedames Tempo de corte
A B c R S T
129 Matriz | Matriz | Matriz | Matriz
130 {Matrizes 1 16 17 18
131 JCalcular custo matriz Tempo 5 5 5 5
132 |Projetar matriz Tempo projeto 80 80 80 80
133 jProcesso matriz Tempo processo 50 50 50 50
134 |Pedir material matriz Direto 1 1 1 1
135 |Controlar matrizes N. matrizes 1 1 1 1
136 IMTZ (matrizes) N. de matrizes 1 1 1 1
137}F41 Ret. univ. Tempo fabricacéo 2 2 2 2
138 {F42 Fres. ferr. Tempo fabricagdo 3 3 3 3
139]F43 Torn. mec. Tempo fabricagéo 2 2 2 2
140 1F44 Furad. rad. Tempo fabricagdo 1 1 1 1
141 |F45 Serra fita Tempo fabricagio
142 |F48 Soida mig Tempo fabricacgo
143 |F47 Montagem Tempo fabricacao 5 5 5 5
A B c i J
145 Dispositivo [Dispositive | Dispositive
146 |Dispositivos 1 7 8
147 JCalcular custo dispositivo Tempo 5 5
148 [Projetar dispositivo Tempo projeto 20 20
1489 [Processo dispositivo Tempo processo 30 30
150 {Pedir material dispositivo Direto 1 1
151 JControlar dispositivos N. de dispositivos 1 1
152 JDSP (dispositivos) N. de dispositivos 1 1
153 F41 Ret. univ. Tempo fabricagéo 1 1
154 jF42 Fres. ferr. Tempo fabricagdo 2 2
1851F43 Torn. mec. Tempo fabricacdo K 3
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156 |F44 Furad. rad. Tempo fabricacao 2 2
157 {F45 Serra fita Tempo fabricacio 1 1
158 {F46 Solda mig Tempo fabricagéo 2 2
159 1F47 Montagem Tempo fabricag8o 5 5

A B C F G
161 Rebolos |Brocas | Bedames
162 [Ferramentas de produgdo FCA FC4 FC5
163 iPreparar ferram. producao N. de lotes 3 3 3
164 |Pedir ferram. produgao N. de pedidos 1 1 1
165 |Programar afiag. ferr. prod. N. afiagtes 3 5 5
166 [Controlar ferram. producdo Tipos ferram. 1 1 1
167 [F41 Retif. univ. Tempeo fabricagio 5 5
168 |F42 Fres. ferr. Tempo fabricaco
169{F43 Tomo mec. Tempo fabricacio
1703}F44 Furad. rad. Tempo fabricagio
171|F45 Serra fita Tempo fabricacio
172 |F48 Solda mig Tempo fabricacio
17 3|F47 Montagem Tempo fabricacio

A B C D
175 Maquina | Maquina
176 |[Equipamentos de CQ convenc. | especial
177 |[Emitir pedido material N. de pedidos i 1

A B Cc H i
179 Maquina | Maquina | Maquina
180 [Maquinas ferramentaria Fa1 F46 F47
181 |Pedir ferram. ferramentaria N. de pedidos 1 1 1

O calculo do custo dos produtos € mostrado na tabela 5.25 {parcial). Na coluna N séo
mostrados os percentuais de utilizagdo dos setores de produgéo e a coluna O mostra o custo
dessa utilizagdo. Os setores com utilizagio maior do que 100% indicam uma eficiéncia maior
que aquela apontada pélos padrdes estabelecidos para os setores de produgdo, ¢ os que
mostram percentual menor que 100%, evidentemente, possuem uma eficiéncia menor. Essa
diferenca de eficiéncia entre setores de produgio ndo € incomum nas empresas que usam
tempos padroes. A célula 076 mostra o total da capacidade ociosa, em valores monetarios,
dos setores de produgdo. Acontecimento similar acontece com © setor controle de qualidade
da empresa. O custo final dos produtos sdo mostrados na linha 133.

Tabela 5.25 (parcial) - Calculo do custo dos produtos (CCP).

A i B | C [5) E F
1 JCALCULQ DE CUSTO DOS PRODUTOS (CCP)
2 Freio | Dobradiga
3 |Atividades Fator [Recursos {Direcionador mao
4 [|Pesquisar mercado 5 1020,31,Qde de produtos 127,54 127,54 -
8 |Desenvolver mercado 5 1020,31;Qde de produtos 127,54 127,54
& |Emitir pedidos/vender 50 10203,111Qde de pedidos 987,40 987,40
7 |Cadastrar clientes 5 1020,31i1Qde de clientes 182.20 91,10
& [Projetar &0 19691,37:Tempo projeto 250314 333,75
8 [Modificar projeto 1 328,19 N. modificacles 109,40 0,00
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10 {Desenvolver produto 0 0,00!Bireto

11 jDesenvolver protétipo 0 0,00;Direto

12 ITestar protdtipo 0 0,00bireto

13 |Assisténcia técnica 0 {,00]|Programa assist.

14 jCalcutlar custo produto 80 4760,04iN. de itens 659,08 219,69
15 JProcesso/método produto (R1) 60 14381,18/ Tempo processo 154,48 12,87

16 [Desenv. fornec. mat. direto (R2) 4] 1371,03|N. itens produto

17 |Comprar matéria prima (R3) 0 5484,12IN. de pedidos 705,10 235,03
18 [Pagar material direto (R4) 0 2881,43|N. de pedidos 370,47 123,49
19 |Fazer recebimentos (R5) 0 2881,43|N. duplicatas 370,47 123,49
20 {Pagar royalts (RO) 0 0,00{Direto 0,00 0,00

21 [Pianejar producio (R6) 0 3998,18|N. de lotes e itens | 3999,18 0.00

22 [Pianeiar matéria prima (R7) 0 399,92IN. de lotes e itens 51,84 29,62

23 |Controlar estoque (R8) 0 7998,37|N. de lotes e itens | 1036,83 592,47
24 IReceber mat. direto (R9) 0 389,92|N. de pedidos 51,42 17,14

25 [Expedicdo (R10) 0 3999,18|N. de pedidos 499 90 499 90
26 |[Entregar (R11) 0 3999,18|N. de pedidos 499,90 489,90
27 IMovimen’tar mat. direto (R12) 0 3999,18|N. iotes producic 499 90 499,90
28 |Movimentar mat. processo (R13) 0 3809,18|Vol./N.etapas/Qde 217,09 32.186

29 Controle 93836,94

30 Custo de atividades 13152,86, 455300
31

32 {Processos de fabricagdo

33 Processo 032 (dois turnos) 0 3511,11 Tempo fabricacéo 6,00 0,00

75 800 (5 montadores) 0 3684,71|Tempo fabricacgo 0,00 0,00

76 Controle 166511,19

77 Custo de processos 9196,45] 12394.,51
78

79 [Tratamento de rejeitos

80 |ST1 (trata. rej. sdlidos) 0 1809,77|ens comprados 212,20 €.00

81 |ST2 {irata. rej. liquidos) 0 1733,35|Area 742,86 0,00

82 IST3 (trata. rej. gasosos) 0 1701,44|Area 729,19 0,00

83 Controle 534455

84 Custo total de tratamento de rejeitos 1684,25 0.00

85

86 |SCQ {controle qualidade)

87 |Medir (maquina convencional} 2033.,631Tempo de medida 12,71 12,71
88 [Medir (maquina especial) 7985,73IN. de produtos 0,00 0,00
88 Controle 10019,36

80 Custo total controle de qualidade 12,71 12,71
91

92 [Matrizes e dispositivos

93 IMatriz 1 360,83|Qde de produtos 360,83 5,00
110 [Matriz 18 360,83}Qde de produtos 0,00 0,00
111 {Dispositivo 1 574 ,801Qde de produtos 4,00 574 60
118 |Dispositivo 8 0,00|Qde de produtos

119 Controle 10517,14

120 Custo total de matrizes e dispositivos 1443,32 12986,26
121

122{SFP{ferram. de produc¢io)

123|FC1 Rebolos 3807,31{Tempo de corte 1184,03 0,00
1271FC5 Bedames 3002,51{Tempo de corte 0,00 3002.51
128 Controle 20181,28
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129 Custo total de ferramentas de produgéo 1180,19 6271,72
130
131 Controle 306410,44 |Custo total 26679,78] 24528,20
132 Produgdo mensai 16500 66500
133 Custo unitario 1,82 0,27
G H | J K L M N 0
1
2 Polia | Bomba | Coluna | Bomba | Maquina | Pedais
3 agua dire¢ao olec vidro Controle
4 | 127,54 | 127,54 127,54 127,54 127,54 127,54 1020,31
§ | 127,54 | 12754 127,54 127,54 127,54 127,54 1020,31
6 | 987,40 | 164566 | 1316,53 | 164566 | 987,40 | 164566 | 10203,11
7 | 182,20 | 136,65 91,10 136,65 109,32 91,10 1020,31
8 { 166,88 | 5006,28 | 834,38 | 5562,53 | 2781,27 | 2503,14 | 19691,37
9 0,00 0,00 54,70 0,00 109,40 54,70 328,19
10 0,00
11 0,00
12 0,00
13 0,00
14 | 146,46 | 102524 | 29293 | 102524 | 878,78 512,62 4760,04
15 ] 6,44 257 47 38,62 386,21 257 47 257 47 1371,03
16
17 | 156,69 | 1096,82 | 470,07 | 101848 | 861,79 940,13 5484,12
18 | 82,33 | 576,29 246,98 53512 452 80 493,96 2381,43
19 | 82,33 | 576,29 246,98 535,12 452,80 493,96 2881.,43
20 ] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
21 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3999,18
221 1481 44 44 51.84 58,25 59,25 88,87 399,92
23] 296,24 | 88871 | 1036,83 | 1184,94 | 1184,94 | 1777 41 7998,37
24 | 1143 79,98 34,28 74,27 82,84 68,56 399,82
25 | 499,90 | 499,90 499,90 499,90 499,90 499,90 3999,18
26 | 499,80 | 499,80 496 90 499,50 499,90 499,90 3999,18
27 | 499,80 | 499,80 49990 | 499,90 499,90 499,90 3999,18
28 @ 28,14 | 506,03 72,36 358,80 104,52 | 2680,08 3999,18
29 79455,76
30 {3918,10| 13594,63 | 6542,36 | 14277,04 | 100587,34 | 13362,44 | 79455,76
31 custo
32 % utiliz. |Ociosid.
33§ 000 0,00 0,00 3511,11 0,00 0,00 3511,111 100,0% 0,00
751 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3799,86 3799,86; 103,1%] -115,15
76 162261,77) 98,8%] 424943
77 ] 5091,17] 38974,29] 27837,24| 27086,68; 20512,97] 2002847
78
79
80 0,00 §36,59 70,73 49513 282 93 212,20 1908.77
81 0,00 G,00 0.00 0,00 980 4% G.00 1733,35
82: 000 0,00 0,00 0,00 972,25 0,00 1701,44
83 534455
841 0,00 636,59 70,73 49513 | 224566 | 21220 5344.55
85 custo
88 % utiliz. jociosid.
87 12,71 12,71 12,71 12,71 12,71 12,71 101,68, 50% 193185
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88 0,00] 3992,86 0,00{ 399285 0,00 0,00 7985,73 100,0% 0,00
29 8087,41 1931,95
30 12,71 4005,57 12,74] 400557 12,71 12,71} 808741
91

92

93 0,00 0,00 G,00 0,00 0,00 0,00 360,83
110 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 360,83 360,83
111 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 574,60
118 0,00
119 10617,14
120 935,43 0,00 1148,20 360,83 1804,15{ 3527,95{ 10517,14
121

122

123 0,00] 1539,24 0,00 1184,03 0,00 0,00; 3907,31
127 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 3002,51
128 20181.25
129 0,00, 4016,58/ 5691,91} 2113,19 633,86 263,80| 20181,25
130

131] 9399,49] 97462,67| 45886,83| 61814,29| 59795,82 47955,10(373522,19
132] 30000 44000 16500 30000 33500 16500

133 0,31 2,22 2,78 2,06 1,78 2,91

Os custos dos produtos podem ser mostrados na forma de grafico como mostra a figura
5.2. Os valores mostrados no grafico sio automaticamente atualizados se modificagbes sdo
efetuadas nos dados usados para o calculo dos custos dos produtos.

valor monetario

70000,00

§0000,00 -

50000.00 -

40000,00 -

a = Custo adininistrativo

b = Custo de produgio

¢ = Custo tratamento rejeios
d = Custo controle qualidade

¢ = Custo dispositivos/matrizes
= Custo ferramentas produgio
g = Cusio total

30000.00

20000,00

40000,00

0,00

Dobradica |

Figura 5.2 - Custos de produgio.

Polia |

Pedais
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5.3 - Cailculo de custo dos produtos da empresa Y.

A empresa Y, atuando no ramo alimenticio, trabalha com 3 turnos de produgio, com
turno de 4 horas. Trabalha com um volume de produ¢do variavel, em fungiio do consumo €
toma como referéncia a produgdo historica para planejamento da produgdo futura. O quadro
5.10 mostra os produtos da empresa.

Quadro 5.10 - Produtos e volume de produgio mensal

Item | Produto Volume de producio mensal
1 Sandwich X1 Funcéo do consumo
2 Sandwich X2 Func¢do do consumo
3 Sandwich X3 Func¢do do consumo
4 Sandwich X4 Funcio do consumo
5 Sandwich X5 Funcio do consumo
6 Batata frita Funcio do consumo
7 Refrigerante Funcio do consumo
8 Sorvete Funcio do consumo

O organograma funcional da empresa tem a forma como mostrada no lado esquerdo da
figura 5.3, onde os niveis hierarquicos sob o gerente de operagdo (G.O.) ndo devem ser
considerados setores que possuem areas fisicas separadas de trabalho. Nesses niveis estdo
lotados apenas pessoas que executam atividades bem definidas. Os niveis compreendidos
entre o gerente de operagdo e os atendentes (AT) executam as mesmas atividades, nfio
importando o nimero de subdivisSes nesses niveis. O pessoal do Gltimo nivel, os atendentes,
executam atividades como fazer pedidos, receber, fabricar, entregar e fazer limpeza. Desta
forma pode-se considerar o organograma simplificado, mostrado no lado direito da figura 5.3,
como base para a alocagio dos recursos para departamentos € setores.

No organograma mostrado na figura 5.3 as abreviaturas tem os seguintes significados:

& AGE - Administrago geral {proprietario)

¢ DSG - Departamento de servigos gerais

* (G.0O. - Gerente de operagdes

e ASS.1 - 1° assistente

e ASS.2 - 2° assistente

e C.S. - Coordenadores de servicos

e TR - Treinadores

e AT - Atendentes



| AGE

Figura 5.3 - Organograma funcional da empresa |

AGE
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O fluxo do processo da empresa € representado pelas atividades mostradas nos quadros

abaixo.

FLUXO PRINCIPAL DE ATIVIDADES

Planejar | g |Programar wp |COmprar Receber Controlar| o, {Pagar
produgdo | |matéria prima mat. prima material estoque material
w [Vender | wp |Fabricar|mp |[Receber |wpiEntregar |mp |Pagar B PRODUTOS
Rovalts

FLUXOS SECUNDARIOS DE ATIVIDADE

Contratar pessoal » Treinar N Pagar Demutir » ED ggﬁg;‘;?ENTOS
mensalista pessoal pessoal pessoal

Fazer pedido Comprar Receber Pagar

mat, escritorio|® imaterial |® |material material | % DEPARTAMENTOS

E SETORES

Fazer pedido Comprar Receber Pagar Fazer

mat. impeza » material | material material limpeza ®» DEPTOS E

SETORES

Contratar servicos | g, Pagar | g ppyRTAMENTOS E SETORES

terceiros Servigos

Fazer ® ADMINISTRACAO GERAL

contabilidade




Administrar
geral

Administrar
produgido

Coordenar
Servigos

Os quadros 5.11 a 5.18 mostram os processos de fabricagio dos produtos.

Quadro 5.11 - Sandwich X1

® SETORES

® DEPARTAMENTOS

w SETORES DE PRODUCAOQ

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminacio | T.P.
Sandwich X1 1 10 300 | Montar 02
Pdo i 10 | 100 | Aquecer 0.2/4
Carne hamb. 1 10 | 100 | Assar 0.75/4
Pio i Comprado

Carmne hamb. 1 Comprado

Quadro 5.12 - Sandwich X2

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminacio | T.P.
Sandwich X2 1 10 | 300 | Montar 0.2
Pio 1 10 100 | Aquecer 0.2/4
Came hamb. 1 10 100 | Assar 0.75/40
Bacon 1 10 100 | Assar 0.5/4
Pio i Comprado

Carne hamb. 1 Comprado

Bacon 1 Comprado

Alface 1 Comprado

Molho 1 Comprado

Quadro 5.13 - Sandwich X3

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminacio | T.P.
Sandwich X3 1 10 { 300 | Montar 0.2
Pio 1 10 100 | Aquecer 0.2/4
Peixe I 10 { 400 | Frtar 1.0
Pao ! Comprado

Peixe 1 Comprado

Queijo i Comprado

Molho i Comprado

Quadro 5.14 - Sandwich X4

Componente | Ode | Op | Setor | Discriminacdo | T.P.
Sandwich X4 1 10 300 | Montar 0.2
Pio ] 10 100 | Aquecer 0.2/4
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Carne frango 1 10 100 | Assar 1.0/4
Pio i Comprado

Carne frango 1 Comprado

Alface 1 Comprado

Molho 1 Comprado

Quadro 5.15 - Sandwich X5

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminaciio | T.P.
Sandwich X3 1 10 | 300 | Montar 0.2
Pio 1 10 | 100 | Aguecer 0.2/4
Carne hamb. 2 10 { 100 | Assar 0.75/4
P3o 1 Comprado

Carne hamb 2 Comprado

Queijo 1 Comprado

Peckles 1 Comprado

Motho 1 Comprado

Quadro 5.16 - Batata frita

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminac¢io | T.P.
Batata frita 1 10 { 500 { Embalar 0.1
Batata | 10 { 500 | Fritar 3.0/12
Batata frita 1 16 | 500 | Salgar 0.2/12
Batata 1 Comprado

Quadro 5.17 - Refrigerante

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminacdo | T.P.
Refrigerante 1 10 | 600 | Encher copo 0.2
Refrigerante i Comprado

Quadro 5.18 - Sorvete

Componente | Qde | Op | Setor | Discriminacio | T.P.
Sorvete 1 10 | 700 Encher copo 0.3
Sorvete 1 Comprado

As maquinas e equipamentos utilizados na produgio sdo mostrados na tabela 5.26.

Tabela 5.26 - Setores de produgio

Codige | Qde | Mag./equipam. | Area | Kw | M.O. | Custo | Turnes
m’ Qde s Qde
i 100 2 | Chapa 2 10 2 5000 3
2 400 1 Frigideira 1 | 4 I 2000 3
3 500 1 Frigideira 2 1 4 i 2000 3
4 600 1 Mag. refriger. 1 0.5 1 3000 3
5 700 1 Magq. sorvete 1 0.5 1 4000 3
6 300 1 Montagem 2 2 1500 3
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O lay-out da empresa € mostrado na figura 5.4.

100 - chapa

300 - montagem
400 - frigideira 1
500 - frigideira 2

600 - maquina de refrigerante
700 - maquina de sorvete
M.P. - matéria prima

DSG - Depto servigos gerais
CF - cimara fria

CF
CF
CF
M.P.
600
100
400
300
100 DSG
M.P.
700 Produtos | | 600 500
r Balcdo de vendas
Mesas Mesas

Figura 5.4 - Lay-out da fabrica.
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Todos os recursos da empresa sdo transferidos para a planilha de distribuigio dos
recursos {DRE), como mostra a tabela 5.27. Varias colunas foram eliminadas na respectiva
tabela do programa para adequar a estrutura da empresa em estudo.

Tabela 5.27 - Distribui¢io dos recursos aos departamentos e setores

A i B | C ! D ] H 5 i
41 |DISTRIBUICAD DOS RECURSOS A0S DEPARTAMENTOS E SETORES (DRE)
2
3 Administ. |Market. |Depto ser. |Manufat.
4 geral vendas |Gerais
5§ |Direcionadores Totais { AGE ) {AT;) |{DSG) {G.0.}
6 |Area escritorio 12 0 12
7 |Area fabrica 108 100
8 Total pessoal 23 1 4 1 1
9 [Pessoal mensalisia 23 1 4 1 1
10 iPessoal horisia direto o
41 1Pessoal horista indireto 0
412 1Telefone/ramais 2 2
413 |Quilowatts instalados 34.5 5 6.5
14 jAgua {m3) 17.6 0.5 2 G5 0,5
19
20 |Recursos{$)
21 Pessoal mensalista 20800,00 5000.,00] 2000,00 1000,00 2000,00
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24 |Agua 50,00 1,42] 568 1,42] 1,42
25 [Energia elétrica 200,00 0,001 2899 2,90 0,00
28 [Material escritéric 2000,00 86,96, 34783 86,95 86,96
30 [Material limpeza 500,00 0,00 416,67 50,00 0,00
31 |Servicos de terceiros 1200,00
32 jRoyalty 500,00 500,00
33 JAluguel 3000,00 0,001 2500,00 300,00 0,00
35 [Viagens 400,00 400,00
38 |Seguros maquinas 200,00 0,00 0,00 0,00 0,00
40 jimpostos e taxas 200,00 0,00{ 166,67 20,00 0,00
41 jUniformes 300,00 13,04 52,17 13,04 13,04
45 [Comunicagdo 150,00 0,00 0,00 150,00 0,00
46 JPublicidade 1000,00 1000,00
47 TOTAL 30500,00] 5501,42)6518,00 2124,32| 210142
48
49 [Depreciacdo ($)
53 JRacks, prateleiras, outros 2000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
54 |Equipamento incéndio 3000,00 0,00] 41867 5,00 0,00
55 {PABX 2000,00 0,00 0,00 33,33 0,00
56 [Magquina escritorio 6500,00 66,67 41,67
§7 tMaquina producio 17500,00
61 |Frizers 5000,00
78 TOTAL 36000,00 0,00 108,33 80,00 0,00
79
80 TOTAL GERAL 5501,42|6626,33] 2204,32 2101,42
J Z AA AB AF AG AH Al
1
2
3 lProcesso [Planej. |Compras |Manuten. |Administ. Setores de produgdo
4 |método jcontrole |[suprim., produgao |Chapa |Frigideirai |[Frigideira2
5 (CS.] |(ASS1) |{(ASS2) [{AY;) (TR) 100 400 500
8
7 2 1 1
8 2 1 2 3 2 1 1
9 2 1 2 3 2 1 1
10
11
i2
13 10 10 4 4
14 1 1,5 0,5 6 1.5 1 0,5 0,5
19
20
21 1800,00f 1500,00, 1200,00 1000,00 2500,00| 800,00 400,00 400,00
24 2,84 426 1,42 17,65 4,26 2,84 1,42 1.42
25 0,00 57,97 0,00 0,00 0,00 57,87 23,19 23,19
29 173,91 86,96 86,96 173,91 260,87; 173,91 86,96 86,96
30 0,00 0.00 0,00 0,00 0,00 8,33 417 417
31 1200,00
32
33 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 50,00 25,00 25,00
35
38 0,00 0,00 0,00 0.00 0,00 5714 22,86 22,88
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40 0,00} 0,00 0,00 0,00 0,00 3,33 1,67 1,67

41 26,09] 13,04 13,04 26,09 39,13 26,09 13,04 13,04

45 0,00} 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

46

47 2002,84] 1662,23] 1301,42] 2417,05! 2804,26 578,30 578,30

48

49

53 0,00] 33,33 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

54 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,83 0,42 0,42

55 0,00} 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

56

57 41,67 16,67 16,67

61 41,87

78 0,00 75,00 0,00 0,00 0,000 42,50 17,08 17,08

79

80 2002,84] 1737,23] 1301,42 2417,05| 2804,26] 1222,12 595,38 595,38
AJ AK AL BY

1

2

3

4 [Maq. Ref. iMaq. Sor. |Montagem

5 600 700 300 Controle

6 12

7 1 1 2 108

8 0,5 0,5 2 23

9 0.5 0.5 2 23

10 0

11 0

12 2

13 0.5 0,5 34,5

14 0,3 0,3 1 17,6

19 0

20 - 0

21 200.00 200,00 800,00f 20800,00

24 0,85 0,85 2,84 50,00

25 2,90 2,90 0,00 200,00

29 43,48 43,48 173,91  20060,00

30 417 417 8,33 500,00

31 1200,00

32 500,00

33 25,00 25,00 50,00] 3000,00

35 400,00

38 3429 4571 17,14 200,00

40 1,67 1.67 3,33 200,00

41 6,52 6,52 26,09 300,00

45 0,00 0,00 0,00 150,00

46 1000,00

47 318,87 330,30 1081,65] 30500,00

48 0,00

49 0,00

53 0,00 0,00 0,00 23,23

54 0,42 0,42 0,83 50,00
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55 0,00 0,00 0,00| 33,33
56 108,33
57 125,00 33,33 12,50} 145,83
61 41,67
78 28,42 33,75 13,33 412,50
79 30912,50
80 344,29 364,05 1094,98| 30912,50

As tabelas de nimeros 5.28 a 5.36 mostram a distribui¢8o dos recursos departamentais
e setoriais as suas respectivas atividades, os direcionadores de custo e seus respectivos
objetos de custo.

Tabela 5.28 - Distribui¢io dos recursos

A | B | C D
1 [Administracio geral { AGE )
2
3 Recursos
4 |Atividades Fator| 5501,42|Direcionador Objeto de custo
§ |Administrar geral ! 1 5501,42iN. depanamentos |Departamentos
Tabela 5.29 - Distribui¢io dos recursos
A i B| C D E
1 |Departamento servigos gerais (DSG)
2
3 Recursos
4 jAtividade Fator| 2204,32|Direcionador |Objeto de custo
5 {Contratar mensalista - 1 61,23|Mensalistas Deptos e setores
8 |Pagar pessoal mensalista 20 1224 ,62{Mensalistas Deptos e setores
7 [Fazer pedido mat. escritério 1 61,23|Mensalistas Deptos e setores
8 |Comprar material escritério 1 61,23|Mensalistas Deptos e setores
9 jReceber materiai escritorio 1 61,23|Mensalistas Deptos e setores
10 [Pagar material escritério 1 61,23|Mensalistas Deptos e setores
11 jPagar matéria prima (R4) 5 306,16[N. de pedidos |Produtos
42 {Fazer pedido mat. limpeza 4 61.23]Area Deptos e setores
13 |[Comprar material limpeza 1 61,23)Area Deptos e selores
14 |Receber material limpeza 1 81,23|Area Deptos e setores
15 |Pagar material limpeza 1 61,23|Area Deptos e setores
16 [Contratar servigos terceiros 0 0,00(Direto Deptos e setores
17 [Pagar servigos de terceiros ¢ 0.00|Direto Deptos e setores
18 |Fazer contabilidade 1 61,23|Direto Departamento
19 |Fazer demissdes 0 0,00|Direto Deptos e setores
20 |Pagar Royalts (R2) 1 61,23|Direto Produtos
Tabela 5.30 - Distribuicdo dos recursos

A B | ¢ | D E
1 (Departamento de marketing e vendas {(AT1 )
2 -
3 Recursos
4 JAtividades Fator, 6628,33|Direcionador Objeto de custo
5 Wender 1 2208,78|Qde de pedidos [Produtos
& (Receber 1 2208,78/Qde de pedidos iProdutos
7 |Entregar 1 2208,78/Qde de pedidos {Produics




L9l

Controle |

| 6626,33

Tabela 5.31 - Distribuicdo dos

TeCUrsos

i A

| B |

C

|Departamento de manufatura { G.0. )

Recursos

Atividade

Nidaicaihy -

Fator

2901,42

Direcionadores

Objeto de custo

Administrar manufatura

1

210142

N. de setores

Setfores

Tabela 5.32 - Distribuicio dos recursos

A

| B

Setor processos e métodos ( C.S. )

Recursos

Atividades

Fator! 2002,84

Direcionador

Objeto de custo

Coordenar servico

1 2002.84

Treinadores

Setores

i
M R R i

Controle

2002,84

Tabela 5.33 - Distribuigdo dos recursos

A

| B | C

Setor de compras suprimentos ( ASS2)

Recursos

Atividades

Fator] 1301,42

Direcionador

Objeto de custo

Comprar matéria prima {R3)

1 1301,42

N. de pedidos

Produtos

n
Blojslwiv]-

Controle

1301,42

Tabela 5.34 - Distribui¢io dos recursos

A

B

Setor de manutengdo { AT2)

- |Recursos

e | o | NS |

Atividades

Fator| 2417,05

Direcionador

Objeto de custo

o

Fazer limpeza

2417,05

Area construida

Deptos e setores

Controle

2417,05

Tabela 5.35 - Distribui¢io dos recursos

A

| B |

c__|

Setor administragao da produgdo { TR )

Recursos

Atividades Fator

i GRS

2804,25

Direcionador

Objeto de cusio

1

Treinar pessoal

280426

N. de setores

Setores

Tabela 5.36 - Distribuicio dos recursos

A

I B | ¢

Setor planejamento e controle { ASS1 }

Recursos

Atividades

Fator| 1737,23

Direcionador

Objeto de custo

L AR 2 B TR

Planejar producio (R8)

10 423,72

N. de lptes e itens

Produto
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6 }Pianejar matéria prima (R7) 10 423 72|N. de iotes e itens  {Produto
7 Controlar estoque (R8) 20 847 43iN. de lotes e itens  {Produto
8 [Receber mat. dirsto (R9) 1 42 37IN. de pedidos Produto
35 Controle 1737,23

Feita a distribuigio dos recursos para as atividades, determina-se os percentuais de
distribui¢o de recursos para departamentos e setores ou atividades que tenham relagdo direta

com os produtos. A tabela 5.37 mostra esses percentuais.

Tabela 5.37 - Percentuais de distribuiciio de recursos

A B C D E

1

2 JPERCENTUAIS DE DISTRIBUICAO DE RECURSOS (PDR)

3

4 jAtividades Recursos |Direcionadores  [Objeto de custo |AGE

5 |AGE

6 lAdministrar geral 5501,42|N. departamentos |Departamentos

39 |[DSG

40 {Contratar mensalista 61,231Mensalistas Deptos e setores | 0,0435
41 |Pagar pessoal mensalista 1224 ,621Mensalistas Deptos e setores | 0,0435
42 |Fazer pedido mat. escritorio 61,23{Mensalistas Deptos e setores | 0,0435
43 [Comprar material escritdrio 61,23|Mensalistas Deptos e setores | 0,0435
44 [Receber material escritério 61,23|Mensalistas Deptos e setores | 0,0435
45 \Pagar material escritério 61,23|Mensalistas Deptos e setores | 0,0435
46 }Pagar matéria prima (R4) 306,18|N. de pedidos Produtos

47 |Fazer pedido mat, limpeza 61,23|Area Deptos e setores 0
48 |Comprar material limpeza 61,23]Area Deptos e setores 4]
49 [Receber material impeza 61,23]Area Deptos e setores 0
50 [Pagar material limpeza 61,23{Area Deptos e setores 0
51 {Contratar servicos terceiros 0,00|Direto Deptos e setores

52 |Pagar servicos de terceiros 0.00|Dirsto Deptos e setores

53 |Fazer contabilidade 61,23:Direto Departamento 1
84 |Fazer demissbes 0,00} Direto Deptos e setores

§5 |Pagar Royalts (R2) " 61,23Direto Produtos

94 iC.S.

98 |Coordenar servigo 2602 84{Treinadores Setores
119]|AT2
133 |Fazer limpeza 2417,05|Area construida Deptos e setores 0
135]G.0.
1386 [Administrar manufatura 2101,42|N. de setores Setores
137{TR
138 |Treinar pessoal 2804 26|N. de setores Setores

F J K L AB AC AD AH Al AJ

1

2

3 Chapa (Frigid.1

4 (AT DSG G.0. C.8. ASS1 |ASS2 |AT2 TR 100 400

5

8 0.5 0.5

39

40 10,1739 10,0435 | G,0435 | 0,087 10.0435|0,04357 0087 10,1304 | 0,087 10,04348

44 10,1739 | 0,0435 | 0,0435 | 0,087 | 0,0435 | 0,0435 | 0,087 {0,1304 | 0,087 | 0,04348




42 10,1739} 0,0435 | 0,0435| 0,087 | 0,0435]0,0435] 0,087 | 0,1304 | 0,087 | 0,04348
43 [ 0,1739 ] 0,0435 | 0,0435 | 0,087 | 0,0435| 0,0435| 0,087 {0,1304 { 0,087 | 0,04348
44 10,1739 10,0435 0,0435 | 0,087 | 0,0435|0,0435] 0,087 ]0,1304 | 0,087 | 0,04348
45 10,1739 0,0435 10,0435 0,087 §0,0435|0,0435| 0,087 10,1304 | 0,087 | 0,04348
46
47 | 0,83331 01 0 0 0 0 0 0 0,0167 | 0,00833
48 10,8333} 01 0 0 0 0 0 0 0,0167 | 0,00833
49 | 0,8333] 01 0 0 0 0 D 0 0,0167 | 0,00832
50 {0,8333] 01 0 0 0 0 0 0 0,0167 | 0,00833
51

52

53

54

55

94

95 1
119
1331 0,8333| 01 0 0 0 0 0 0,0167 { 0,00833
135
136 1
137
138 1/8 1/8 1/8 1/8

AK AL AM AN (CBICD CN

1

2

3 |Frigid.2 |Refrig. {Sorvet. |Montar

4 500 600 700 300 {R2 {R4 IControle

5

6 1

39 o

40 | 0,04348 | 0,0217 | 0,0217 | 0,087 1

41 | 0,04348 § 0,0217 | 0,0217 | 0,087 1

42 1 0,04348 1 0,0217 | 00217 | 0,087 | 1

43 1 0,04348 | 0,0217 | 0,0217 | 0,087 1

44 1 0,04348 § 0,0217 | 0,0217 | 0,087 1

45 { 0,04348 1 0,0217 | 0,0217 | 0,087 1

46 i 1

47 | 0,00833 | 0,0083 | 0.0083 | 50,0167 1

48 | 0,00833 | 0,0083 | 0,0083 | 0,0167 1

49 | 0,00833 | 0,0083 | 0,0083 | 0,0167 1

50 | 0,00833 | 0,0083 | 0,0083 | 0,0167 1

51 0

52 0

53 1

54 0

55 1 1

94 0

85 1

19

4331 0,00833 ) 0,0083 | 0.0083 | 00167 | 0 | O 1

135 0

136 1

146



147

137

138 1/8 1/8 1/8 1/8 1

Uma vez determinados os percentuais de distribuigio de recursos, distribui-se esses
recursos para os departamentos, setores e atividades que tém relagdo em linha direta com os
produtos. As linhas 138 a 148 da tabela 5.38 mostram essa distribui¢io e as celulas P138 a
P148 mostram os valores.

Tabela 5.38 - Distribuicio dos recursos

A | B C P

1 |DISTRIBUICAO DOS RECURSOS (DDR)

2

3

4 |AGE {Administracio geral) 5501,42 127,79 0,00
5 1| 550142 127,79 0,00
38 IDSG (Depto servigos gerais) 2204,32] 3083,46 0,00
39 1 61,23 85,65 0,00
40 20 122462] 171303 0,00
41 1 61,23 85,65 0,00
42 1 61,23 85,65 0,00
43 1 61,23 85,65 0,00
44 1 61,23 85,65 0,00
45 5 306,16 428,26 0,00
46 1 61,23 85,65 0,00
47 1 61,23 85,65 0,00
48 1 61,23 85,65 0,00
49 1 61,23 85,685 0,00
50 0 0.00 0,00 0,00
51 0 0,00 0,00 0,00
52 1 61,23 85,85 6,00
53 0 0,00 0,00 0,00
54 1 61,23 85,65 0,00
55 0 0,00 0,00] 0,00
58 0 0,00 0,00 0,00
57 0 0,00 0,00 0,00
58 0 0,00 0,00 0,00
59 0 0,00 0,00 0,00
60 o 0,00 0,00 0,00
61 0 0,00 0,008 0,00
93 IC.S {Coordenador servigo) 2002,84 133,11 0,00
94 11 2002,84 133,11 0,00
118]AT2 (Atendente 2) 241705 483,64 0,00
132 1 2417,05 483,64 0,00
134]G.0. {Gerente de operacdes) 210142 2817,27 0,00
135 1) 2101.42| 281727 0,00
136 |TR {Treinador) 2804,26) 220251 0.00
137 1] 280426 220251 0,00
438 |]AT1 {Atendente) 6626331 0461,40] 1144324
139{A551 (Assistentet) 1737,23] 380521 709904
140{ASS52 (Assistente2) 1301,42| 1367,98] 1473861
141 |R2 {Pagar royalts) 61,23 158,41
142 |R4 {Pagar matéria prima) 306,16 792,07
143 {Chapa {100} 1222421 175013, 234340
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144 IFrigideirtﬂ {400) 595,38/ 103485 151027
145 [Frigideira2 (500) 596,38, 103465 1510,27
146 |[Refrigerante (600) 34429 750,28, 1173,08
147 |Sorvete (700} 364,05 770,041 1182,84
148 |Montagem (300) 1004,98] 1622,89; 2216,26
149 Controle 30912,50, 30912,50] 30912,50

Os recursos distribuidos aos departamentos e setores sdo redistribuidos para as suas
respectivas atividades. A tabela 5.39 mostra essa redistribuigio.

Tabela 5.39 - Redistribuicfo dos recursos

A I B| C D E
1 |REDISTRIBUICAO DOS RECURSOS (RDR)
2
3 jAtividade Peso {Recursos |Direcionador Objeto de custo
4 JAT1 11443,24
5 |Vender 11  3814,41]Qde de pedidos Produtos
6 |Receber 1l 3814,41|Qde de pedidos Produtos
7 |Entregar 1l 3814,41|Qde de pedidos Produtos
8 0 0 0,00 0 0
9 |ASS1 {Assistente1) 7099,04
40 |{Planejar producio (R6) 10| 1731,47IN. de lotes ¢ itens |Produto
11 |Planejar matéria prima (R7) 10 1731.47|N. de lotes e itens {Produto
12 Controlar estoque (R8) 20| 3462 95|N. de lotes e itens |Produto
13 jReceber mat. direto (R9) 1 173,15|N. de pedidos Produto
14]ASS2 (Assistente?) 1473,61
18 [Comprar matéria prima (R3) 1 1473,61{N. de pedidos Pradutos
16 |R2 (Pagar royalts) 158,41 Direto Produtos
17 [R4 (Pagar matéria prima) 792,07 N, de pedidos Produtos
18 Controle 20966,37
19
20|Chapa (100) 2343,40{Tempo fabricagdo |Produtos
21 |Frigideira1 (400) 4510,27| Tempo fabricacio {Produtos
22 Frigideira2 {500} 4510,27{ Tempo fabricagdo (Produtos
23 [Refrigerante {6060} 173,08\ Tempo fabricacio (Produtos
24 1Sorvete (700} 1492,84|Tempo fabricacdo {Produtos
25 |Montagem (300) 2216,26/ Tempo fabricacdo |Produtos
261 Controle 9946,13

Para o calculo do custo final dos produtos determina-se os dados de planejamento, que
sdo do conhecimento dos administradores das diversas areas de trabatho. A tabela 5.40
(parcial) mostra esses dados.

Tabela 5.40 {parcial) - Dados de planejamento

A B C G H i o
1 |PLANEJAMENTO {PLN}
2 Sand. | Sand. | Batata | Refrig. | Sorvete
3 |Atividades {Produtos) Direcionadores ) & X5 frita
4 [Vender Qde de pedidos 1500 | 1500 | 4000 | 4000 3000
5 |Receber Qde de pedidos 1500 | 1500 | 4000 | 4000 3000
6 {Entregar Qde de pedidos 1500 | 1500 | 4000 | 4000 3000
7 0 0
8 jPlanejar producioc (R6) N. de iotes e Hens 2 5 1 1 1




9 [Planejar matéria prima (R7) |N. de lotes e itens 2 5 1 E 1
10 {Controlar estogue (R8) N. de lotes e itens 2 5 1 1 1
11 jReceber mat. direto {R9) N. de pedidos 4 4 4 4 4
12 |[Comprar mateéria prima (R3) |N. de pedidos 4 4 4 4 4
13|R2 (Pagar royalts) Direto 1 1 1 1 1
14|R4 (Pagar matéria pima)  |N. de pedidos 4 4 4 4 4
15

16

17 |Processos de fabricagido

18 [Chapa (100) Tempo fabricacdo | 0,24 | 0,24

19 |Frigideiral (400) Tempo fabricagio

20 jFrgideiraz {500) Tempo fabricacio 0,367

21 |Refrigerante (800) Tempo fabricagio 0,2

22 |Sorvete (700) Tempo fabricacao 0.3
23 [Montagem (300) Tempo fabricagdio | 0,2 | 0.2
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O céleulo do custo dos produtos € mostrado na tabela 5.41. As colunas M e N,
mostram respectivamente o percentual de utilizagdo dos setores de produgdo e o custo de
eventuais capacidades ociosas, que no caso do exemplo em questdo apresentam baixos
valores de utilizagdo, como mostram as células M18 a M23.

Tabela 5.41 - Calculo de custo dos produtos.

A | B | c D E
1 JCAL.CULO DE CUSTO DOS PRODUTOS (CCP)
2 Sand. Sand.
3 |Atividades Recursos [Direcionador X1 X2
4 |Vender 3814,41|Qde de pedidos 279,10 | 279,10
5 IReceber 3814 41|Qde de pedidos 279,10 | 279,10
6 [Entregar 3814,41|Qde de pedidos 278,10 | 279,10
7 0 0,00 0
8 {Planejar producao (R6) 1731.47{N. de lotes e itens 150,56 | 376,41
9 {Planejar matéria prima (R7) 1731,47iN. de lotes e jtens 150,56 | 376,41
10 [Controlar estoque (R8) 3462,85|N. de lotes e itens 30113 | 752,81
14 |Receber mat. direto (R9) 173.15|N. de pedidos 21,64 21,64
12 [Comprar matéria prima (R3) 1473,61|N. de pedidos 184,20 | 184,20
13|R2 (Pagar royaiis) 158,41|Direto 19,80 19,80
14 |R4 (Pagar matéria prima) 792,07|N. de pedidos 98,01 98,01
15 Custo de atividades 20966,37 1764,22 | 2667,59
186
17 jProcessos de fabricacdo
18 [Chapa (100) 2343,40{Tempo fabricacdo 38,65 58,89
19 |Frigideiral (400) 1510,27|Tempo fabricagio 0,00 0,00
20 |Frigideira2 (500) 1510,27|Tempo fabricacao 0,00 0,00
21 |Refrigerante (600) 1173,08{Tempo fabricagao 0.00 0,00
22 [sorvete (700) 1192,84|Tempo fabricagéo 0,00 C.00
23 iMontagem (300) 2216.268|Tempo fabricacio 30,78 30,78
24 Custo processos 9946,13 69,43 89,77
25 Custo total de produgdo | 1833,65 | 2757,37
26 Producao mensal 1500 1500
27 | Custo unitario 1,22 1,84




F G H i J K L M N

1

2| Sand. | Sand. | Sand. | Batata | Refrig. | Sorvete Custo

3| X3 X4 X5 frita ) Controle | % utiliz.|ociosid.
4| 372.14 | 558.21 | 279.10 | 744.28 | 744.28 | 558.21 3814.41

§i 372.14 | 558.21 | 279,10 | 744.28 | 74428 | 558.21 3814.41

6] 372.14 | 55821 | 27910 | 744.28 | 74428 | 558.21 3814.41

7 0.00

8] 30113 | 30113 | 37641 | 7528 | 7528 75.28 1731.47

9| 3011330113 | 37641 | 7528 | 7528 75.28 1731.47
10| 802.25 | 602.25 | 752.81 | 150.56 | 150.56 | 150.56 346295
11 2164 | 2164 | 2164 | 2164 | 2164 2164 173.15
12] 184.20 | 18420 | 184,20 | 184.20 | 184.20 | 184.20 1473.61
13} 19.80 | 1980 | 1980 | 19.80 | 19.80 19.80 158.41
14 89.01 99.01 99.01 99.01 98.01 99.01 792.07

15| 2645.57 | 3203.78 1 2667.59 | 2858.61 [ 2858.61 | 2300.40 6060.18

16

17

18] 10.85 g7.64 3865 0.00 0.00 0.00 244.78| 10.45% 2098.81
19 139.84 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 139.84 9.26%; 1370.43
20; 0.00 0.00 0.00 | 15396 0.00 0.00 153.96) 10.19%] 1356.31
21| 0.00 0.00 0.00 0.00 86.90 0.00 86,90 7.41%] 1086.19
22| 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 16567 165.67| 13.89%]| 1027.17
23| 41.04 61.56 30.78 0.00 0.00 0.00 194.95 8.80%] 2021.31
24| 191.73 | 159.20 | 6943 | 153.96 | 86.90 165.67 986.10 8960.03
25| 2837.30|3362,98 | 2737.02| 3012.57 | 2945.50] 2466.07 21952.47

26| 2000 3000 1500 6000 8000 10000

27| 1.42 1.12 1.82 0.50 0.37 0.25
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Os custos dos produtos podem ser apresentados na forma de grafico, como mostra a

figura 5.5.



b = Custo produgic

3500,00 ‘Ja = Custo administracio
¢ = Custo total
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Figura 5.5 - Custos finais dos produtos.
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Capitulo 6

Resultados e Discussoes

6.1 - A metodologia de custeio proposta.

A estrutura organizacional das empresas de fabricacio ou de prestagdo de servigos €
bastante diferenciada, e é montada em fungdo do produto, do processo de fabricagdo ¢ do
modo de geréncia do negocio pélos seus administradores. O organograma mostrado na figura
4.1, pagina 76, representa uma estrutura administrativa com uma determinada hierarquia que
pode ser diferente quando se refere a outras empresas. Elas podem ser diferentes na forma de
distribui¢do das atividades dentro dos departamentos e setores, diferentes na forma
hierarquica, diferentes nos nomes dos departamentos e setores, mas todas possuem uma
determinada ligagfo hierarquica e uma dependéncia funcional no processo de gerir o negoécio
como um todo.

O conhecimento da dependéncia funcional e do fluxo de atividades do negocio da
empresa s3o requisitos basicos para o desenvolvimento de um sistema de custeio baseado em
atividades. Qutra necessidade, t8o importanie quanto as anteriores, € o conhecimento dos
recursos usados pela empresa em termos monetarios, sejam esses recursos fisicos, materiais
ou humanos.

A tabela 4.1, pagina 83, denominada de Distribuico dos Recursos aos Departamentos ¢
Setores (DRE) mostra nas colunas de C a BX todos os agrupamentos de atividades usados
para a geréncia do negdcio da empresa e usados para o desenvolvimento do sistema de
custeio. Esses agrupamentos podem ser departamentos, setores ou areas com certa
especificidade de trabalho. A quantidade de agrupamentos, fatalmente, sera diferente numa
outra empresa, podendo possuir mais ou menos divisdes na composi¢io da estrutura. Desta
forma devem ser incluidos ou excluidos departamentos e setores na tabela base (tabela 4.1},
para adequa-la a estrutura da empresa que sera objeto de estudo, visando o célculo dos custos
dos produtos.

Os direcionadores colocados na coluna A, tabela 4.1, s80 direcionadores que serfio
usados na distribuicdo dos recursos para os departamentos € setores. Alguns desses
direcionadores tem uma relagio causa efeito bastante coerente, como e o case do
direcionador Quilowatts instalados (linha 13) usado na distribuicdo do recursc Emergia
elétrica (linha 25). Outros direcionadores apresentam uma relacdo n3c tdo coerente, mas
podemn ser usados, se ndo dispde de outros meios para a alocagio dos recursos, como € ©
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percentuais. As atividades mostradas na coluna A da tabela 4.16 que tem ligagdo direta com
os produtos mantém os seus recursos no processo de distribuig@o, ¢ € por essa razio que a
tabela mostra os percentuais de transferéncias de recursos dessas atividades iguais a 100 e
direcionados a elas mesmas. Por exemplo, a atividade Pagar Royalts (RO) colocada na célula
A9, mantém o seu recurso devido ao percentual 100 , mostrado na célula CA9, direcionando
seu Tecurso para ela propria, agora mostrada na célula CA3 e representada pela abreviatura
RO (tabela 4.17, pagina 93). As demais atividades tem os seus percentuais de distribuigdo
determinados pélos seus respectivos direcionadores de custo, os quais sdo mostrados na
coluna C da tabela 4.16. Alguns dos direcionadores apresentados na tabela 4.16 sio os
mesmos direcionadores apresentados na tabela 4.1, pagina 83. Desta forma alguns percentuais
apresentados na tabela 4.16 estdo vinculados aos valores dos direcionadores correspondentes
colocados na tabela 4.1. Por exemplo, os percentuais colocados na linha 22 da tabela 4.16,
referenciados ac direcionador Volume gas, estio vinculados aos valores do direcionador
Gases colocado na linha 16 da tabela 4.1

Na tabela 4.18, Distribuigdo dos Recursos (DDR), pagina 94, as colunas de C a P
identificam as transferéncias de recursos, até que todos esses recursos sejam alocados para as
atividades finais, ou departamentos e setores que sO contenham atividades associadas ao
produto ou atividades associadas com os itens de custos, Na tabela 4.18 s3o mostradas 14
interagdes (C a P) ou transferéncias de recursos, entretanto essa quantidade pode ser diferente
quando da entrada de dados no sistema de célculo de custo. O que deve limitar o nimero de
interagdes € a exigéncia de que todos os recursos das atividades, que ndo sejam atividades
ligadas diretamente com o produto ou a itens de custo sejam transferidos, ou seja, tenham no
final um valor de recurso igual a zero.

A figura 6.1 ilustra o procedimento adotado na transferéncia de recursos, onde K
representa um departamento ou setor na estrutura da empresa com um quantidade de recurso
i.. Esse departamento ou setor recebe ou transfere recursos a outros departamentos ou
setores de tal forma que esses recursos sejam proporcionais aos percentuais de transferéncia
de recursos au € ax, € tenha como saldo de recursos um valor igual a o (equagdo 1). No final
do processo de interagdo dois objetivos devem ser atingidos:

1) - ox deve ser nulo para os departamentos e setores ndo diretamente associados a
produtos ou a itens de custo.

2) - o € o recurso total do departamento ou setor que esteja associado com o0S
produtos ou a itens de custo.

1
Assim procedendo, a expressio Z ay; deve ser igual a 1 para departamentos e setores
j=
que ndo estdo diretamente associados a produtos ou a itens de custo, ou seja, todas os
recursos sdo transferidas. Deve ser igual a zero para departamentos e setores que estdo
associados a produtos ou a itens de custo, ou seja, ndo faz transferéncia de recursos nesta
etapa. Desta forma a equagdo ( 1 ) pode ser reduzida a:

tg
® 0,=>  aylj para departamentos e setores ndo diretamente associados a produtos ou a
j=1
itens de custo.

ks
® Op=h + Z aylj para departamentos e setores diretamente associados a produtos ou a
3=l

itens de custo.
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Figura 6.1 - Distribuigdo dos recursos de departamentos ¢ setores.

O saldo dos recursos distribuidos para os departamentos e setores associados com 0s
produtos ou a itens de custo devem ser redistribuidos para as suas respectivas atividades, e
isto é mostrado na tabela 4.19, Redistribuigdo dos Recursos para as atividades (RDR), pagina
95, onde os Fatores ali usados, para a alocago dos recursos, sdo os mesmos Fatores usados
na primeira alocagio de recursos.

Nas tabelas 4.20, 4.21, 4.22, 423 e 4.25, das paginas 97 a 102, onde sdo mostrados os
calculos dos custos de matrizes e dispositivos, ferramentas de produgdo, controle de
qualidade, maquinas da ferramentaria e dos produtos finais, os valores dos direcionadores
mostrados na coluna C, sdo quantificados na tabela 4.24, Dados de Planejamento (PLN) da
pagina 99. Os direcionadores ali quantificados sdo dados fornecidos pélos administradores
dos departamentos ou setores onde as atividades sdo executadas. Por exemplo, o
direcionador Tempo de fabrica¢iio a ser colocado na célula C33 da tabela 4.24, (tempo de
fabricacdo do produto 1 no processo 1) deve ser fornecido pelo setor de processos e métodos
(SPM), ja o direcionador Quantidade de Clientes a ser colocado na céiula C7 (cadastrar
clientes para o produto 1), é de competéncia do departamento de marketing ¢ vendas (DMV).

Muitos dos direcionadores da tabela 4.24 s3o variaveis em periodos de tempos (no més
por exemplo) fazendo com que os custos se tornem variaveis dentro destes periodos. Se num
grafico sdo colocados os custos dos produtos referentes a um determinado periodo ( um més
por exemplo ), o grafico tera uma configuragio que pode ser diferente da configuracdo do
grafico que ira representar 0s custos no proximo periodo. Uma superposi¢do dos graficos
mostrara os intervalos de variagiio dos custos dos produtos. O grafico resultante da
superposigdo podera ser da forma apresentada na figura 6.2 (grafico com dados aleatérios).
As variagBes de custos apresentadas nos periodos podem estar relacionadas com o ambiente
externo, como fornecedores e clientes, ou com ¢ ambiente interno como uma mudanga de
projeto ou processo, ou podem estar relacionadas com os dois ambientes. Essas variagdes de
custos podem também ser as conseqiiéncias de uma politica de methoria continua implantada
na empresa, desta forma o grafico pode servir como ferramenta de avaliagio de desempenho
das metas usadas no processo de melhoria continua.

Na figura 6.2 pode ser representado as variagdes de custos € a faixa de lucro num
determinado periodo. A coluna ¢ representa ¢ custo total e contém o0s custos de
administragio (coluna a) e os custos de chio de fabrica (coluna b). Nos custos do chio de
fabrica estdo os custos de matrizes e dispositivos, de ferramentas, do controle de qualidad® e
dos rejeitos industriais. A coluna d representa o prego de venda liquido, e a diferenca entre 2
coluna ¢ e d corresponde ao lucro no periodo.



156

45

a=custo administragdo b=custo de fibrica
40 1{c= custo total d=preco venda liquida

T

35

30 -

25

Custos

20 -

15 -

10 -

Produto 1 Produto 2 Produto 3

Figura 6.2 - Composigio dos custos de uma empresa

Na tabela 4.25, pagina 102, onde s8o calculados os custos dos produtos, as colunas M ¢
N mostram respectivamente o grau de utiliza¢io dos setores de produgdo e os custos de
possiveis ociosidades. Essa medida pode ser estendida as atividades de administragiio
colocadas nas células A4 a A28, bastando para isso definir padrdes ou metas para a avaliagdo
de desempenho dessas atividades. A avaliagiio de desempenho € uma arma estratégica na
determinacio de metas da empresa. O conhecimento da capacidade ociosa, mesmo sendo
aquela criada por aumento da produtividade, nio deve ser usada simplesmente para avaliar o
resultado da empresa, mas principalmente para fazer um controle adequado do processo,
objetivando minimizar ou eliminar custos.

A metodologia de custeio proposta € composta de 25 tabelas, paginas 83 a 102, ¢ foi
deternminada, como mencionado anteriormente, tendo como referéncia uma empresa do ramo
de auto pegas, com uma estrutura administrativa conhecida, produzindo oito produtos
distintos, com quarenta e trés setores de produgdo. Esses setores poderiam ser um setor de
montagem, uma maquina individual, um agrupamento de maquinas de mesma espécie ou uma
célula de maquinas resultante de um estudo da tecnologia de grupo. O agrupamento de
maquinas deve ser considerado como um setor de produgio, onde as pegas absorvem custos
que s3o proporcionais aos tempos de uso do agrupamento.

Na metodologia de custeio apresentada, a tabela DRE, distribuigdo dos Recursos aos
Departamentos e Setores e as tabelas de distribuicdo dos recursos para as atividades sdo os
pontos chaves de andlises para o sucessc do sistema de célculo de custos. Essas tabelas
devem ser adequadas a empresa que sera objeto de estudo. Nesta adequagio pode ocorrer a
eliminagio ou acréscimo de recursos, departamentos e setores na tabela de distribuigdo dos
recurses. Para manter a estrutura do sistema de calculo de custos proposto, quande da
eliminagio de itens como recursos, departamentos ou setores, convém que sejam apagados 03
dados de suas respectivas linhas ou colunas, sem elimina-las. Por exemplo, se na tabela 4.1
{DRE), pagina 83, for ehminado o departamento Projeto e Desenvolvimente (DPJ)
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colocado na coluna E, para adequar o sistema & uma nova empresa, os dados da coluna E
devem ser simplesmente apagados, mas a coluna deve ser mantida. Esse procedimento deve
ser efetuado também quando da eliminagio de recursos, por exemplo, se na tabela 4.1 for
eliminado o recurso da linha 23, Pessoal Horista Indireto, devem ser eliminados somente 0s
dados e manter 2 linha.

Nas tabelas de distribuicio dos recursos para as atividades € essencial que sejam
identificadas e agrupadas as atividades do fluxo do negocio da empresa de forma a poder
levar os recursos para essas atividades de forma adequada. A determinagdo dos Fatores,
correspondentes aos “esforgos” gastos na execugio das atividades ¢ outro fator determinante
de precisdo no sistema de custeio. Dependendo da empresa a determina¢do dos Fatores pode
ser uma tarefa ardua para determinados departamentos e setores, pela dificuldade de
quantificar esses esforgos. Exemplificando poderiamos citar o departamento de financas ¢
controle (DFC), tabela 4.9, pagina 88, quanto aos esforcos gastos para executar as atividades
“pagar”, sendo que todas podem ser executadas pelas mesmas pessoas € com 0 MeSmOs
recursos materiais. Quando os esforgos ndo podem ser obtidos de forma direta deve funcionar
a capacidade intuitiva dos administradores do sistema de custeio, que com base em dados
historicos podem avaliar os esfor¢os gastos para cada atividade.

Outro fator para precisio do sistema de custeio € a determinagdo dos direcionadores
colocados nas colunas D das tabelas 4.2 a 4.15, paginas 85 a 90, que mostram a distribuigdo
dos recursos para os objetos de custo. Esses direcionadores devem representar a relagio
causa efeito no processo do negdcio da empresa de forma clara € mensuravel.

No capitulo validagdo do sistema de caiculo de custos a empresa Y, pagina 136,
representa uma necessidade de adapta¢@o a metodologia de custo proposta, ndo so pelo tipo
de produto da empresa, mas principalmente pela sua estrutura administrativa, representada
pela figura 5.3, pagina 137. E o tipo de administrago bastante singular, onde os operarios
executam tarefas idénticas mesmo estando em agrupamentos diferentes dentro do
organograma da empresa, e por esta razdo foi usada a estrutura simplificada, mostrada no
lado direito da figura 5.3 para calculo de custo dos produtos. Procedimentos similares podem
ser adotados em func@o da empresa alvo de estudo.

Como recurso computacional, para desenvolvimento do sistema de custeio proposto,
foi utilizado um software de planilha por ser uma ferramenta simples, de facil manuseio e de
custo baixe. Juntando-se a essas particularidades, o software de planilha apresenta as
seguintes caracteristicas que acredita-se ter auxiliado no desenvolvimento do trabalho
Proposto:

e A planilha possui mais de 4.000.000 de células, o que possibilita a inclusdo de uma
grande quantidade de dados.

¢ Facilidade e rapidez na inclusdo dos dados necessarios para o desenvolvimento do
sistema de custeio.

e Facilidade de acesso e visdo a todos dos dados da planilha quando ela esta aberta.

s Possibilidade de fazer vinculagdes de células de uma mesma planitha, de planilhas
diferentes ou de pastas distintas. Qualquer mudanga efetuada numa célula do sistema resulta,
automaticamente, na atualizacio das células vinculadas. Isto permite, com facilidade. avaliar o
desempenho do negocio da empresa, por exemplo na comparagio dos custos planejados no
inicio do més com os custos medidos no final do més. Isto € possivel simplesmente trocando
os dados de planejamento pélos dados medidos.
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Capitulo 7

Conclusoes e sugestdoes para Proximos Trabalhos

7.1 - Conclusoes.

A necessidade de um sistema gerenciador de custos para as empresas de produgio ou
de prestagdo de servicos € incontestavel diante das transformagbes na administragfo da
manufatura nos tempos atuais, transformacdes essas exigidas pelo mercado consumidor.

Nio se admite, mesmo que contrariando alguns pensamentos de administradores do
planejamento de produciio, que o conhecimento dos custos dos produtos ndo tenham
importdncia na determinagdo do mix de produgdo visando uma maior produtividade da
capacidade instalada da empresa. E necessario conhecer quanto custa produzir o que foi
planejado para produzir, para que as estratégias de atuagdo no mercado resultem em lucros,
que ¢ o objetivo primeiro e necessaric para a continuagdo do negécio da empresa.

O sistema de calculo de custos proposto € uma ferramenta basica e mesmo que fundada
na filosofia do custeio ABC apresenta caracteristicas singulares como:

1) Utilizagdo da estrutura departamental das empresas para a alocac@io de recursos para
as atividades.

2) Tem uma "amplitude” de atividades compativel com o fluxo do processo da empresa.

3) Apresenta direcionadores de custo dentro de uma melhor relagdo causa efeito.

4) Calcula custos, em separado, de setores de destaque dentro da estrutura da empresa,
como o0s setores de ferramentas e ferramentaria, controle de qualidade e controle de
poluentes.

5) Faz uma interagdo dos recursos das atividades de "apoio" até que todos os seus
recursos sejam transferidos para as atividades que tenham uma relacio direta com o0s
produtos.

6) Calcula os custos da capacidade ociosa do chio de fabrica da empresa.

7y Utiliza um software de planilha como ferramenta computacional.

8) Apresenta uma estrutura aberta de modo a possibilitar o seu uso aos mais variados
tipos de empresas.
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Como as empresas tém modos diferentes de administracdo dos seus negocios, a
adaptagBo do sistema de custeio proposto a cada tipo de empresa, objeto de estudo, € o ponto
chave para o sucesso do uso do sistema, o que € perfeitamente factivel como demonstrado no
capitulo 5 {(validag@o do sistema de custeio).

O sistema de custeio proposto pode servir como ferramenta de simulagdes, visando
planejamentos industriais estratégicos, bastando para tal colocar os dados de plangjamento
num femplate do sistema de custeio para conhecimento dos resuitados.

7.2 - Abrangéncia da metodologia de custeio proposta.

Os sistemas de administragio das empresas apresentam topicos especificos que
requerem analises detalhadas para a tomada de decisdes. Alguns topicos relacionados com os
sistemas de custeio dessas empresas sdo apresentados e correlacionados com a metodologia
de custeio proposta:

oTopico §. Estudo da capacidade ou grau de utilizagio dos recursos.

Gantt (1994) ja defendia que 100% da capacidade deveria ser usada como base para
calcular os custos de produgio e que a soma total dos custos da capacidade ociosa deveria ser
computada no resultado da empresa. A capacidade quando se trata do processo de fabricagiio
(chio de fabrica) é facilmente conhecida quando se toma como referéncia os padrBes de
tempos, resultantes de estudos de tempos (cronoanalise) ou do uso de tempos historicos. Na
validagio do sistema de calculo de custos, quando do cdlculo do custo dos produtos das
empresas X e Y, foram calculadas a utilizac8o dos equipamentos do chio de fabrica, tomando
como referéncia os tempos de fabricagdo colocados nas folhas de processos dos produtos,
tornando essa tarefa fundamentada em dados conhecidos. Medir capacidade de atividades
administrativas € mais complicado devido a falta de padrdes de referéncias.

Uma atividade que é pouco executada dentro de um processo de administragido pode
ser eliminada ou associada a outra atividade, e isto ¢ perfeitamente possivel. Uma ferramenta
eficiente para atingir este objetivo é a aplicagdo da filosofia do ABM. Possibilidades assim
podem ndo ser encontradas quando se refere ao chao de fabrica, por exemplo ¢ uso de uma
maquina especial, dentro do fluxo do processo de um produto, com utilizagdo de 60% de sua
capacidade. E importante lembrar que nfo basta eliminar atividades ou racionalizar o
processo se ndo forem eliminados ou reaproveitados os recursos referentes a ociosidade
criada. Criar capacidade ociosa sem eliminar ou reaproveitar os gastos referentes nio resulta
em diminuigdo de custos, diz Cooper Kaplan (1991). Isto posto, resta avaliar os custos da
capacidade ociosa ou avaliar o resultado das transformagdes usadas no objetivo de eliminar
custos de ociosidade. Como o sistema de custeio proposto se fundamenta na distribui¢io dos
recursos para as atividades ele pode dar a “resposta” a quaisquer mudangas que sejam
efetuadas na distnibuicdio desses recursos ou nas atividades.

e Topico 2. Ciclo de vida do produto.

A tendéncia atual € que, cada vez mais, o ciclo de vida do produto seja menor, devido
as caracteristicas do mercado consumidor. O que isto pode influenciar num sistema de calculo
de custos? Se o ciclo de vida de um produto € pequenc e ha sempre o langamento de novos
produtos, a empresa deve estar preparada para responder a tais situagOes, utilizando por
exemplo engenharia simuiltédnea, sistemas flexiveis de manufatura e um planejamento
adequado de volumes de produg@c para que as metas de lucros sejam alcangadas durante o
periodo de vida do produto. Desta forma uma empresa que trabalha dentro deste esquema
deve ter um sistema administrativo, principalmente no que se refere a marketing, projeto e
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fabricagdo, que se adapte perfeitamente as necessidades do mercado. Contudo essa empresa
continua a ter as caracteristicas de uma empresa comum, gquanto a sua estrutura, ou seja, tem
pelo menos um setor de marketing, um setor de projeto e um setor de manufatura, sendo
entdio possivel adapta-la ao sistema de custeic proposto. Apés adaptado o sistema de custeio
para esse tipo de empresa o que muda, basicamente, sio os dados do seu planejamento, ou
seja, as mudancas de dados na tabela adaptada, correspondente a tabela 4.24, pagina 99

Desta forma, dentro do sistema de caiculo de custos proposto, € possivel a criacio de
template, de modo a simular as novas necessidades do novo mix de produgio, com o objetivo
de avaliar os custos dos novos produtos, permitindo, assim, tomar as decisdes pertinentes.

+ Topico 3. Pesquisa e desenvolvimento e seus custos correlacionados. Como sio
alocados para os produtos?

Geralmente as empresas tém a sua pesquisa e seu desenvolvimento de produtos
anexados ao departamento de projetos. Os custos relativos a pesquisa e desenvolvimento de
produtos em fabricagio devem ser alocados para esses produtos quando da execugio dos
demonstrativos financeiros de resultados, usando como direcionador o tempo gasto de
execugdo das atividades. Quando a pesquisa e desenvolvimento sfio direcionados para
produtos novos os custos devem ser langados na conta desses produtos e absorvidos durante
os seus ciclos de vida.

Se necessario podem ser criados produtos ficticios representando os produtos novos,
para onde sdo alocados os custos que deverdo ser absorvidos futuramente no ciclo de vida
dos produtos. E assim procedendo o recurso da linha & da tabela 4.5, pagina 86, deve ser
usado nos relatorios financeiros de resultados dos referidos produtos, enquanto os recursos
das linhas 7, 8 ¢ 9 devem ser “cobrados” no demonstrativo de resultados dos futuros
produtos, durante o seus ciclos de vida, ou seja, cobradas na conta dos produtos ficticios.

» Topico 4. Custos fixos e custos variaveis.

Os custos fixos e variaveis, segundo os administradores, sdo fatores de importincia na
determinacio de estratégias do negdcio. Esses administradores véem nos custos variaveis a
peca chave para a tomada de decisdes, pois segundo eles esses custos € que vdo determinar
quais recursos de capitais s3o necessario a curio prazo. A depreciacdo, por exemplo, leva 2
custos fixos ¢ muitos administradores nfo a véem como fator importante na determinagio de
planos estratégicos. Segundo Schwarzbach (1985) os custos do uso de maquinas, ou seja
depreciacdo, ndo afeta o fluxo de caixa da empresa. Por outro lado deve ser notado que a
depreciacio, em ambientes altamente automaticos, pode ser o maior componente de custo.
Isto posto, a metodologia de custeio proposta permite que sejam isolados os custos fixos e
variaveis. Para isto basta analisar a tabela 4.1, Distribui¢do dos Recursos aos Departamentos
e Setores (DRE), pagina 83, e destacar o que sdo custos fixos € variaveis, de tal forma que
possam ser conhecidos os seus valores. Com esses valores destacados e dando seguimento ao
calculo de custos € possivel conhecer a influéncia desses custos nos custos finais dos
produtos.

Vale ressaltar que uma empresa "injeta dinheiro” nas mais variadas formas de recursos
para o processo do negocio, sejam recursos para fins administrativos ou para fins produtivos,
porém todos necessarios para ¢ quadrindmio minimo projetar, fabricar, vender e entregar.
Desta forma, com o objetivo de calcular custos os mais reais possiveis dos produtos, acredita-
se que a diferenciacfo entre custos, despesas e outros ndo contribui em nada para methorar ¢
custeio dos produtos.

Acredita-se que ja ¢ tempo de abandonar os paradigmas da contabilidade de custos
tradicional e usar um sistema de custeio que dé a possibilidade de conhecer os custos reais
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dos produtos e servigos gerados pelas empresas e que sirvam como ferramenta, também, para
a elaboracdo de relatorios financeiros visando o desempenho e as necessidades de
atendimento ao fisco.

e Topico 5. O custo de sef up

O set up ¢ uma atividade que ndo adiciona valor ao produto, aumenta o tempo de ciclo
de fabricagfio e vai de encontro com os sistemas flexiveis de manufatura, hoje almejados pela
industria de um modo geral, devido o comportamento do mercado. O sistema de calculo de
custos proposto ndo mostra em separado custos de set up. Entretanto seu custo pode ser
calculado através da inclusdo no tempo de fabricagdo o tempo de sef up, ou seja, o tempo de
fabricagdo, que ¢ o tempo usado no calculo de custo do produto, € igual ac tempo padrio ou
tempo apontado mais o tempo de set up dividido pelo nimero de pegas do lote de produgao.

Quando o tempo de sef up € grande quando comparado com o tempo padrio, ou tempo
apontado, como € um caso comum na “inddstria pesada”, procedimentos tomados para isolar
os custos referentes ao sef up pode trazer mais precisdo no calculo do custo do produto. A
melhoria ou eliminagio do tempo de ser up vai ser sentida na diminuicdo dos tempos de
fabricagdo e consequentemente no custo final dos produtos.

Também aqui, se necessario, pode ser criado uma coluna onde sejam alocados todos os
custos referentes a sef up, cujos valores podem ser alocados para os produtos usando como
direcionador de custo o tempo de set up por produto.

o Topico 6. Um sistema de custeio deve penalizar os custos de inventarios? Como
tratar os custos de inventarios?

A agio mais eficiente na redugio dos custos de produgdo € a eliminagdo das atividades
que ndo adicionam valor ao produto. Reduzir custos é um dos objetivos principais dos
administradores no planejamento de estratégias de mercado.

Desta forma, um topico bastante atacado, objetivando sua eliminagiio ou mimmizagio €
a estocagem de produtos, que é uma atividade que nfo adiciona valor ao produto. Sistemas
de administragdo da manufatura como o JIT (Just-in-time) tem como objetivo conseqiiente o
estoque zero de pecas e produtos. Entretanto, varias empresas ainda produzem para estoque,
devido as suas estratégias de mercado. No sistema de calculo de custo proposto podem ser
destacados os recursos referentes a estoques, mostrados na coluna Z da tabela 4.1 (DRE),
pagina 83, referente ao setor de planejamento e controle da producic (SPC), pois nesse setor
existem recursos de pessoal mensalista, horista indireto, depreciagiio de areas construidas e
outras ligadas ao item estocagem, sem considerar os custos de capital envolvido.

Se mudangas s3o feitas na estrutura, visando a elimina¢do ou redugdo de estoques, os
resultados vao aparecer no total dos recursos alocados para o setor SPC. Como € aceito a
principio que toda empresa deve trabalhar com “estoque zero”, o sistema de custo proposto
ndo mostra como deve ser penalizado os estoques. Pode ser acrescentado, se assim for
necessario, uma coluna na tabela 4.1 (DRE), pagina 83, onde sejam alocados somente
recursos referentes a inventarios, cujos valores poderiio ser alocados para os produtos
utilizando direcionadores como area ocupada, volumes, quantidades e niimero de itens por
produto e tempo de processo (chic de fabrica). Recomenda-se que os custos de inventanos
ndo devam ser computados nos custos dos produtos, e sim computados no resultado
financeiro da empresa.

e Tépico 7. Como usar o sistema de custeio proposto como ferramenta de analise de
reducio de custo?
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Toda empresa deve adotar uma estratégica de melhona continua (kaisen) nos seus
negdbcios, aplicando por exemplo a filosofia ABM. Essas melhorias vio ser refletidas na
gualidade e no custo dos produtos.

Como para admimistrar custos € necessario controlar e administrar atividades que
consomem recursos, a metodologia de custeio proposta, sendo uma metodologia baseada na
filosofia do custeio ABC, vai servir como ferramenta de avaliagdo de desempenho na
estratégia de redugio de gastos e consequentemente dos custos. Eliminar, agrupar ou reduzir
atividades, comprar fora ou fazer dentro sdo decisGes que sdo tomadas baseando nos custos
das transformagdes, custos esses possiveis de serem medidos dentro do sistema de custeio
proposto, pois cada atividade, com o seu valor quantificavel de recursos, exerce uma
influéncia no custo final do produto. E importante ressaltar que a mudanca de uma atividade
pode desencadear mudangas em varios pontos do fluxo do negdceio, ¢ todas as mudangas
devem ser consideradas no resultado final para avalia¢io da mudanga proposta.

» Topice 8. Como utilizar o sistema de custeic proposto para um planejamento
estratégico e tomada de decisdes.

Entendendo planejamento estratégico e tomada de decisdo como sendo agdes a serem
executadas no processo do negocio da empresa, visando ganhar, manter ou aumentar o
mercado, o sistema de custeio proposto vem de encontro com a necessidade de avaliar os
custos das transforma¢Bes necessarias para alcangar os objetivos. Depois de adequar o
sistema de custeio proposto para a empresa interessada, esse sistema pode ser usado como
um simulador das condigdes estabelecidas pelo planejamento estratégico de tal modo que os
resultados relacionados com custos possam ser usados na avaliagio dos resultados. Mesmo
que modificacOes sejam efetuadas somente na area de marketing, a necessidade de conhecer
os custos reais dos produtos € fator determinante nas tomadas de decises, pois dessa forma
os resultados reais do negécio s3o conhecidos. Dados podem ser introduzidos no sistema de
custelo visando conhecer o resultado de um planejamento a curto, médio e longo prazo, ou
seja, pode ser simulado qualquer situagdo gque o sistema de custeio proposto pode dar a
resposta as transformagdes.

Holmen (1995) diz que a Theory of Constrants (TOC), sucessora da Optimized
Production Technology (OPT), mostra que problemas na tomada de decisdes ndo sio devidos
as distorgdes nos custos de produgio e que os partidarios da TOC dizem que a contabilidade
de custo € quando muito inatil. Se a TOC foca no aumento do fluxo de produgio, através da
eliminagdo de gargalos para reduzir inventarios e cortar custos operacionais, objetivando
“fazer dinheiro”, que € a meta principal da empresa, ela satisfaz as necessidades de defini¢io
do volume do mix de produg@o, mas ndo satisfaz a necessidade de fazer dinheiro por ndo
conhecer os custos reais de produgéo de cada produto do mix. Desta forma o ABC pode ser
uma ferramenta sustentadora da TOC ou de qualquer estratégia usada na competi¢dc de
mercado.

O sistema de custeio proposto usa a filosofia de custo ABC dentro de uma estrutura
departamental e pode, se usado adequadamente, ser uma ferramenta de grande importancia no
planejamento e tomada de decisBes, pois ele permite calcular custos dos produtos os mais
reais possivels.
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7.3 - Sugestdes para proximos trabalhos.

Para trabalhos futuros sugere-se o seguinte:

s Criacdo de um banco de dados gerenciador de alocagio de recursos para
departamentos ¢ setores da estrutura da empresa. Todos os recursos gastos sio colocados,
em tempo real, no banco de dados, de tal forma a ter uma rapida atualizacio dos custos de
produgio.

¢ Melhorar 0 programa computacional baseado em planithas de forma a facilitar a
entrada e visualizagdo dos dados necessarios para o calculo de custos dos produtos da
empresa.

» Criar um programa, utilizando-se de um sofiware de planitha, que permita apos a
determinagio do processo de fabricag¢io de um produto, visualizar os custos associados a esse
produto.

e Fazer uma integragio entre o CAD, CAPP ¢ o sistema de calculo de custos de
produg@o, que poderiamos chamar de CACC (computer aided calculation cost).
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