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RESUMO: Apresenta as principais limitagSes dos Sistemas Tradicionais de Custos, as
bases tedricas que fundamentam o Sistema de Custeio Baseado em Atividades -ABC-
Activity Based Costing-, enuncia uma metodologia de aplicagdo do Sistema ABC para o
célculo da lucratividade de linhas diferentes de produtos e descreve a aplicagdo da

metodologia enunciada em um Estudo de Caso, realizado em uma empresa do setor de
bens de capital

PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade de Custos - Contabilidade Gerencial - Custo
Indireto de ‘Fabricagio - Sistema de Custeio Baseado em Atividades - Sistema ABC -
Estudo de Caso - Lucratividade dos Produtos - Direcionadores de Custos.
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CAPITULO |

INTRODUCAO

1.1-INTRODUGAC

Conforme defendido por Johnson e Kaplan!, os sistemas tradicionais de
Contabilidade de Custos nfo estdo proporcionando informagdes relevantes a tomada de
decisio por parte dos gerentes, dentro do ambiente de modernizagio e automatizagio
crescentes que caracteriza a industria atual. Isso ocorre principalmente porque esses sisternas
seguem os mesmos principios desenvolvidos em sua origem ainda nos anos 20.

Os autores observam que a maioria dos sistemas tradicionais de Contabilidade de
Custos relacionam os Custos Indiretos de Fabricagdo ( CIF ) aos produtos, utilizando como
base os dados de Mao-de-Obra Direta ( MOD ). Como a propria denominagdo dos Custos
Indiretos de Fabricagdo sugere, esses itens ndo sdo mensuraveis de forma objetiva e direta em
relagido aos produtos finais. Por essa razdo, o sistema atribui esses custos aos produtos atraves
de apropriagdes subjetivas.

Com o desenvolvimento industrial e a modemizagio dos processos de produgio,
os custos da Méo de Obra Direta acabaram por se tornar menores, em relagio ao custo total
do produto. Por outro lado, os Custos Indiretos de Fabricagdo se transformaram no elemento
de custo de maior crescimento relativo. Essa mudanga na composigo dos custos dos produtos
aumentou a possibilidade de ocorrerem distor¢Ses nas apropriagSes dos Custos Indiretos,
quando realizadas com base na Mio-de-Obra Direta.

Dentre os sistemas que vém se desenvolvendo, na tentativa de superar essas
distor¢bes, destaca-se o Sistema de Custeic Baseado em Atividades ou Sistema ABC
(ACTIVITY BASED COSTING), que procura fornecer dados mais objetivos acerca do custo
dos produtos. '

De acordo com Nakagawa?, o Sistema ABC "ndo se diferencia do sistema de
custeio baseado em volume apenas pela mudanga das bases de apropriagio de custos, mas
também pela identificagio que faz dos custos por atividades e da maneira como apropria os
custos aos produtos através de um maior nimero de bases."

, Berliner e Brinson3, por sua vez, afirmam que a Contabilidade por Atividades
fornece uma linha bésica natural para descrever o processo de manufatura e estabelecer um

.1 JOHNSON, T.H.; KAPLAN, R.S., Relevance Lost. Boston: Havard Busingss School Press, 1987,
2 NAKAGAWA, M. Gestio Estratégica de Custos. Sio Paulo: Atlas, 1991

3 BERLINER, Callie; BRINSON, James A. Cost Management for Today's advanced manufacturing.
Boston: Harvard Business School Press, 1988.



denominador comum entre a Contabilidade de Custos, a Mensuragio de Desempenho € a
Administragdo de Investimentos. Além disso, essa contabilidade pode também propiciar a
visibilidade de atividades que ndo adicionam valor ao produto.

Dessa forma, acreditamos que, com base nos conceitos desenvolvidos para o
Sistema ABC, seja possivel apresentarmos uma metodologia que possa ser utilizada para
avaliar com maior objetividade a lucratividade das linhas de produtos de uma empresa.

1.2-OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos de nosso trabalho sdo:

*Promover uma revisdo bibliografica localizando as principais limitagdes dos
Sistemas Tradicionais de Custos;

*Rever a teoria acerca do funcionamento do Sistema de Custeio Baseado em
Atividades-ABC;

*Enunciar uma metodologia, baseada nos conceitos e principios que regem o
Sistema ABC, para a avaliagio da lucratividade de linhas de produtos

<,

*Aplicar a metodologia enunciada em um Estudo de Caso realizado numa
empresa do setor privado nacional.

Assim, a redagdo de nosso trabalho se divide em duas partes principais; um
conteido tedrico, composto pela revisdo da bibliografia, e um conteudo pratico, onde so
relatadas as caracteristicas da empresa estudada, a metodologia enunciada e os resultados
obtidos de sua aplicagio.

1.3-RELEVANCIA DO TRABALHO

O recente processo de abertura do mercado brasileiro tem obrigado as empresas
nacionais a observarem com maior cuidado suas condi¢des de competitividade, A seguranga
propiciada por um mercado protegido e a conseqiiente despreocupagic com os custos dos
produtos sdo caracteristicas que ja comegam a fazer parte do passado de algumas empresas.

O desafio colocado, principalmente para a indastria nacional, ¢ o de obter indices
de desempenho operacional e econdmico que sejam compativeis com os de seus principais
concorrentes mundiais, evidenciando um novo contexto de competitividade global. Mas na
situacdo interna do pais, os sucessivos programas de estabilizagdo e combate a inflagio tém-se
mostrado incapazes de estabelecer condi¢des estruturais estaveis, que possam propiciar a
retomada do crescimento econdmico. Esses programas acabaram por tornar conturbado o
ambiente de operagio financeira das empresas.



Esse quadro tem reduzido o volume de atividade em alguns setores, diminuindo o
nivel de emprego e tornando escassa a disponibilidade de recursos que possam ser destinados a
~ investimentos na melhoria dos sistemas de controle operacionais e financeiros.

O desenvolvimento de uma metodologia, com a finalidade de melhorar a qualidade
das informagdes de custos disponiveis aos administradores, pode-se tornar um auxilio efetivo
na busca de uma administragdo mais eficiente em termos de qualidade, produtividade e redugdo
de custos, uma vez que as decisOes estratégicas, que estabelecem as condi¢des de
competitividade das empresas, sdo normalmente tomadas com base em dados fornecidos pelos
sistemas de custos. A melhoria das informagdes fornecidas pelos sistemas ira certamente
proporcionar um impacto positivo nessas condi¢des.

Além disso, a aplicagiio do modelo que propomos, em um exemplo pratico de uma
empresa nacional, vem somar-se ao material disponivel para as andlises de casos de situagdes
reais do contexto econdmico-empresarial brasileiro. A utilizagdo desse material, do ponto de
vista didatice-pedagogico, podera ser ttil no ensino de disciplinas que se relacionam com a
Contabilidade de Custos.
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CAPITULO I

OS CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO NOS SISTEMAS
TRADICIONAIS DE CUSTO

2.1-OBJETIVOS DOS SISTEMAS DE CUSTOS

Os sistemas de custos tém sido desenvolvidos e utilizados pelas empresas visando
cumprir trés fungdes principais, normalmente estabelecidas por seus usuarios:
- A avaliagio dos estoques;

|
- O controle operacional e de custos,

- A mensuragdo dos custos dos produtos ¢ da lucratividade.?

A avdliacdo dos estoques é a fungio que esta primordialmente ligada as
demonstragdes financeiras. Para cumprir essa fungio todos os custos de produgdo do periodo
sdo atribuidos aos itens fabricados, de modo que, ao final do periodo, estes valores possam ser
divididos entre os produtos que foram vendidos e aqueles que restaram nos estoques.

Os custos dos produtos comercializados aparecem na Demonstragéo do Resultado
na forma do. Custo da Produgdo Vendida (CPV) e os custos dos produtos mantidos em
estoque sdo 'relatados no Balango Patrimonial. Para cumprir essa fungdo é necessaria a
subordinagio do sistema de custos aos Principios Contdabeis Geralmente Aceitos. Esses
principios formam um conjunto de regras aceito nos meios contdbeis que normaliza os
procedimentos dos contadores na elaboragio das demonstragdes financeiras.

Os principios contabeis ¢ a normalizagdo decorrente de sua existéncia tém como
fundamento a necessidade de estabelecimento de uma linguagem comum para confeccdo e
interpretag@io dos relatorios contabeis. Isso torna possivel que algumas pessoas, mesmo ndo
participando da elaboragfo, possam entender tanto os resultados como os procedimentos
utilizados no levantamento dos valores expressos nesses relatorios. Assim, a fungdo de
avalia¢do de estoques considera as pessoas que sd0 conhecidas como os usuarios externos das
informagGes financeiras. Entre esses usuarios, aparecem normalmente acionistas, credores,
clientes, fornecedores, o governo, € outros.

As outras duas fun¢des apontadas para os sistemas de custos, o custo das
operagdes € o custo e lucratividade dos produtos, estio ligadas ao aspecto gerencial da
Contabilidade de Custos que se dedica a promover a geragdo de relatorios iniernos, contendo

4 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings.
New Jersey: Prentice Hall, 1991, p. 200.



informac¢3es que possam auxiliar a administrag3o na realizagio de suas tarefas. Nesse caso, o
publico ao qual se destina as informa¢des é composto por pessoas que fazem parte da
organiza¢fo da empresa, tais como; diretores, gerentes, supervisores, chefes de setores e
demais funcionarios ligados a administragio.

O auxilio prestado pela Contabilidade de Custos, em seu aspecto gerencial, pode
estar presente tanto em decisdes operacionais rotineiras quanto em decisbes estratégicas. No
cumprimentoldessas fungSes nfo é necessaria a subordinagio estrita do sistema de custos aos
Principios Contdbeis Geralmente Aceitos. Isso ocorre porque a utilizagdo das informagdes se
restringe ac &mbito interno da empresa.

I

Dessa forma, as principais fungdes que os sistemas de custos devem desempenhar
diferem entre st em pelo menos trés aspectos basicos. Conforme mostra o quadro a seguir, 0s
aspectos que diferenciam as fun¢des sdo: o publico usuario das informag3es, o nivel de agio
que a administragdo pode desempenhar com base nas informagGes € o grau de subordinagio
dos sistemas aos principios contabeis.

\
QUADRO 2.1 ASPECTOS BASICOS DAS FUNCOES DOS SISTEMAS DE CUSTOS

FuNGl‘ﬁES DOS ASPECTOS BASICOS
SISTEMAS DE GUSTOS PUBLICO USVARIO NIVEL DA AGAO ADMINISTRATIVA SUBORDINACAD ADS PRINCIPICS
! CONTABEIS
AVALIAGAO DE ESTOQUES EXTERNQ CONTROLE CONTABIL FINANCEIRQ TOTAL
CUSTO DAS.‘OPERAQGES INTERNO V CONTROLE OPERACIONAL NAQ OBRIGATORIO
CUSTO E LUCRATIVIDADE DOS INTERNO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAQ OBRIGATORIO
PRODUTOS

2.2-ELEMENTOS DE CUSTOS

Na tentativa de cumprir seus objetivos, os sistemas de custos coletam, classificam,
registram, acufnulam e relatam dados de custos dos recursos consumidos na realizagdo de
operagdes da empresa, as quais se destinam a obtenc¢dio de produtos e servigos. Esses dados
podem ser classificados em trés tipos principais, que sdo conhecidos como elementos de

custos: 0 Material Direto, a Mio-de-Obra Direta e os Custos Indiretos de Fabricagdo.
! .



O Material Direto (MD), de acordo com Li%, pode ser definido como todo material
utilizado no processo de produgio o qual possa ser prontamente identificado no produto
acabado. Além disso, € necessario que seja economicamente vidvel a mensuragio da
quantidade desse material, utilizada na obtengdio de cada um dos produtos.

Por exemplo, no caso de uma induistria que produz moéveis de madeira, a madeira
pode ser facilmente identificada nos produtos finais dessa empresa, mas ela sO € considerada

como um material direto nos casos em que sdo medidas as quantidades consumidas por
produto.

A Maio-de-Obra Direta (MOD) corresponde a toda m&o-de-obra que atua sobre o
material, modificando a sua forma, no sentido de aproxima-la da forma caracteristica do
produto final. Também nesse caso, ¢ necessario que o consumo dessa mio-de-obra possa ser
medido em relag8o aos produtos, para que ela possa ser considerada como um custo direto.

Martins® afirma que "alguns custos podem ser diretamente apropriados aos
produtos, bastando haver uma medida de consumo (quilogramas de materiais consumidos,
embalagens utilizadas, horas de mio-de-obra utilizadas...). Sdo os Custos Diretos com relagio
aos produtos.”

Assim, considerando ainda o exemplo da fabrica de moveis, toda a mio-de-obra
envolvida com o corte e preparo da madeira, com a montagem, € com o acabamento dos
moveis esta colaborando no sentido de transformar a madeira bruta na forma elaborada do
produto final. Existindo a possibilidade e a disposigdo de medir o consumo dessa mio-de-obra
em relagdo aos produtos, ela pode ser considerada como um custo direto.

Os Custos Indiretos de Fabricagdo (CIF) correspondem a todos 0s outros recursos
consumidos no processo de fabricagio que nfo podem ser classificados como Materiais
Diretos ou como Mi#o-de-Obra Direta. Uma caracteristica comum a esses custos € que seus
~ consumos ndo sdo medidos especificamente em relagdo aos produtos. Assim, a inexisténcia de
medidas objetivas, que possam ser utilizadas como base de relacionamento entre o consumo de
recursos e os produtos finais, faz com que sejam usadas estimativas no processo de atribuig¢io
desses custos aos produtos.

Exemplos de Custos Indiretos de Fabricagiio podem ser os custos com depreciagio
dos equipamentos, supervisio da fabrica, iluminagdo, aluguéis e seguros das instalagdes. Além
desses exemplos, no caso da empresa de moveis, podemos citar os custos do verniz e da tinta
que, embora sejam elementos facilmente identificados nos produtos acabados, podem ndo ter
seus consumos medidos especificamente por produto. Assim, ao tentarmos relacionar esses
custos com os produtos sera necessario o uso de algum tipo de estimativa,

5 Li, David H. Contabilidade de Custos. 2 ed. Sdo Paulo: Editora Interamericana. p-08.
6 Martins, Eliseu. Contabilidade de Custos. 2 ed. Sdo Paulo; Editora Atlas. 1985, p.48-49.



2.3-O RELACIONAMENTO DOS ELEMENTOS DE CUSTOS COM OS PRODUTOS

‘A partir da classificagdo anterior, podemos observar que os custos de produgdo
podem ser relacionados e atribuidos aos produtos de duas maneiras distintas; uma maneira
objetiva e direta e outra subjetiva e indireta.

A maneira objetiva ocorre quando os custos diretos sdo relacionados e atribuidos
aos produtos. Essa atribuicdo é realizada com base nos consumos de recursos medidos
especificamente para cada um dos produtos. Assim, as quantidades consumidas, de materiais
diretos e de horas de mio-de-obra direta por produto, sio bases que podem identificar e
relacionar objetivamente os custos desses recursos aos produtos fabricados.

A maneira subjetiva aparece no caso dos custos indiretos. Nesse caso a
mensuragiio do consumo de recursos por produto ndo é possivel de ser realizada, ou sua
fealizag:io ndo € viavel economicamente. Assim, para que o relacionamento e a atribui¢do dos
custos indiretos aos produtos possa ser realizada, € necessaria a utilizagio de estimativas dos
consumos desses recursos por produto.

Ainda que os custos indiretos ndo possam ser identificados objetivamente com os
produtos, esses custos podem ser identificados, no periodo em que ocorrem, com
departamentos ou com centros de custos. Por exemplo, a quantidade de tinta utilizada na
fabrica de moveis em um més ndo pode ser diretamente relacionada aos produtos, mas pode
ser identificada com o Departamento de Pintura ¢ Acabamento da fabrica, onde mensalmente
sdo registrados e controlados os consumos e custos das tintas.

O "Departamento é a unidade minima administrativa, representada por homens e
maquinas (na maioria dos casos) desenvolvendo atividades homogéneas"’. O "Centro de
Custos ¢ a unidade minima de acumulagio de custos indiretos de fabricagio. Mas nio €
necessariamente uma unidade administrativa, sé ocorrendo quando coincide com o proprio
Departamento."8

O conceito de Departamento enunciado apresenta um carater tipicamente
funcional. Isso quer dizer que o critério de divisio da empresa em varios departamentos €
estabelecido principalmente pela necessidade da empresa cumprir suas fungdes. A definigéo
desse critério normalmente independe das necessidades do sistema de custos de relacionar 0s
custos incorridos aos produtos fabricados.

Por outro lado, o conceito de Centro de Custos privilegia as necessidades dos
sistemas de custos. Isso torna o critério de divisio da empresa compativel com o objetivo de
reduzir a subjetividade existente na atribui¢do dos custos indiretos de fabricagédo. Por exemplo,

7 Martins, Eliseu. Contabilidade de Custos. op. cit. p 68.
8 Martins, Elisen. Contabilidade de Custos, op. cit. p 70.



o Departamento de Pintura e Acabamento que citamos anteriormente podera ser composto por
duas linhas distintas: uma linha de pintura manual, onde sdo acabados a maior parte dos
moveis, e outra linha de pintura automatizada, onde somente os moéveis especiais sdo
acabados. Nesse caso, se 0s valores dos custos indiretos forem diferentes para as duas linhas,

podera haver distorgiio, caso cada uma delas ndo seja tratada como um centro de custos
independente.

Muito embora a diferenga de conceitos entre Departamento e Centro de Custos
seja evidente, conforme analisamos, consideraremos nesse trabalho a hipotese simplificadora
de que cada Departamento corresponda a um e somente um Centro de Custos. Assim, mesmo
conscientes de que essa simplificagio nem sempre € valida, trataremos aqui os dois termos
como equivalentes.

A subjetividade que aparece na atribuigdo dos custos indiretos aos produtos podera
ocorrer em maior ou menor grau, dependendo das caracteristicas de projeto e de
funcionamento do sistema de Contabilidade de Custos. Essa subjetividade nfio pode ser
totalmente eliminada, pois decorre do tipo de custo que esta sendo atribuido. Dessa forma, o

sistema de custos podera apenas reduzir o erro no processo de atribuigio dos custos indiretos
e n3o elimina-lo completamente.

2.4-0 PROCESSO DE ATRIBUICAO DE CUSTOS EM DOIS ESTAGIOS

Os sistemas de custos atribuem os custos indiretos de fabricagdo aos produtos
através de um procedimento em dois estagios. No primeiro estagio, todos os recursos indiretos
necessarios & fabricag@io sdo acumulados em centros de custos. No segundo estagio, os custos
acumulados nos centros de custos sdo atribuidos aos produtos®.

A atribuicdo de custos no primeiro estagio ocorre normalmente com duas
finalidades. A primeira, como ja observamos, € que os custos indiretos, embora ndo possam ser

objetivamente relacionados ao produto final, podem ser diretamente identificados com centros
de custos especificos.

Dessa forma, a atribuigdo dos custos indiretos por intermédio dos centros de
custos reduz o grau da subjetividade que € caracteristica do seu procedimento de atribuigéo.
Nesse caso, 0s custos indiretos so atribuidos aos produtos com base em uma estimativa, que

procura refletir a maneira pela qual a empresa se estrutura funcionalmente, no esforgo de obter
seus produtos.

A segunda finalidade ¢ que os custos, quando associados aos centros de custos ou
departamentos, podem ser utilizados para avaliar o desempenho da pessoa, ou grupo de
pessoas responsavel pelo controle do consumo dos recursos em cada unidade administrativa.

9 COOPER, R. ; KAPLAN, R. 5. op. cit., p. 94
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Assim, os centros de custos ou departamentos sdo unidades de acumulagdo de
custos indiretos que atuam como intermediarios no processo de associagio dos recursos
consumidos aos produtos. Essas unidades podem ser classificadas em departamentos de
producdo e departamentos de servigo.

/' Os centros de custos de produgdo sdo aqueles cujas fun¢des afetam diretamente a
fabricagio e que imprimem alguma modificagio nos produtos, que passam fisicamente por
esses centros. Exemplos de unidades que se enquadram nessa classificagdo sdo os
departamentos de corte, usinaigem, montagem, pintura e acabamento.

. Os custos dos departamentos de produgfio podem ser relacionados aos produtos,
atraves do uso de alguma medida que identifique o trabalho realizado no departamento com os
produtos que passam fisicamente por ele, durante um determinado periodo de tempo. Por
exemplo, os custos do departamento de corte podem ser relacionados aos produtos com base
no nimero'de horas-maquinas que cada produto consumiu do departamento.

~ Os Centros de Custos de Servigos sdo aqueles cuja fun¢do € dar apoio e prestar
servigos aos demais. Exemplos dessas unidades sio os departamentos de administragdo,
garantia da qualidade, manutengdo, movimentagdo de materiais € almoxarifado.

Os departamentos de servigos nio podem relacionar seus custos aos produtos de
uma forma direta, como ocorre com os departamentos de produgio, pois o trabatho realizado
nesses departamentos se relaciona mais com os outros departamentos do que com os produtos
especificamente. Por exemplo, o departamento de manuteng3io trabalha mais prestando
servigos de manutengdo aos outros departamentos do que a produtos em especifico.

Sendo assim, para que os custos acumulados nos centros de custos sejam
distribuidos aos produtos, conforme descreve o segundo estigio do procedimento de
atribuigdo dos custos indiretos, é necessario que todos os custos estejam acumulados somente
nos departamentos de produg8o. Isso porque, como observamos, somente esses departamentos
podem relacionar seus custos aos produtos de uma forma direta.

O ‘Statement on Management Accounting (SMA-4G)"19 deixa clara a necessidade
de acumular todos os custos indiretos somente nos departamentos de producdo, antes que
esses custos sejam atribuidos aos produtos. Esse 'Statement' classifica as operagdes de
atribuigio desses custos identificando, entre os dois estagios do procedimento de atribuigdo
que descrevemos, uma etapa intermediaria que corresponde a distribui¢fio dos custos indiretos,
acumulados nos centros de custos de servigos, aos centros de custos de produgdo. Segundo o
‘Statement' os trés passos dessa classifica¢do sfo:

10 Statement on Management Accounting (SMA-4G): Accounting for Indirect Production Cost - Management
Accounting - Jun.1987, : ’
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"Cada item do custo indireto de produgdo ¢ atribuido a um centro de custos de
apoio ou servigo ou a um centro de custos de produgio;

O custo total de cada centro de custos de apoio ou servigo € redistribuido aos
centros de custos de produgéo;

Os custos indiretos acumulados em cada centro de custos de produgdo sédo
atribuidos aos produtos manufaturados em cada um dos respectivos centros."

Assim no primeiro passo, todos os itens de custos indiretos, que sdo identificados
com os centros de custos, deverdo ser apropriados a esses centros. Por exemplo, os custos
com materiais indiretos sdo atribuidos aos departamentos que consumiram esses materiais.

Entretanto alguns itens de custos indiretos ndo podem ser claramente identificados
com qualquer centro de custos em especifico. Isso ocorre, por exemplo, no caso de custos
comuns como aluguel, imposto predial, seguros das instalagfes e iluminagfo. Nesse caso, esses
itens devero ter seus valores distribuidos aos centros de custos com base em alguma relagéo
causal que possa existir entre os custos e os centros que os receberfo. As bases normalmente
utilizadas para estabelecer essa relagdo sdo: a area de ocupagdo, o custo do equipamento, o
numero de funcionarios, o valor do material e o volume de transagdes.

No segundo passo, os custos acumulados nos centros de custos de servigo sdo
redistribuidos aos demais centros até se acumularem apenas nos centros de custos de
produgdo. Nessa etapa, o ‘Statement (SMA-4G)"!1 observa que "Os custos dos centros de
servigo deveriam ser atribuidos aos outros centros de duas maneiras:

* Aqueles que podem ser identificados diretamente com os servigos prestados aos
outros centros de custos deverdio ser atribuidos diretamente aos centros que
receberam esses Servigos...;

*Os outros custos restantes no centro de servigo deverdo ser distribuidos aos
demais centros utilizando a base que melhor expresse a relagdo causal existente
entre estes custos e o centro que os recebera.”

Quando os departamentos de servigos prestam servigos uns aos outros e também
aos departamentos de produgio, surge o problema da atribui¢do reciproca. De acordo com
Cooper & Kaplan!2, "as principais soluges que surgiram na prética para trabalhar o problema
das interagdes reciprocas foram:

*O método direto, que ignora todas as interagdes entre os departamentos de
Servigos;

11 Statement on Management Accounting (SMA-4G), op. cit.
12 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. op. cit. p. 97.
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*O método da hierarquia, que ignora algumas interagdes entre os departamentos
de servigos,

*O método reciproco, que considera todas as interagdes.”

No método direto, cada centro de custos de servigo associa todos os seus custos
apenas aos centros de custos de produgdo e ignora os servigos fornecidos aos demais centros
de servigo. Nesse método, o total dos custos incorridos nos departamentos de servigo sdo
distribuidos somente aos departamentos de produgfo.

No método da hierarquia, 08 centros de servigos sdo ordenados inicialmente em
uma seqiiéncia pré-estabelecida. Na determinagdio dessa seqiiéncia s@o analisadas as
quantidades dos servigos prestados e recebidos em cada departamento. O departamento que
presta uma quantidade maior de servigos do que recebe dos demais devera ter seus custos
distribuidos em primeiro lugar. Por exemplo, normalmente a Administragdo da Fabrica ¢ um
departamento que mais presta do que recebe servigos; por esse motivo ele deve ser o primeiro
departamento na seqiiéncia de distribuigao.

As demais posigdes da seqiiéncia sio definidas também pelo mesmo critério.
Assim, se o0 Departamento de Manutengéo for aquele que, apés a Administragio da Fabrica,
mais presta do que recebe servigos, esse departamento devera figurar em segundo lugar na
seqiiéncia de distribui¢do. Esse mesmo procedimento devera ser repetido sucessivamente até a
classificagio do Gltimo departamento de servigos.

Apos a determinagdo da seqiiéncia de distribui¢do, os custos dos departamentos de
servigos sdo distribuidos na ordem hierarquica estabelecida pela seqiiéncia, comégando pelo
departamento que figura em primeiro lugar até o que aparece em ultimo lugar. De acordo com
esse processo os departamentos que vao tendo os seus custos distribuidos, pela ordem da
sequéncia, ndo mais podem receber custos distribuidos de nenhum outro departamento. Esse
procedimento evita a atribuigio de custos reciproca entre os departamentos de servigos.

No caso de nosso exemplo, a Administragio da Fabrica serd o primeiro
departamento a ter seus custos distribuidos aos demais. Apéds essa distribuigdo, o
Departamento de Manuteng&o distribuira a soma de seus custos com a parcela recebida da
Administra¢do da Fabrica 4 todos os outros departamentos, & exce¢io da Administragio da
Fabrica, pois, mesmo no caso da Administragio da Fabrica ter recebido algum servigo do
Departamento de Manutengio, ela ndo pode mais receber qualquer custo adicional, j4 que a
totalidade de seus custos foi distribuida anteriormente.

O procedimento de distribuigio continua até que todos os centros de custos de
servicos tenham seus custos distribuidos. Quando isso ocorrer, todos os custos indiretos
estardo acumulados somente no centros de custos de produgio.
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No método reciproco, sdo consideradas todas as interagbes entre os centros de
custo de servigos. Esse método usa algebra matricial para atribuir os custos de todos os
centros somente aos centros de custo de produggo.

Segundo Cooper & Kaplan!3, 0 método mais usado € o da hierarquia. Isso ocorre
porque 0 método direto, embora mais simples, pode introduzir distor¢des na atribuigio dos
custos dos departamentos de servigo aos produtos. O método reciproco, por sua vez, embora
seja mais preciso, € dificil de ser compreendido pela administragéo.

No terceiro passo, 0s custos indiretos de fabricag@o, acumulados nos centros de
custos de produgéo, sdo atribuidos aos produtos, utilizando alguma base de atribuigio. Nesse
estagio, as bases de atribui¢@o, que sdo utilizadas comumente na pratica, relacionam-se com o
volume da produgio realizada em cada um desses centros.

Segundo o 'Statement on Management Accounting (SMA-4G)"4, a selegio da
unidade de volume, usada como base em um centro de custos de produgdo, para atribuir os
custos indiretos aos produtos finais "¢ uma questdo de julgamento. A unidade selecionada
devera apresentar as seguintes caracteristicas:

*Ser comum e mensuravel para todos os produtos trabalhados no centro de
custo;

*Possuir uma correlagio elevada entre o valor de suas medidas e os custos dos
recursos consumidos no centro."

O ‘Statement’!3 acrescenta ainda que: "As medidas de volume usadas mais
freqiientemente (...) incluem Horas-MOD, Valor-MOD, Horas-Maquinas, Ordens de
Produgéo, Ordens de Alteragio de Engenharia, ou alguma medida fisica relacionada ao
produto, como medida de massa, volume ou unidade equivalente de produgio.”

Cooper & Kaplan!$, por sua vez, observaram que: "mesmo os sistemas que usam
mais de uma medida como base de atribuigdo freqiientemente utilizam as mesmas trés bases,
que s3o:; a Mio-de-Obra Direta, para associar os custos relacionados a médo-de-obra; as Horas-
Maquina, para associar custos relacionados com processos de produgdo muito automatizados;
e o Valor do Material, para associar os custos de servigos relacionados aos materiais. (...}
todas essas bases associam custos aos produtos na propor¢do do nimero de unidades
fabricadas." Isto €, a atribui¢io se da sempre usando uma base relacionada ao volume de
produgdo.

13 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. op. cit. p. 98
14 Statement on Management Accounting (SMA-4G), op. cit.
15 Statement on Management Accounting (SMA-4G), op. cit.
16 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. op. cit. p. 95
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O processo de atribuicdo dos custos indiretos de fabricagiio, na forma como foi
descrito, corresponde ao procedimento caracteristico do sistema de custeio conhecido como
Custeio por Absorc¢io. Neste sistema, os produtos fabricados em um determinado periodo
absorvem a totalidade dos custos da empresa durante esse periodo.

2.5-A TAXA DE APLICAGAO DE CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO

O procedimento de distribuigio e atribuicdo dos custos indiretos, conforme
descrevemos, requer que todos os custos incorridos no periodo sejam conhecidos, para que
esses possam ser distribuidos aos produtos apds o encerramento do periodo. Na pratica,
entretanto, as empresas normalmente tém necessidade de apurar e contabilizar os custos de
seus produtos & medida em que sdo fabricados. Nesse caso, € necessdrio que se estime
periodicamente a ocorréncia e a atribuigdo dos custos indiretos, e se predetermine uma taxa de
aplicagdo normalizada que podera ser usada em cada centro de custos de produgdo para o
proximo ano ou periodo.

Assim, a Taxa de Aplicagio de CIF ¢ uma taxa que aplica aos produtos custos
indiretos previstos ou orgados. E importante observarmos que tanto os custos aplicados
quanto o volume da base de atribuigdo utilizada s3o resultados de previsdes e or¢gamentos que
a empresa realiza periodicamente, continuando a manter o registro e 0 acompanhamento dos
custos indiretos que sdo efetivamente incorridos.

Entre as raz0es existentes para o uso da taxa predeterminada de aplicago anual de
CIF, podemos citar:

*Fatores sazonais de custo e mudangas mensais do volume de produgéo
produzem flutuagdes na parcela de CIF atribuida a cada um dos produtos,
quando essas parcelas sdo calculadas mensalmente. Essas flutua¢des distorcem
os valores dos custos atribuidos e podem ser evitadas com o uso de uma taxa de
aplicagdo anual,

*Q uso da taxa predeterminada permite que o fechamento periddico da
contabilidade seja realizado mais rapidamente;

*A predeterminagdo da taxa de aplicagdio anualmente requer menos esforgos do
que realizar todo o processo de atribui¢o a cada periodo.

Assim, no sistema de Custeio por Absorgdo, o uso da taxa predeterminada de
aplicagdio permite que valores planejados de custos sejam usados para os custos indiretos de
fabricagio, em lugar dos custos realmente incorridos, 4 medida em que os produtos vio sendo
fabricados. Ao final do periodo, quando os CIF incorridos efetivamente forem levantados, as
diferencas existentes entre os CIF aplicados e os CIF incorridos deverfio ser eliminadas das
contas de Estoques de Produtos e de Custo dos Produtos Vendidos, através de langamentos
contabeis adequados de encerramento.
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2.6-0 SISTEMA DE CUSTEIO DIRETO

Uma outra classificagdo de custos pode ser obtida a partir da constata¢dio de que
os itens de custos medidos, dentro de um periodo, podem ou ndo sofrer influéncia das
variagdes do volume de produgdo. Segundo essa classificagdo:

*Os Custos Fixos sdo aqueles que, durante determinado periodo, se mantém

inalterados em seu total dentro de certos limites, independentemente das
variagdes do numero de unidades produzidas. Exemplos de custos fixos no
periodo sdo os custos com; aluguel, seguro, manutengio das instalagdes e
depreciagéo;

*Os Custos Variaveis sdo aqueles cujo total varia numa propor¢do direta as
variagGes do niimero de unidades produzidas. Por exemplo, o custo do periodo
com matéria prima e com componentes adquiridos externamente para os
produtos s@o custos que aumentam ou diminuem na mesma propor¢do em que
aumenta ou diminui 0 nimero de unidades fabricadas; e,

*QOs Custos Semi-Variveis sdo os que possuem tanto uma componente fixa
como uma componente varidvel, que conjuntamente descrevem seu
comportamento para o periodo. Entre os exemplos de custos semi-variaveis
estdo 0s custos com energia elétrica. As tarifas de energia possuem, geralmente,
uma parcela fixa, determinada pela demanda por energia da capacidade
instalada, e outra parcela variavel, determinada pela energia efetivamente
consumida no periodo.

De acordo com essa classifica¢do, a Mio-de-Obra Direta e o Material Direto séo
classificados como custos variaveis no periodo. Mas os Custos Indiretos de Fabricagido podem
ser classificados como fixos, como varidveis ou mesmo como semi-variéveis,‘ dependendo do
seu comportamento em relagdo ao volume de produgio.

No sistema de Custeio por Absorgdo, os custos indiretos de fabricagdo sdo
atribuidos aos produtos com base em alguma metodologia de distribuigio, conforme
observamos anteriormente, e todos os custos do periodo, tanto fixos como varidveis, sdo
atribuidos aos produtos. Ao término dessa atribuig3o, o custo unitario dos produtos ira variar
inversamente com o volume de produgédo, mesmo que ndo ocorra nenhuma mudanga no custo
dos recursos consumidos.

Por exemplo, se uma empresa gasta $100,00 de aluguel pelo uso das instalages e
dos equipamentos e, para fabricar cada unidade de seu produto, gasta mais $0,50 com material
e $0,30 com mio-de-obra, € possivel calcularmos o custo unitario de seus produtos, para um
determinado volume de produgio.

Supondo que esses sejam os unicos custos e que a empresa fabrique 100 unidades
de seu produto em um periodo determinado, os seus custos para esse periodo serzo:
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-O custo fixo igual ao custo do aluguel: $100,00;

-Os custos varidveis compostos por $50,00(100x30,50) com material ¢ $30,00
(100x%0,30) com mio-de-obra;

-O custo total, igual & soma do custo fixo com os custos varidveis: $180,00
($100,00 + $50,00 + $30,00); e,

-O custo unitario, igual & divisdo do custo total pelo niimero de unidades
produzidas: $1,80 ($180,00/100).

Esses valores aparecem no quadro a seguir, representando o periodo 1. O quadro
mostra também outros valores, calculados da mesma forma, para os periodos 2 e 3, onde as
quantidades produzidas sfo respectivamente 150 e 50 unidades. Podemos observar que o
aumento das unidades produzidas de 100 para 150 provoca uma redugio no custo unitario de
$1,80 para $1,47, enquanto que a diminui¢do do volume de produgio de 100 para 50 provoca
um aumento no custo unitario de $1,80 para $2,80. Esse exemplo mostra a maneira pela qual o
custo unitario dos produtos varia inversamente com o volume de produgéo.

QUADRO 2.2 EXEMPLO DE CALCULO DO CUSTC UNITARIO - CUSTEIO POR ABSORGAO

PERIODO UNIDADES cusTOo DO CUsSTO DO CUSTO DA CUSTO TOTAL CUSTO
PRODUZIDAS ALUGUEL MATERIAL MAO-DE-OBRA UNITARIO
1 100 100,00 50,00 30,00 180,00 1,80
2 150 100,00 75,00 45,00 220,00 1,47
3 50 100,00 25,00 15,00 140,00 2,80

Para evitar essa variagdo do custo unitario, que ocorre unicamente em fungéo das
variagdes de volume, foi desenvolvido o sistema de Custeio Direto. Segundo esse sistema,
somente os custos variaveis podem ser atribuidos aos produtos, enquanto que os custos fixos
devem ser debitados ao resultado do periodo, do mesmo modo que as despesas
administrativas, financeiras e comerciais.

O Custeio Direto, portanto, atribui aos produtos a mao-de-obra direta, o material
direto e a parcela variavel do custo indireto de fabricagiio, e debita ao resultado do periodo a
parcela fixa dos custos indiretos de fabricagdo. Dessa forma, os produtos que ficarem
estocados, no final do periodo n3o terfio em sua composi¢do de custo qualquer valor referente
aos custos fixos daquele periodo.

Entdo, no caso do exemplo da fabrica usado anteriormente, os custos dos produtos
corresponderiam, em todos os periodos, somente aos custos variaveis. Ou seja, $0,80 ($0,50 +
$0,30) por unidade, independentemente do volume de produgdo. Por outro lado, o custo fixo
com o aluguel ($100,00) seria sempre tratado como um custo do periodo.
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Tanto no Custeio Direto quanto no Custeio por Absor¢do, podem -ser
predeterminados valores-padrdes para os diversos itens de custo de um periodo através de um
processo de planejamento. No decorrer do periodo, os padrdes predeterminados sdo
registrados juntamente com os custos realmente incorridos, de forma a destacar as variagdes
observadas. Essas variagtes tém como fungfio servir de auxilio a2 administra¢do no controle de
seus custos operacionais.
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CAPITULO Il

CUSTEIO DIRETO X CUSTEIO POR ABSORCAO

3.1-PROBLEMAS DO CUSTEIO POR ABSORGAO

Uma empresa incorre em custos para obter produtos e servigos que sdo beneficios
adquiridos por ela. Esses beneficios, adquiridos de forma potencial, podem ou ndo ser
consumidos em um determinado periodo. Por exemplo, o gasto com o salario de um vendedor,
referente a um més ja encerrado, é um gasto que jd se consumiu durante o periodo, pois nio €
possivel para a empresa, apoés o final do més, obter beneficios adicionais (novas vendas) a
partir do trabalho ja realizado pelo vendedor.

Por outro lado, o gasto com o salario de um operario da fabrica, referente também
a um meés ja encerrado, pode ser um gasto que no se consumiu completamente durante o
periodo; por exemplo, se o operario trabalha transformando matéria-prima em produtos que,
ao final do més, estdo ainda estocados para a venda. Nesse caso, os produtos, que sio em

parte fruto do gasto com o salario do operario, serio vendidos em outros periodos, trazendo
beneficios futuros 4 empresa. '

Os gastos que a empresa realiza com produtos e servigos, que podem ter seus
beneficios potenciais utilizados em periodos futuros, sZo classificados como Ativos. Exemplos
de ativos s30 os gastos com aquisi¢des de maquinas e produtos para o estoque. Isso porque a
empresa podera obter beneficios adicionais, nos proximos periodos, utilizando as maquinas ou
vendendo seus estoques.

O Sistema de Custeio por Absorgdo atribui custos aos produtos respeitando a
Hipotese do Custo Agregado. Segundo essa hipotese, os gastos incorridos nas atividades de
fabricagiio ndo tém seus potenciais de beneficios consumidos apenas pela realizagio dessas
atividades. Esses gastos se transformam em ativos na forma de outros produtos, que sdo
estocados até o momento que seja necessaria a sua utilizaggo.

Lil7 observa que: "A hipotese do custo agregado estabelece que os custos
possuem um poder de coesfio quando sdo ligados corretamente. Com esta hipotese, potenciais

de servigos usados no processo de fabricagdo ndo sdo comsumidos, mas apenas
transformados."

Embora a observagiio dessa hipotese esteja de acordo com os Principios Contabeis
Geralmente Aceitos, o procedimento de agregagdo faz com que todos os custos indiretos,

17 Li, David H. Contabilidade de Custos, op. cit.. p-7
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tanto fixos quanto variaveis, sejam atribuidos aos produtos. Isso faz com que seja necessario o
conhecimento do volume de produgio, para que a totalidade dos custos indiretos seja
distribuida por todas unidades fabricadas.

O custo unitério dos produtos, calculado desta maneira, depende do volume de
unidades produzidas no periodo e tera uma variagio inversa a desse volume, conforme
observamos em exemplo do capitulo anterior (quadro 2.2). Isso ocorre porque o aumento do
nimero de unidades torna menor o valor da parcela de custos indiretos fixos, que € atribuida a
cada uma das unidades.

Retomando os dados do exemplo citado, podemos calcular a parcela de custo fixo
que se destina a cada unidade no periodo 1. Nesse periodo, a parcela do custo fixo por unidade
¢ de $1,00 ($100,00/100). O quadro a seguir mostra as parcelas de custo fixo e de custo
varidvel para cada unidade, nos trés periodos analisados pelo exemplo.

QUADRO 3.1 EXEMPLO DE CALCULO DE CUSTO FIXO E VARIAVEL PARA CADA UNIDADE

PERIODO UNIDADES CUSTO FIXO-POR CUSTO VARIAVEL CUsTO
PRODUZIDAS UNIDADE POR UNIDADE UNITARIO
1 100 1,00 0,80 1,80
2 150 0,67 0,80 1.47
3 50 2,00 0,80 2,80

Se essa empresa vender no periodo I as 100 unidades que produziu, ao prego de
$3,00 cada; e, no periodo 2, vender mais 100 unidades pelo mesmo prego a sua receita sera de
$300,00 (33,00 x 100), em cada um dos periodos. O Lucro Bruto dessa empresa sera entdo de

$120,00 ($300,00 - 100 x $1,80), no periodo I, e de $153,00 ($300,00 - 100 x $1,47), no
periodo 2.

Comparando os perfodos 1 e 2, podemos observar que € possivel aumentar o lucro
do periodo, aumentando somente o niimero de unidades produzidas que, ao final do periodo,
nio foram vendidas e permanecem em estoque. Dessa forma, com o Custeio por Absorgdo, o
lucro aumenta em fungdo do crescimento dos estoques, nos casos em que somente parte da
produgdo é comercializada no préprio periodo.

A explicagio para esse fato é que, com o crescimento do volume de produgéo e do
estoque final, uma parcela menor de custos fixos € atribuida ao custo dos produtos que foram
fabricados e vendidos no periodo. Isso faz com que, apods a confrontagdo dos valores de custos
dos produtos com a receita das vendas, o lucro resultante seja maior.

Ainda considerando o mesmo exemplo, pode ocorrer da empresa ter vendido, no
periodo 2, somente 90 unidades pelo prego de $3,00 cada. Assim, a receita da empresa nesse
periodo seria-de $270,00 ($3,00 x 90) e seu lucro bruto $137,70 ($270,00 - 90 x $1,47). E
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interessante observar, nesse caso, que a empresa diminui suas vendas do periodo 1 ($300,00)
para o periodo 2 ($270,00) ao mesmo tempo que aumenta seu lucro, que era de $120,00 no
periodo I para $137,70 no periodo 2.

Essa variaciio dos lucros, num sentido que nem sempre é o sentido da variacio das
vendas, pode resultar em situagdes onde o resultado se torna de dificil compreensdo para
administradores que ndo sejam versados na metodologia da Contabilidade de Custos.

Um outro problema, que decorre do uso do Custeio por Absorgdo, € que as
atribuigdes de custos indiretos aos produtos podem ocotrer de varias formas e com o uso de
diversas bases. Esse fato pode tomnar diferente o valor do custo agregado as unidades, para
cada combinagdo de forma € base utilizada pelo procedimento de distribuigio.

3.2-VANTAGENS DO CUSTEIC DIRETO

O Custeio Direto ndo apresenta as limitagdes que foram observadas no Custeio por
Absorgio. O 'NAA Research Series No 23: Direct Costing'!8 lista sete vantagens principais,
decorrentes do uso desse sistema.

1-"Os dados da relagio custo-volume-lucro sdo facilmente obtidos das
demonstrac¢Ges regulares, o que ¢ util para o planejamento do lucro."

Os dados de custo sio classificados, no Sistema de Custeio Direto, em fixos e
variaveis. Essa classificagdo € a mesma utilizada nas anélises do ponto de equilibrio na relagdo
custo-volume-lucro, onde € determinado o volume de vendas necessario para cobrir 05 gastos,
tanto com os custos fixos quanto com os custos variaveis dos produtos. Esses dados podem

auxiliar a administra¢fo, no planejamento or¢amentério e estratégico e também na avaliagdo e
no controle das operagdes.

A Demonstragio do Resultado no Custeio Direto apresenta, em um primeiro
grupo, os custos variaveis sendo deduzidos da receita das vendas, dando como resultado uma
Margem de Contribuigdo. Num segundo grupo, dessa Margem de Contribuigéo sdo abatidos
os custos fixos ¢ as despesas do periodo de modo a evidenciar o lucro. A utilizagdo dessa
demonstragio pode propiciar a visualizagiio dos elementos da analise do ponto de equilibrio,
dispensando relatorios complementares.

2-"0 lucro de determinado periodo ndo ¢ afetado por mudangas na absor¢@o dos
custos fixos, resultantes do aumento ou da diminuigdo dos estoques; os lucros

variam proporcionalmente as vendas, se o resto se mantém constante."

No Custeio Direto, a parcela fixa dos custos indiretos de fabricagfio € considerada
como um custo do periodo e ndo € atribuida aos produtos. Isso faz com que o valor dessa

18 RESEARCH SERIES Direct Costing. NA4 BULLETIN. New York. Apr.1953
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parcela nio possa ser estocado e que os lucros variem no mesmo sentido das variagSes das
vendas, no caso de mantermos os demais itens constantes. Esse fato torna as Demonstragoes
de Resultado do Custeio Direto de mais facil entendimento para os administradores.

3-"As demonstragdes de lucros e de custos operacionais se aproximam mais do
pensamento da administragio, o que torna os relatorios de mais facil
compreensdo."”

A necessidade de distingdo entre os custos fixos e varidveis familiariza ©
administrador com as diferengas de comportamento desses custos!®. A identificagdo clara, dos
elementos que compdem os diferentes grupos de custos facilita a percepgo de fatores
relevantes pela administrago e amplia a possibilidade de agdes corretivas imediatas.

4-"0Q impacto dos custos fixos sobre os lucros é enfatizado porque o total destes
custos aparece destacado na Demonstragdo de Resultado."

Como observamos, no Custeio por Absor¢io, uma parte dos custos fixos é
absorvida pela variagdo dos estoques. Isso dificulta a visualizagio do total dos custos que
deveria ser coberto durante o periodo. Além disso, no Custeio Direto, a segregagéo dos custos
fixos possibilita 0 acompanhamento imediato da evolu¢io do valor desses custos, periodo a
periodo, possibilitando um melhor controle.

5-"Os dados de lucro marginal facilitam a avaliagio de produtos, territorios, classes
de clientes e outros segmentos de negdcios, sem os problemas causados pela
apropriagdo dos custos fixos." '

A separagio dos dados da margem de contribui¢do; por linhas de produtos, classes
de clientes e areas de negocios, propicia a administragdo uma visdo clara e ndo distorcida da
participag@o de cada um desses elementos, no sentido de cobrir os custos fixos e as despesas
do periodo. Essa separacdo possibilita avaliar também como cada um desses elementos

contribui na formagao do lucro da empresa. No caso do Custeio por Absorgdo, a agregacéo
ndo permite essa visualizagio,

6-"0 Custeio Direto se adapta bem aos planos de controle de custos tais como o
Custo-Padriio e o Orgamento Flexivel."

No Custeio Direto a eliminagdo da estimativa de volume simplifica o calculo dos
valores de padrdes que sdo utilizados para controle no Sistema de Custo-Padrio, pois os
custos indiretos variaveis sio considerados como componentes do custo dos produtos e, por
isso, integram o valor dos padrdes. J& os custos indiretos fixos, por serem considerados como
do periodo, s3o eliminados dos valores desses padres.

19 Li, David H. Contabilidade de Custos. op. cit.. p-118.
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Esse procedimento permite que as comparagdes entre os dados de custos padrdes
e custos realizados sejam mais objetivas, em vista da nfo existéncia de variagbes de custos que
ocorrem somente em fungdo das variagdes do volume de produgio. Também no caso dos
Orcamentos Flexiveis, a diferenciagio do comportamento dos custos, propiciada pelo Custeio
Direto, facilita e torna mais simples a sua elaboragio e o seu acompanhamento.

7-'O Custeio Direto apresenta um conceito de custo dos estoques que corresponde
ao desembolso necessario para a sua produgio.”

O custo do estoque avaliado pelo Custeio Direto oferece como informagéio um
valor do limite inferior de venda dos produtos. Esse valor corresponde ao desembolso de caixa
necessario para a fabricagio dos itens que estio em estoque. Se a empresa vender seus
estoques por esse valor, obtera uma margem de contribui¢do nula, nio podendo cobrir com
essa venda nenhuma parcela de seu custo fixo ou de suas despesas no periodo.

Essa informag@o do limite inferior de venda, entretanto, pode ser 1til em ambientes
econdmicos recessivos ou de alta concorréncia; ou ainda, nos casos de existéncia de uma
capacidade produtiva, instalada na economia, superior & demanda do mercado.

3.3-DESVANTAGENS DO CUSTEIO DIRETO

Ainda que todas as vantagens citadas estejam presentes no uso do Custeio Direto,
o mesmo trabatho, 'NAA Research Series No 23:Direct Costing”0, aponta -quatro
desvantagens decorrentes do uso desse sistema.

1-"Dificuldades na separag¢io dos custos variaveis e fixos."

Ludwig?! afirma que: "os defensores do Custeio Direto nio concordam entre si,
quando apresentam conceitos sobre 0 método ou sobre a pratica que se aplica na segregagio
dos custos". O método de separagdo, segundo esse autor, "ignora a existéncia de elementos de
custos que nic podem ser classificados precisamente como fixos ou variaveis". Encontram-se
nesta categoria 0s custos semi-variaveis que, embora possam ter seu comportamento descrito
por uma componente fixa e outra varidvel, possuem uma variagdo que ocorre em patamares
sucessivos e ndo em fungdo das variaveis discretas de volume. Podemos encontrar, entre esses
custos, os de mio-de-obra indireta, de manutengdo, de movimentagio de materiais, de garantia
da qualidade, e de expedigfo.

Outro ponto, freqilentemente negligenciado, é que o que ¢ fixo e variavel nos
custos pode se modificar de acordo com o tipo de decisdo que estd sendo considerada. Os
custos fixos nfio sdo geralmente fixos de fato, no longo prazo. Assim, para as decisdes de

20 RESEARCH SERIES Direct Costing. NA4 BULLETIN .op. cit.

21 Ludwig, John W. INACCURACIES OF DIRECT COSTING in Marple R.P. NATIONAL ASSOCIATION
OF ACCOUNTANTS ON DIRECT COSTING Sclected papers.
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longo prazo, é necessario definir cuidadosamente o que se mantera constante e o que podera
ser variavel e relevante. Os custos que sdo fixos, para propositos orgamentarios em uma
fabrica (equipamentos, seguros, impostos), poderdo deixar de ser fixos quando a empresa esta
considerando a hipdtese de fechar essa fabrica.22

2-"N#o é determinado um custo total da produgio e uma apropriagdo suplementar
dos custos indiretos fixos devera ser feita, pressupondo um volume normal ou
outro volume qualquer, para fornecer um custo do produto que atenda as
decistes de longo prazo."

Frente a fungdo de mensuragio do custo dos produtos e da lucratividade, o
Custeio Direto opera em uma perspectiva de curto prazo, computando apenas os custos dos
produtos que variam dentro de um determinado periodo. No nivel estratégico da agdo
administrativa de longo prazo os dados do Custeio Direto deverfio ser complementados pela

parcela do custo indireto fixo, pela parcela das despesas gerais e pela parcela do lucro que cabe
a cada um dos diferentes produtos.

Cooper & Kaplan23 observam que a definigio de custo variavel, como o custo que
varia com o volume de produgdo no curto prazo, s6 é apropriada se "o volume de produgio de
todos os produtos puder variar livremente sem que, de maneira alguma, ocorram mudangas
simultdneas no nivel dos custos fixos."

Na pratica, observam esses autores, os administradores rejeitam essa perspectiva
de curto prazo, porque a decisdo de oferecer um produto cria compromissos de longo prazo
para se fabricar, comercializar e manter o produto. Assim, do ponto de vista de avaliagio do
custo e da lucratividade dos produtos, os custos varidveis sdo uma medida inadequada para a
representacdo dos custos das unidades fabricadas.

3-"A mudanga do Custeio por Absorgdo para o Custeio Direto, no caso da
determinagio do custo dos estoques, causara sérios problemas de taxagdo do
Imposto de Renda e ndo existem regras para resolver essa situagdo."

No caso de uma mudanga do Custeio por Absorgdo para o Custeio Direto, o valor
dos estoques sofrera uma redugfio pela eliminagio da parcela dos custos indiretos fixos. Essa
redugiio provocara uma diminuigdo do lucro relatado no periodo e, conseqientemente, do
imposto recolhido.

4-"Alguns contadores questionam a aceitagdo do Custeio Direto como base para a
determinagio do valor dos estoques, em relatorios financeiros preparados para
usos externos a empresa.”

22 Schmenner, Roger W. Escaping the Black Holes of Cost Accounting, Business Horizons. Jan/Feb 1988

23 Cooper, R. ; Kaplan, R. S. How Cost Accounting Distorts Product Cocsts. Management Accounting.
Apr.1988
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O fato de que no Custeio Direto, todos os custos indiretos fixos sdo excluidos do
calculo dos custos dos produtos, acaba por contrariar a Hipotese do Custo Agregado, que € o
fundamento basico da Contabilidade de Custos. Os dados de custo, que ndo forem consistentes
com o conceito do custo agregado, nio poderdo ser usados para fins da elaboragdo das
Demonstragdes Financeiras24,

O Custeio Direto fere os Principios Contabeis Geralmente Aceitos, principalmente
o Regime de Competéncia e a Confrontagdo. Segundo esses principios, devemos apropriar as
receitas ¢ delas deduzir todos sacrificios envolvidos para a sua obten¢fo2> e nio somente
deduzir das receitas os custos considerados como variaveis, mantendo a parte os custos fixos,
como propde esse sistema.

Uma outra desvantagem, no uso do Custeio Direto, ¢ que os custos indiretos
variaveis precisdm ser atribuidos aos produtos, usando alguma base de atribui¢do, através de
procedimentos que ndo diferem daqueles utilizados no Custeio por Absorgio26. No caso da
" méo-de-obra indireta, da manutengéo e de outros custos indiretos variaveis, o Custeio Direto
ndo esta livre das atribuicdes subjetivas que causam as distorgdes.

Finalmente, cabe lembrar que a variabilidade dos custos a que estamos nos
referindo ocorre em relagdo ao volume de produciio e dentro de um periodo de tempo
determinado. Essa classificag@o acaba por ndo destacar os custos que variam segundo outras
bases, que ndo se relacionam diretamente com o volume de produgio. Johnson & Kaplan2?
citam que alguns custos variam segundo bases que podem ser: o nimero de ‘set ups’, o
numero de movimentagdes ou o niimero de manuseios dos materiais.

3.4-SISTEMAS DIFERENTES PARA USOS DIFERENTES

Nossa exposigdo anterior acaba por apontar que o Custeio por Absorgéio €
preferivel para a avaliacdo dos estoques e para a preparagio de relatérios financeiros externos.
Mas, no que diz respeito a utilizagdo das informagdes de custos para finalidades gerenciais,
esse sistemna apresenta véarias limitagdes.

Entre as principais limitagdes aparecem a agregagdo excessiva do valor dos custos
reportados para os produtos, a distribuigio necessaria dos custos indiretos de fabricagdo ¢ a
suposi¢do de que estes custos variam somente em relagdo as variagdes do volume. Afinal, o
sistema de Custeio por Absorgdo usa normalmente como bases de atribuigdo de custos valores

24 Li, David H.Contabilidade de Custos.op. cit. p. 120
25 Martins, Eliseu. Contabilidade de Custos, op. cit. p.200.

26 Burrit RL. ; Luckett P. F. Direct Costing - Is it Aloccation Free? Management International Review. Aug.
1976.

27 Johnson, T. H. ; Kaplan, R.S. Relevance Lost. Boston: Harvard Business School Press. 1987. p.190
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de Horas-Mod, Horas-Maquinas e material consumido e esses valores se relacionam
diretamente com o volume de produgio.

No caso do Custeio Direto, observamos que ele atende melhor s necessidades de
informagdes gerenciais, por possuir uma estrutura simplificada em sua Demonstragiio de
Resultado e por fornecer informagdes mais claras e objetivas.

Por outro lado, observamos também que nem todas as decisGes poderdo ser
contempladas pela perspectiva de curto prazo do Custeio Direto, que existe dificuldade na
separa¢do dos custos fixos e varidveis € que esse sistema ndo esta livre das atribuigdes
subjetivas de custos como ocorre no caso dos custos indiretos variaveis.

Sendo assim, nenhum dos dois sistemas, por si s0, € capaz de suprir todas as
demandas por informagdes de custo, que sdo geradas por seus varios usuarios. De acordo com
a posi¢io comum, o sistema de Custeio por Absorcéo e o sistema de Custeio Direto podem se

complementar, servindo cada um desses sistemas a propdsitos distintos e privilegiando
usuarios diferentes.

Dessa forma, o Sistema por Absor¢io € mais adequado as fungdes de avaliagéo de
estoques e elaboragio das Demonstragdes Financeiras, privilegiando os usudrios externos. Ja o
Sistema de Custeio Direto, privilegiando usuarios internos, é mais adequado ao fornecimento
de informagdes para finalidades ligadas as decis®es gerenciais.

O problema dessa vis3o é que, apesar de n3o haver diavida quanto a utilidade das
informagGes fornecidas pelo Custeio Direto para o planejamento, a analise, o controle e a
tomada de decisdo, esse sistema possui uma perspectiva de curto prazo, atribui custos indiretos
varidveis por distribui¢io e ndo considera a variabilidade de alguns custos que se da segundo
bases n3o relacionadas ao volume. Isso nos leva a observar que, no caso do planejamento

estratégico de longo prazo, o uso do Custeio Direto ndo é adequado a tomada de decisGes
gerenciais.

Decisbes sobre alteragdes de projeto, introdugiio e retirada do produto ¢ sobre
precificagio s#o decisdes que fazem parte do planejamento estratégico da empresa. As
informagGes de custo devem ser objetivas e ndo distorcidas para servirem de base a essas
decisdes. Como observamos, o Custeio Direto ndo € capaz de fornecer informagdes na
qualidade requerida por esse processo decisorio. O Custeio por Absor¢io também nio tem
condigdes de cumprir essa tarefa, pois a subjetividade presente na distribuicdo dos custos
indiretos e a suposi¢do de que todos os custos variam na proporgio direta das variagdes do
volume distorcem as informagdes geradas por esse sistema,

A diferenciagdo mais significativa dos dois sistemas estd no tratamento dado aos
custos indiretos fixos de fabricagiio, que integram o custo dos produtos no Custeio por
Absor¢io e sdo despesas do periodo no Custeio Direto. Os Custos Indiretos de Fabricagio sdo

o elemento de custo que causa a maior controvérsia quanto a sua apropriagdo e, a0 mesmo
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tempo, o elemento de custo que historicamente tem sofrido o maior aumento relativo na
composigido do custo total dos produtos.

Raffish28 comenta que o problema "ndio é que os sistemas tradicionais de custos
ndo funcionam, é que o mundo para o qual eles foram elaborados esta desaparecendo
rapidamente. Os custos dos produtos eram constituidos principalmente de mio-de-obra direta
¢ material; hoje nds temos um ambiente de manufatura no qual a méo-de-obra direta representa
geralmente uma pequena parte de 5 a 10% dos custos e o material representa de 45 a 55%.
Isso nos deixa com uma quantia enorme de 30 a 50% de custos indiretos de fabricago. E esses
custos indiretos estio mudando seu comportamento de variavel para fixo como resultado dos
nossos investimentos em automacio. Dado esse cenario, ndo é dificil imaginar que os nossos

atuais sistemas de Contabilidade de Custos provavelmente nfo estejam refletindo o verdadeiro
custo dos nossos produtos”.

28 Raffish, Norm. How Much Does That Product Really Cost?. Management Accounting. Mar. 1991.
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CAPITULO IV

LIMITACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTOS

4.1-A INADEQUAGAO DOS SISTEMAS DE CUSTOS TRADICIONAIS

Como observamos, o Sistema de Custeio por Absorgio se mostra adequado no
que diz respeito a fungdo de avaliagdo dos estoques. Por outro lado, no que diz respeito as
fungbes de controle operacional e determinagdo do custo dos produtos, tanto o Custeio por
Absorc¢do quanto o Custeio Direto falham em fornecer aos administradores informag¢des com a

objetividade e a adequagdo necessérias, para que possam servir de bases confiaveis ao processo
decisorio.

Os sistemas tradicionais de custos ddo énfase a apropriagdo direta dos materiais €
da méo-de-obra direta, enquanto que os recursos indiretos sdo atribuidos aos produtos com
base em estimativas. Essa énfase reflete em alto grau a economia do inicio do Século XX,
quando os sistemas de custos comegaram a surgir € quando 0s materiais e a méo-de-obra
direta eram os principais componentes de custo.

N

Nessa época, os custos indiretos eram categorias de menor importéncia e dificeis
~de serem medidos e apropriados. Conseqiientemente, as empresas desenvolveram sistemas
para controlar somente seus componentes de custos mais significativos € apropriavam de
maneira indireta os demais custos de fabricagio. Normalmente, essa apropriagdo ocorria
utilizando como base os proprios valores do material e da mao-de-obra, que ja estavam sendo
medidos e controlados pelo sistema.

Com a modificagio da composi¢do relativa dos elementos de custos, os sistemas
de apuragdo e controle de custos, desenvolvidos segundo as necessidades do inicio do século,
acabaram por perder sua relevincia no fornecimento de informagdes que pudessem servir
como base das decisbes administrativas no plano estratégico. Em nossa época, o principal
elemento que tem preocupado os administradores sdo os custos indiretos, pois sdo 0s que mais
crescem em fungio dos elevados investimentos, necessarios 4 modernizago e automagio dos
processos produtivos.
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4.2-DISTORGOES GERADAS PELOS SISTEMAS DE CUSTOS:

As informagdes que s3o geradas pelos sistemas de custos tradicionais podem
apresentar distorgBes, que tém origem no proprio projeto desses sistemas. CooperZ? destaca
algumas das principais falhas dos sistemas de Contabilidade de Custos, que: "sdo muito
comuns e podem resultar em distorgdes significativas nos custos reportados para os produtos.”
Essas falhas, segundo o autor, séo:

*Apenas as horas-MOD (ou valor) sfo usadas para apropriar os custos indiretos
a partir dos centros de custos aos produtos;

*Apenas bases de apropriagdo relacionadas ao volume de produgiio (horas-
MOD, horas-maquina ¢ material) sdo usadas para apropriar os custos indiretos
dos centros de custos aos produtos;

*Os centros de custos sdo amplos € possuem maquinas e equipamentos com
estruturas de custos indiretos diferentes;

*Os custos de comercializagio e distribuigio dos produtos variam
dramaticamente por canal de distribuigio, mas o sistema de Contabilidade de
Custos ignora essas variages.

Cooper & Kaplan3® observam ainda que: "A atribuigdo indireta dos custos reduz o
custo de apurag@o de um sistema de custos, mas essa atribui¢io pode resultar em consideraveis
distor¢des. As distor¢des ocorrem quando o custo unitario ou a quantidade utilizada de um
recurso ndo $30 atribuidos precisamente aos centros de custos e aos produtos.”

Segundo esses autores3!, cinco fatores explicam as fontes de distorgdes:
p ¢

1-"Alguns custos s&o apropriados aos produtos que estdo sendo fabricados, mas
ndo se relacionam a esses produtos.”

. Como exemplos, podemos citar os custos da capacidade ociosa ¢ os custos
empresariais indiretos que se destinam 3 manuten¢io da organizagio como um todo. Esses
custos sdo incorridos nas empresas independentemente da fabricagfio ou ndo dos produtos.
Custos desse tipo possuem um comportamento fixo em relagdo ao volume de produgio e ndo é
possivel estabelecermos qualquer re]ag:ﬁo objetiva entre eles e os produtos fabricados.

2-"Alguns custos, que se relacionam com os produtos fabricados ou com os
clientes que estdo sendo atendidos, sdo omitidos."

29 COOPER, R. Does your Company need a new Cost System? Journal of Cost Management. Spring, 1987,

30 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings.
New Jersey: Prentice Hall, 1991, p. 3

31 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings.
op. cit p.3-4
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Exemplos dessa omissdo sdo os custos de comercializagio, financeiros e
administrativos, que ndo s3o considerados nos sistemas tradicionais de Contabilidade de
Custos ‘como custos do produto. A explicagio dessa omissdo € que esses custos sdo
classificados como despesas do periodo, pois os beneficios que a empresa adquiriu ao gastar
com esses elementos sdo consumidos no proprio periodo de sua ocorréncia e,
conseqiientemente, ndo podem ter seus valores estocados ao final do periodo, como no caso
dos custos dos produtos.

Normalmente é possivel observar que alguns encargos como financiamentos,
manutengio de canais de distribuigio ou mesmo gastos com propaganda, se relacionam
especificamente com um produto determinado. A observagio desses encargos, de maneira
especifica por produto, ¢ util como informagio para administragdo.

3-"Em alguns casos, apenas uma parte do esfor¢o da organizagiio pode receber
custos. Qu seja, apenas uma parte do resultado € custeado."

As empresas podem produzir simultaneamente bens e servigos. Como os servigos
ndio podem ser estocados, eles também niio podem receber os custos. Nesse caso, mesmo que
a empresa tenha incorrido em custos para desenvolver e aprimorar seu potencial de prestagdo
de servigos, esses custos podem acabar sendo atribuidos em sua totalidade, apenas aos bens
que podem ser estocados que sd0 seus produtos.

4-"A atribuigio dos custos indiretos aos produtos podera ser imprecisa."

Duas formas de distor¢do poderdo ser introduzidas pela atribuigdo imprecisa dos
custos indiretos. A primeira forma ¢ a distor¢io de valor, que aparece quando o sistema ¢
agregado e os valores medios sdo utilizados em Jugar dos valores especificos. Por exemplo,
alguns sistemas usam um valor médio para a hora-MOD (hora de mido-de-obra direta), mesmo
havendo diferengas significativas entre os salarios pagos em cada setor.

A segunda forma ¢ a distor¢do de quantidade, que aparece quando a base de
apropriagdo utilizada para a atribuigdo dos custos indiretos nfo € proporcional ao consumo
real dos recursos pelos produtos. Por exemplo, no caso de uma empresa que adota uma taxa
unica de atribuigdo de CIF por hora-MOD, o sistema sempre atribuird um custo maior aos
produtos de mio-de-obra intensiva do que aos produtos fabricados em ambientes
automatizados. Isso ocorre independentemente do fato de que normalmente sdo os ambientes
automatizados de manufatura que demandam um volume maior de gastos indiretos. As
necessidades de manutengdio e programagio e o valor da depreciagdo dos equipamentos s&o
sensivelmente mais elevados nesses ambientes.

5-"Os sistemas tentam apropriar aos produtos custos que sdo comuns ou
conjuntos.”

Os custos conjuntos surgem quando o processo de produgdo necessariamente
produz mais que um produto, como no caso do refino de petroleo. Nio € possivel definir
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objetivamente a quantidade do custo do petrdleo bruto que se destina ao gds de cozinha, a
gasolina, a0 Oleo diesel e aos demais produtos resultantes do refino.

Os custos comuns aparecem quando varios produtos s3io fabricados usando o
mesmo recurso, como no caso de uma maquina que € preparada para fabricar varios produtos
distintos. Também, nesse caso, ndo € possivel determinar a parcela do custo de preparacéo da
maquina que se relaciona objetivamente com cada um dos produtos.

Segundo Cooper & Kaplan32, qualquer tentativa de apropriar os custos conjuntos
€ 0s custos comuns aos produtos esta condenada a ser arbitraria e tendenciosa.

As distorgdes podem ser reduzidas ou eliminadas, através de um projeto cuidadoso
do sistema de custos da empresa. Sistemas bem projetados podem garantir que todos os
resultados principais da produgéo sejam tratados como produtos € que os custos de todos os
recursos consumidos em sua obtengdo sejam apropriados a esses resultados. Mas o custo do
procedimento necessario, para reduzir ou eliminar as distor¢des, podera ser maior do que os
beneficios que esse aumento na precisdo das informagdes podera trazer & empresa.

Sendo assim, observamos que um sistema de custos tdeal para uma empresa ndo ¢
necessariamente o mais preciso. O sistema mais adequado sera aquele em que os beneficios de
uma precisdo adicional compensem o aumento do custo necessario para se obter tal precisio.
O grau de precisdo dos custos sera determinado, entdo, pelo processo de produgdo, pelos
produtos e pelo tipo de competigdo que a empresa enfrenta.

4.3-CUSTOS VARIAVEIS QUE INDEPENDEM DO VOLUME DE PRODUGCAOQ

Os sistemas tradicionais de custos ndo foram projetados observando as distorgdes
que apontamos anteriormente. O projeto desses sistemas adota normalmente uma das trés
bases relacionadas ao volume de produgdo (mio-de-obra, material ¢ horas-maquina). Com
isso, o sistema passa a considerar que todos os custos indiretos possuem um comportamento
semelthante ao dessas bases, ou seja, que todos 0s custos indiretos variam com o volume de
unidades fabricadas. |

O problema ¢ que entre os custos indiretos existemn custos que n#o variam
diretamente com o volume de produgdio. Alguns custos podem variar em relagdo &
complexidade e a diversidade dos produtos que estdo sendo fabricados.

Cooper & Kaplan33 ilustram os custos da diversidade dos produtos com o seguinte
exemplo: Considere duas fibricas idénticas. A primeira fabrica produz 1.000.000 de unidades

32 COOPER, R. ; KAPLAN, RS. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and
Readings..op. cit p.4

33 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. How Cost Accouting Distorts Product Costs. Management Accouting, Apr.
1988.

31



de um unico produto. A segunda fabrica produz 100.000 unidades do mesmo produto e mais
900.000 unidades de 199 produtos similares ao primeiro. Os produtos da segunda fabrica
possuem volumes de venda que variam entre 100 a 100.000 unidades.

A primeira fabrica possui um ambiente bem simples de produgdo e necessita de
poucos recursos de apoio as atividades de fabricagio. Nessa fabrica, sfio necessarios poucos
servigos de "sef up", poucas expedigdes de produtos e poucas programagdes da produgdo.

Assim, os seus departamentos de servicos sio de dimensGes modestas € com poucos
funcionarios.

A segunda apresenta um ambiente mais complexo de produgdio. Os seus 200
produtos tém de ser programados necessitando de varios "sef ups" e muitas atividades de
compras, recep¢des, inspegdes e movimentagBes de - materiais. Para manejar essa
complexidade, que é bem maior que na primeira fabrica, os departamentos de servigos tém que
ser maiores e mais sofisticados. Esses departamentos terdo, portanto, custos mais elevados.

Os sistemas tradicionais de custos acabam por ofuscar essas relagdes que existem
enire o nimero de produtos fabricados e a dimensdo dos departamentos de servigos. Isso
ocorre basicamente devido a duas causas. A primeira é que os custos da maioria dos
departamentos de servigos s3o classificados como fixos, tornando dificil perceber qualquer
variagiio sistematica que possa existir no seu comportamento. E a segunda é que o uso de
. bases relacionadas ao volume de produgfo, para a atribuigiio dos custos desses departamentos,
torna dificil a percepgio de uma possivel variagdo em fungio de outras bases.

Como observamos no exemplo, os custos dos departamentos de servigos podem
ndo variar de maneira diretamente proporcional ao volume de produgio. No caso, esses custos

estdo variando com o niimero de produtos distintos que estdo sendo produzidos em cada uma
das fabricas.

Um outro tipo de custo indireto que nfo se relaciona diretamente com o volume de
produgéo é o custo das transagdes. A fabrica¢io de produtos similares cria, na empresa,
demandas pelo mesmo nimero de transagdes para cada lote de produgdo. Isso quer dizer que,
toda vez que um lote é processado, sdo necessarias atividades como de programagdo, de
movimentagio de materiais e de testes de qualidade do ajuste dos equipamentos. Essas
atividades ou transagdes ndo diferem nos casos em que os produtos fabricados s@o similares.

Dessa forma, se na fabricagio de produtos similares os volumes de produgdo de
cada lote forem diferentes, as unidades dos produtos com lotes de baixo volume criariio
demandas por uma fragio maior de transa¢Ses do que os produtos com lotes de alto volume.
Por exemplo,' na fabricagdo de um lote de 10 unidades do produto A e de outro lote de 100
unidades do produto B similar ao produto A, cada unidade do produto A gera uma demanda de
10%(1/10) da atividade de programagdo, enquanto que cada unidade do produto B gera uma
demanda de apenas 1%(1/100) dessa atividade.
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Assim, a fragfo por unidade dos custos das transagdes deveria ser maior para os
produtos de baixo volume, que provocam um maior nimero de transagdes por unidade de
produto. Mas, no caso dos sistemas tradicionais, quando as bases relacionadas ao volume s@o
usadas para apropriar os custos dos departamentos de servigos aos produtos, tanto os

produtos de alto volume quanto os de baixo volume recebem custos semelhantes relacionados
as transagdes.

Suponhamos que os dois lotes de nosso exemplo sio fabricados em um
departamento que atribui 0s custos de programaciio e os demais custos indiretos utilizando
como base o nimero de horas-MOD. Se o custo de cada programagéo for de $55,00 ¢ o
tempo de méio-de-obra direta consumido por unidade for de 2 horas, podemos atribuir os
custos de programagdo $110,00 (2 x $55) aplicando uma taxa de $0,50 ($110/220 horas) para
cada hora-MOD consumida. Nesse caso, cada unidade tanto do produto A quanto do produto
B receberiam o mesmo valor dos custos de programagio $1,00 (2 horas x $0,50).

Portanto, nesse exemplo, os produtos de alto volume por lote receberam uma
parcela de custo indireto maior do que o consumo de recursos que causaram. Por outro lado,
os de baixo volume por lote foram subsidiados, recebendo uma parcela menor por unidade do
que o consumo de recursos que esses produtos causaram. O sistema de custos, nesse caso, estd
introduzindo subsidios cruzados na atribuigio dos custos indiretos.

Na medida em que novos produtos sdo introduzidos na fabrica, os departamentos
de servigos se expandem para lidar com a complexidade adicional desses novos produtos,
aumentando a carga de custos indiretos de todos os produtos. E na medida em que aumenta a
diferenga entre os produtos de alto e baixo volume de produgfo, cresce o grau de subsidios
cruzados introduzidos pelo sistema de custos. )

4.4-O CONTROLE OPERACIONAL

Como observamos, uma das fungdes dos sistemas de custos ¢ fornecer informagdes
que possam servir de apoio ao controle operacional, que é o processo administrativo de
controle ¢ acompanhamento das atividades repetitivas e rotineiras da empresa. Kaplan34
observa que: "um sistema de controle operacional deve:

*fornecer um 'feed back' preciso e no tempo adequado sobre o desempenho;
*corresponder ao nivel de responsabilidade do administrador;
*controlar as variagdes conhecidas do comportamento dos custos; e,

*minimizar a incidéncia de apropriagdes de custos."

34 KAPLAN, Robert S. One Cost System isn't Enough. Harvard Business Review, Jan./Feb., 1988
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Esse autor acrescenta ainda que os célculos da Contabilidade de Custos, tais como
apropriacdes e variagdes, ndo deveriam fazer parte do sistema de controle operacional, porque
eles obscurecem as informagdes de que os administradores dos centros de custos necessitam
para operar de maneira eficaz.

As empresas medem normalmente seu desempenho pela comparagdo dos
resultados realizados com niveis de padrdes predeterminados ou com niveis orgados para seus
custos. A precisdo, objetividade e confiabilidade dessas comparagdes sdo fatores indispensaveis
para que o sistema de custos seja adequado ao controle operacional. Essas comparagdes
podem ser realizadas para qualquer periodo de tempo (horas, dias, semanas, meses, anos €
outros), ou até mesmo a cada vez que uma unidade ¢ completada.

Para que as informagBes de custos s¢jam uteis, como apoio ao controle
operacional, a freqiiéncia de sua disponibilidade deve seguir o0 mesmo ciclo do processo de
produgido que estd sendo medido. Nos departamentos que produzem centenas de componentes
por hora, os consumos de material, MOD, tempo de maquina e energia deveriam ser relatados
diariamente ou mesmo & cada hora. Ja no caso dos departamentos de servigos ou laboratorios
de pesquisa, onde o ciclo de trabalho ¢ mais longo, as informagGes sobre os consumos dos
recursos devem possuir uma periodicidade bem maior.

Nio ajuda muito obter relatérios mensais de uma operagdo que produz varios
componentes por minuto. Um administrador que controla o trabatho a cada hora ou
diariamente nfo deseja receber um relatério de variagbes agregadas no meio do meés
subsequente. E também, relatérios de custos semanais ou didrios poderdo confundir outros
departamentos, que necessitam de varios meses para completar a montagem de uma maquina
ou para completar uma pesquisa basica.

Importantes também para o controle operacional séo o grau de apropriagdo dos
custos e a abrangéncia do sistema. Muitas empresas apropriam rotineiramente todos os seus
custos aos centros de custos, mesmo quando os centros ndo possuem nenhum controle sobre
os custos apropriados. Essa pratica, embora comum, nfo é recomendavel pois essas
apropriag0es servem apenas para confundir os administradores.

Os custos que devem ser relatados, em cada centro de custos, sdo apenas aqueles
que se relacionam diretamente com as atividades praticadas no seu interior e sobre 0s quais a
responsabilidade esteja a cargo do seu administrador. Os relatorios operacionais preenchidos
com custos apropriados de outros departamentos e estimativas grosseiras acabam por desviar a
aten¢fio dos administradores de sua principal responsabilidade, que é monitorar e controlar a
produtividade e a eficiéncia da produgio.

Um aspecto importante do controle operacional € que seu sistema necessita
estabelecer de maneira clara quais custos sfo fixos e quais variam com as modificagfes de
curto prazo nas atividades. Essa separagio ¢ fundamental porque € necessario para a
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administrag3o, do ponto de vista operacional manter a sua capacidade de agdo imediata sobre
as operagdes rotineiras da empresa. Assim os consumos de MOD, materiais, tempo de

maquina, energia e de outras atividades devem ser controlados em uma perspectiva de curto
prazo.

Em um sistema de controle operacional, as medidas financeiras podem até
desempenhar um papel secundario, pois uma empresa pode manter um controle do chdo de
fabrica mais acurado com relatorios freqiientes de medidas ndo-financeiras tais como:
rendimentos dos processos, nimeros de defeitos, tempos de "sef up", tempos de produgdo e
niveis fisicos de estoques.

Dessa forma, para o controle dos departamentos, resumos mensais de controle de
qualidade, porcentagens de entregas realizadas no prazo, estatisticas de Marketing e outras
medidas ndo-financeiras podem formar um conjunto mais relevante de medidas de desempenho
do que o conjunto de informagdes propiciado pelas medidas financeiras.

4.5-MENSURAGAQ DO CUSTO DOS PRODUTOS

Os sistemas tradicionais de custos ndo sdo projetados para medir precisamente os
custos dos produtos e sim, para avaliar os estoques. Os padrdes de custos dos produtos,
utilizados por esses sistemas, geralmente nfio mantém relagdes com os recursos que

necessariamente sdo consumidos para projetar, produzir, comercializar e entregar os produtos.

Os Principios Contdbeis Geralmente Aceitos nio obrigam que os custos dos
produtos reflitam as relagBes causais que possam existir entre esses produtos € os consumos de
recursos que eles provocam nas empresas. Kaplan3> observa que: "o esquema de apropriagdo
de custos indiretos de uma empresa pode ndo corresponder ao processo subjacente de

produgdo ou as demandas que cada um dos seus produtos geram sobre os recursos dessa
empresa."

u

Os custos dos produtos, quando ndo estimados adequadamente, podem até levar a
administra¢io a escolher uma estratégia competitiva inadequada, dando pouca énfase a alguns
produtos, que podem estar sendo sobrecarregados de custos por distorgdes do sistema.

Essas distor¢des nos custos reportados podem também levar a administragdo a
procurar incrementar sua participagéio no mercado, em linhas que de fato podem até ser ndo-
lucrativas. A empresa pode persistir em uma estratégia inadequada se seus executivos ndo
possuirem outras fontes alternativas de informagdes que possam sinalizar o quanto os custos
dos produtos estdo distorcidos.

35 KAPLAN, Robert S. One Cost System isn't Enough, op. cit
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Para a fungdo de mensuragio do custo dos produtos, as apropriagdes dos custos
dos departamentos de servigos deverdo ser extensivas, de forma que as estimativas de custos

possam refletir as demandas de longo prazo que cada um dos produtos esta gerando sobre os
recursos da empresa.

A perspectiva de longo prazo € necessaria porque as decisdes relacionadas aos
produtos tais como langamentos, substitui¢des e descontinuidades criam compromissos de
longo prazo para a organizag#o.

O fato dos custos serem fixos ou varidveis depende do horizonte de tempo do
observador. No curto prazo, virtualmente todos os custos sdo fixos: os materiais ja foram
adquiridos, as instalagdes ja estdo preparadas e os trabalhadores ja se apresentaram para mais
um dia de trabalho. Entretanto, no longo-prazo, 0s custos comegam a ser variaveis: as

maquinas e as fabricas podem ser desativadas e vendidas e os supervisores podem ser
transferidos.

As decisGes sobre os produtos possuem conseqiiéncias de longo prazo para as
organizagdes. Os executivos, quando estdo medindo o custo dos produtos, devem considerar
virtualmente todos os custos como varidveis, Eles devem lembrar que alguns custos
tradicionalmente considerados como fixos variam de acordo com a complexidade ¢ a
diversidade dos produtos.

Um bom sistema de custeio do produto deve relatar os custos incorridos atraves de
toda a cadeia de agregacio de valor da organizagio. Um custo do produto n3o deve incluir
- apenas o custo dos recursos necessarios para converter as matérias primas € 0s componentes
comprados em produtos acabados, mas sim, deve incluir também os custos dos recursos
necessarios para estabelecer o canal de distribuig3o, realizar a venda, manter o produto e os
servigos de apoio tais como projetos de engenharia, desenvolvimento dos processos, compras,
sistemas de informagdes, analises de custos e administragio geral. O sistema de custeio do
produto deve considerar, portanto, todos os recursos da empresa que apdiam seu processo de
produgio e sua comercializagdo.

O sistema de custeio do produto deveria ignorar apenas duas classes de custos: as
despesas com P&D (pesquisa e desenvolvimento), que irdo beneficiar produtos futuros, ¢ os
custos da capacidade ociosa ou no utilizada.
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4 6-FUNCOES E DEMANDAS DIFERENTES

A figura a seguir mostra que as demandas de cada uma das trés fungSes basicas,
requeridas de um sistema de custo, diferem entre si em termos da frequiéncia dos relatorios, do
grau de apropriagdo dos custos, da natureza da variabilidade dos custos, da abrangéncia do
sistema e do grau de objetividade dos dados relatados36.

FIGURA 4.1 FUNGOES DIFERENTES, DEMANDAS DIFERENTES

FUNGOES

FREQUENCIA

GRAU DE ABRANGENCIA DO NATUREZA DA GRAU DE
APROPRIAGAQ SISTEMA VARIABILIDADE OBJETIVIDADE
AVALIAGAO DE MENSAL QU AGREGADO CUSTO DA FABRICA IRRELEVANTE ELEVADO
ESTOQUES QUINZENAL
CONTROLE DIARIA OU POR NENHUM CENTRO DE VARIAVEIS £ FIXOS ELEVADO
OPERACIONAL UNIDADE RESPONSABILIDADE NO CURTO PRAZO
COMPLETADA
MENSURAGAO | ANUALMENTEE | EXTENSIVOATE TODA ORGANIZAGAO TODOS VARIAVEIS BAIXO
DO CUSTODOS | EMSITUAGOES O NIVEL DOS INCLUINDO PRODUGAC,
PRODUTOS DE GRANDES PRODUTOS OU | VENDAS E DISTRIBUIGAQ,
MUDANGAS DAS LINHAS DE | ENGENHARIA, SERVICOS
PRODUTOS E ADMINISTRAGAD

36 KAPLAN, Robert S. One Cost System isn't Enough, op. cit.
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CAPITULO V

O SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES-ABC

5.1-A ORIGEM DO SISTEMA ABC E A DEFINICAO DE ATIVIDADE

Como observamos no capitulo “anterior, os_sistemas tradicionais de atribuigdo e
- - T ————

controle de.custos, desenvolvidos no inicio do século, nfio se mostraram capazes de responder

‘as-necessidades_que_surgem—nas_indistrias, em decorréncia_da automagdo crescente do
processo de produgfio e do aumento da diversidade de produtos. Esses sistemas, por_nio
et St e p—————— T e — TR

atenderem satisfatoriamente as necessidades administrativas, acabaram tornando necessario o

desenvolvimento de novos sistemas de relacionamento dos custos aos produtos.

e e e st 41 m.

-

Entre os sistemas que procuram tornar.as-informagdes da Contabilidade de Custos
mais Uteis como elemento de apoio as decisdes administrativas destaca-se o Sistema ABC, ou
Sistema de Custeio Baseado em Atividades. Johnson37 observa que os caminhos que levaram
ao desenvolvimento do Sistema ABC vieram principalmente do mundo dos negocios e néo do
mundo académico. Esse sistema surgiu em decorréncia dos esforgos de varias empresas e de
consultores que, nos anos 70 e 80, buscaram melhorar tanto o controle dos custos indiretos
quanto a qualidade das informagdes de custos dos produtos.

Os sistemas convencionais de Contabilidade de Custos enfocam prioritariamente as
unidades de cada produto que sdo fabricadas. Os custos sdo apropriados aos produtos porque
a hipotese considerada por esses sistemas € que a fabricagiio de cada uma de suas unidades
consome recursos. Assim, as bases convencionais de apropria¢do de custos indiretos medem
apenas os atributos que se relacionam diretamente com cada unidade. Esses atributos podem
ser o nimero de horas-MOD, horas-méaquinas ou. o custo do material utilizado para a
fabricagdo de cada uma das unidades.

De maneira distinta, o Sistema Baseado em Atividades da énfase as atividades que
devem ser necessariamente realizadas pela empresa para fabricar seus produtos, de acordo com
seu processo de produgdo atual. Por exemplo, uma empresa panificadora tem como principais
atividades de seu processo de produgédo preparar a massa, conformar os pdes € assar os pdes.
De acordo com o Sistema ABC, a empresa deve-se preocupar primeiramente em relacionar os
seus custos indiretos com cada uma dessas atividades. Assim, é mais importante saber o
quanto custa para a empresa preparar a massa do que estabelecer esquemas de atribuigio que
possam relacionar subjetivamente os custos indiretos do preparo da massa com cada uma das
unidades de pdo que é fabricada.

37 JOHNSON, T.H. It's Time To Stop Overselling Activity-Based Concepts. Management Accounting,
Sep.1992.
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O Sistema ABC reconhece que os produtos e servigos ndo usam diretamente 0s
recursos; o que eles usam de maneira direta sio as atividades’® que podem ser definidas como
as a¢les que sdo realizadas por diversos individuos ou grupos especializados, buscando atingir
os objetivos da empresa. '

De acordo com Brimson3®: "Uma atividade ¢ uma combmagao de pessoas,
tecnologia,-materiais, métodos ¢ ambiente, que realiza um “dado produto ou servigo. As
atividades descrevem-o-que-a-empresa faz.(...) Exemplos de atividades podem ser: fechar uma

venda, produzirum-matenal de propaganda, montar um produto ou cobrar um cliente."

Dessa forma, uma atividade é uma acdo realizada por um elemento da empresa,
que converte 0s recursos disponiveis em produtos e servigos. Esses produtos e servigos sido
demandados por outros elementos pertencentes ao processo de operago da organizagdo. Essa
aﬁ:&o’ﬁ‘ode ser-descrita com\uln,,,verbo"e’ﬁmfsﬂhstangvo;\_E-ssencialmente*}r.ealizaf;mh?l\--

e

atividade é-'fazer algo"

Por exemplo, agdes que ocorrem no ambito da empresa, como: cortar o material,
usinar uma pega, transportar os componentes ou dar manutengdio a um equipamento, sdo
atividades que transformam e modificam as condi¢des dos recursos disponiveis, de maneira
que esses recursos possam ser utilizados por outros elementos da empresa, na busca de atingir
os objetivos da organizag#o.

5.2-0 PRINCIPIO BASICO DO SISTEMA BASEADO EM ATIVIDADES

"A premissa basica do Custeio_Baseado em Atividades é que as_afividades
consomem recursos e os produtos consomem-as-atividades."*0 Isso significa que os custos de

uma empresa devem ser primeiramente acumulados no nivel de suas atividades, € a partir
dessas atividades é que os custos poderdo ser relacionados aos produtos

Dessa forma, os custos indiretos, que sdo primeiramente relacionados. as
. — b e e et i et

atividades, devem ser posteriormente relacionados aos produtos, com base nas quantidades das
atividades que s3o consumidas para fabricar cada um desses produtos. Assim, as bases de
atribui¢do dos custos indiretos passam a ser medidas de atividades. No exemplo da
panificadora, o custo de preparar a massa pode ser relacionado a um tipo especifico de péo,
com base no tempo de preparo de sua receita. E importante observar que esse tempo de
preparo da massa nao € fungdo somente da quantidade de pdes fabricados, mas também do
grau de elaboragdo caracteristico de cada receita de massa.

38 COOPER, Robin. ABC: A need, not an option. Accountancy. Sep. 1990.

39 BRIMSON, J.A. Activity Accounting:an Activity-Based Costing Approach. New York:John Wiley &
Sons, Inc, 1991, 214 p.

40 CHALOS, Peter Managing Cost in Today's Manufacturing Environment. New Jersey, Prentice Hall,
1992,
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As empresas conseguem atingir seus objetivos através do fornecimento de
produtos e servigos que sdo desejados e demandados por seus clientes. A necessidade de
projetar, produzir, comercializar ¢ distribuir os produtos e servigos é que faz com que sejam
desenvolvidas diversas atividades. Para que possamos realizar as atividades € necessario
consumirmos recursos da empresa tais como: trabalho, espago, tempo, equipamentos,
materiais e energia. Assim, as atividades aparecem como as principais responsaveis pela
incorréncia dos custos, independentemente da estruturagio organizacional dos departamentos
onde elas acontecem e do volume de unidades que € produzido com seu auxilio.

Os Direcionadores de Custos (Cost drivers) sio relacionamentos causais existentes
entre 0 consumo de recursos e as atividades desenvolvidas e, posteriormente, entre essas
atividades e os produtos. Esses relacionamentos é que fornecem as bases para relacionar os
custos dos recursos consumidos aos produtos finais, no Sistema ABC.

Os Direcionadores de Custos se diferenciam pelo estagio de atrtbuigdo de custos
em que s3o utilizados: os Direcionadores de Custos de 1° Estagio atribuem os custos indiretos
as atividades. Entre os custos atribuidos nesse estigio estdo os com manutengio, ferramentas,
qualidade e outros. Os direcionadores desse estagio representam o consumo dos recursos
indiretos pelas atividades. Exemplos desses direcionadores podem ser: nimero de ordens de
servigo, porcentagem de esfor¢o, porcentagem de tempo despendido e area ocupada.

Os Direcionadores de Custos de 2° Estagio atribuem os custos acumulados nas
atividades aos objetos de custos que se pretendem custear, € que normalmente sdo produtos,
servigos e clientes. Esses direcionadores sio medidas que refletem a quantidade de cada
atividade que € consumida especificamente para cada objeto de custo. Por exemplo, nimero de
horas-maquinas, quantidade de material, nimero de horas-MOD, nimero de testes e
inspe¢des, nimero de componentes, nimero de expedigdes, nimero de programagdes, nimero
de ordens de alteragBes de projeto ou de engenharia e numero de 'sef ups'.

5.3-A ESTRUTURA DO SISTEMA ABC EM DOIS ESTAGIOS

O principio descrito acima serve como base para a estruturagdo do Sistema ABC
em dois estagios, de uma maneira semelhante aos sistemas tradicionais. O que difere essa
estruturagio € que, no caso do Sistema ABC, novas hipoteses de relacionamento dos Custos
Indiretos de Fabricagio sdo adotadas, para que possa ser mantida a conformidade do sistema
ao principio basico enunciado.

Cooper & Kaplan! compararam o processo de apropriagdo de custos em dois
estagios dos sistemas tradicionais e do Sistema Baseado em Atividades, conforme mostram as
figuras 5.1 ¢ 5.2, a seguir.

41 COOPER, R. & KAPLAN, R.S. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and
Readings.op. cit. p. 269/270. '
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organizagdes capacidades potenciais de realizagio de diversas atividades.

No primeiro estagio, o Sistema ABC assume que os recursos indiretos fornecem as

A hipdtese

observada nesse estagio € que as atividades causam custos e ndo os produtos ou servigos, pois

0 custo incorrido na manutencdo da capacidade potencial de realizagdo das atividades ndo tem

de ser necessariamente apropriado aos produtos ou servigos.

FIGURA §.1 FLUXO DE APROPRIAGAO DOS SISTEMAS TRADICIONAIS EM DOIS ESTAGIOS
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Nesse estagio, o Sistema ABC acumula os custos dos recursos consumidos nas
principais atividades da organizagio, com base na mensuragdo direta destes consumos ou em
uma relago causal clara e objetiva. A acumulagio de custos nas atividades pode ocorrer com
o auxilio de Direcionadores de Custos de 1°Estagio, que funcionam como bases de associagdo
entre os recursos consumidos e as atividades responsaveis por esses consumos. Esses
direcionadores sio conhecidos também como direcionadores de recursos.

Por exemplo, na figura 5.2, os custos dos recursos do departamento de 'sef up’
podem ser diretamente identificados com a atividade de "set up das mdquinas" (ajustar as
maquinas). Mas no caso dos recursos do departamento de engenharia de fabricagdo, €
necessario o uso de um Direcionador de Custos de 1°Estagio. Nesse caso, direcionadores
como a porcentagem de esfor¢o ou o niimero de ordens de servigo poderio ser usados para
relacionar os custos do departamento de engenharia de fabricagdo as atividades de 'set up' das
maquinas, dar suporte ao pessoal direto e administrar componentes.

E importante observar que, nesse estagio, deve existir sempre uma identificagio
clara dos recursos atribuidos com as atividades que os recebem. Isso faz com que a
subjetividade do processo de atribui¢io dos custos indiretos seja reduzida, aumentando a
precisdo dos valores que séo reportados pelo sistema.

No segundo estagio, a hipotese assumida pelo Sistema ABC € que os objetos de
custo sdo os elementos que geram as demandas por atividades. Dessa forma, os custos
acumulados nas atividades podem ser relacionados a esses objetos, com base no consumo
individual de atividades ou na demanda por atividades que cada objeto gera. Nessa etapa, sdo
utilizados os Direcionadores de Custos de 2° Estagio, que procuram refletir as quantidades das
medidas de atividades que sdo consumidas especificamente para atender as necessidades de
cada objeto de custo. Esses direcionadores sdo conhecidos também como direcionadores de
atividades.

Por exemplo, na figura 5.2, os custos da atividade de ‘set up' das mdquinas sdo
relacionados aos produtos, com base no nimero de 'sef ups’ que cada produto demanda,
enquanto que os custos da atividade de administrar os componentes sdo relacionados aos
produtos com base no namero de componehtes de cada produto. Assim, o nimero de 'set
ups' ¢ o nimero de componentes de cada produto sdo Direcionadores de Custos do 2°
Estagio ou Direcionadores de Atividades.

Segundo O'GUIN*2 yso de Direcionadores de Custos de 2° Estagio "¢ a principal
diferenga entre os sistemas tradicionais ¢ o Sistema ABC. Esses direcionadores determinam a
precisio e a complexidade do sistema.”

42 O'GUIN Michael C. The Complete Guide To Activity-Based Costing, New Jersey, Prentice Hall, 1991,
p-89.
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5.4-CARACTERISTICAS DE PROJETO DO SISTEMA ABC

Para tornar um sistema economicamente viavel ¢ com a menor complexidade
possivel, nem todas as atividades realizadas em uma organiza¢do devem ter seus custos
relacionados aos objetos de custos, através do uso de um direcionador de custos especifico.
Em lugar disso, muitas atividades podem ser agregadas, de modo que um 1nico direcionador
possa ser usado para atribuir os custos de um conjunto de atividades.

Esse aspecto do Sistema ABC é discutido por Cooper 43 que apresenta o seguinte
exemplo, para o procedimento de agregacdo das atividades: "toda vez que um novo lote é
colocado em processo em uma operagdo de corte de metal, novas ferramentas tém de ser
retiradas da ferramentania, instaladas e ajustadas. As velocidades e a alimentagio da maquina
devem ser alteradas, os componentes devem ser movimentados do almoxarifado para o chdo
da fabrica. As primeiras pegas fabricadas devem ser inspecionadas para conferir a precisio € a
adequaglio do processo, o lote deve ser programado e assim por diante. Apesar dessa
complexidade, um Sistema Baseado em Atividades bem projetado podera usar apenas um ou
dois direcionadores de custos para atribuir todos os custos, das atividades associadas com o

'set up', aos produtos finais. Por exemplo, o sistema pode usar os direcionadores o Nimero de
Set Ups e a Distancia Percorrida"

Usar apenas dois direcionadores para atribuir os custos de tantas atividades
diferentes geralmente pode introduzir distorgdes nos custos finais dos produtos reportados
pelo sistema. Mas aumentar o nimero de direcionadores implica aumentar o custo de obtengao
das informagdes, pela necessidade de coletar e acompanhar novos dados relativos a esse
direcionador. Assim, a dificuldade em projetar um bom Sistema ABC esta em obter um sistema
que seja econdmico de se manter, facil de ser entendido por seus usuarios e que, ainda assim,
ndo introduza distorgdes excessivas.

Além da questiio da determinagio do nimero necessario de direcionadores de
custos, € preciso definir também qual direcionador € mais adequado, entre os varios que
poderdo ser usados na atribuigio dos custos de um conjunto. de atividades. No exemplo
anterior, as atividades de ‘set up’, programac¢do e movimentagdo de materiais as quais foram
agregadas podem ser atribuidas por direcionadores como o niimero de 'set ups’, o nimero de
horas de 'set up', ou o niimero de programagdes. E necessario analisar qual desses
direcionadores podera ser mais adequado.

A necessidade de estabelecermos essas duas definigbGes basicas € observada por
Cooper 44, quando afirma que: "a arte de projetar um Sistema de Custeio Baseado em
Atividades pode ser vista como o processo de tomada de duas decisdes diferentes, mas que sdo

43 COOQPER, Robin. The rise of activity based costing - Part three: How many cost drivers do you need, and
how do you select them? Journal of Cost Management , Winter, 1989

44 COOPER, Robin. op. cit
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interrelacionadas. Essas decisdes sdo o numero de direcionadores de custos necessario ao
sistema e quais direcionadores, entre os possiveis, devem ser utilizados."

5.5-DEFINIGAO DO NUMERO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS

O némero minimo necessario de direcionadores de custos para um Sistema ABC
depende de duas caracteristicas: a precisdo desejada no custo reportado para os produtos € a
complexidade do mix de produtos que esta sendo fabricado.

A precisio desejada tem um comportamento simples e direto. Na medida em que o
numero de direcionadores de custos aumenta, a precisdo dos custos reportados pelo sistema
também aumenta. Logo, quanto mais elevado o nivel de precisio desejado para os dados

relatados pelo sistema, maior o nimero de direcionadores necessarios para obter essa preciséo.

A complexidade do mix de produtos determina se duas ou mais atividades devem
ou ndo ser agregadas e se seus custos podem ser atribuidos com o uso de um unico
direcionador de custos. Na realidade, essa analise depende do comportamento de trés outros
fatores relacionados a complexidade do mix de produtos. Esses fatores sdo: o custo agregado
relativo das atividades, a diversidade de produtos e a diversidade de volume. |

O custo agregado relativo da atividade é a medida de quanto custa a atividade
como uma porcentagem do custo total do processo de produgio. O custo relativo de uma
atividade pode ser obtido pela divisio de seu custo em um periodo pelo custo total do
processo no mesmo periodo. Esse fator devera ser observado pois, quanto maior o custo
relativo de uma atividade, maior sera a distor¢do introduzida no sistema, se o consumo de
recursos dessa atividade for atribuido de maneira inadequada aos produtos.

»

_ A questio da diversidade de produtos aparece quando os produtos consomem
atividades em propor¢des diferentes em relagio a uma mesma base. Por exemplo, dois
produtos sdo considerados diversos quando um deles requer 1 hora de inspegéo a cada 100
horas de'maquina e o outro requer 5 horas de inspegiio a cada 100 horas de maquina. Nesse
caso, 0 uso do direcionador de custos horas-mdquinas ¢é inadequado para a atribuigdo dos

custos relacionados 4 inspecdo e provocara distor¢des nos custos reportados pelo sistema para
esses produtos,

A diversidade de volume surge quando os produtos sio fabricados em lotes de
dimenses diferentes. Por exemplo, dois produtos possuem diversidade de volume se um deles
¢ fabricado em lotes de 10 unidades ¢ o outro em lotes de 1.000 unidades, conforme
observamos no capitulo anterior. A utilizagdo de um direcionador de custos que ndo reconhega
as diferencgas nos volumes dos lotes provoca distorgiio do custo unitario desses produtos.

A natureza do comportamento dos trés fatores que analisamos pode ser observada
de maneira independente. Mas a interagdo existente entre os trés n3o pode ser modelada
realisticamente em um ambiente de dois ou mais produtos. Isso faz com que, na prdtica, a

44



identificagdo do mimero de direcionadores de custos necessdrios a um sistema seja uma

questdo de andlise e julgamento, no que diz respeito 4 complexidade do mix de produtos.

O procedimento adotado ¢ inicialmente identificar os insumos e as atividades de
maior custo relativo, junto aos produtos que apresentam maior diversidade nas atividades
requeridas e nos volumes fabricados. Esses elementos de maior importincia devem ser
relacionados cuidadosamente, com o uso do maior nimero possivel de direcionadores de
custos. Posteriormente, os insumos e atividades de menor custo relativo devem ser
relacionados aos produtos, usando os direcionadores ja identificados inicialmente ou um
nimero minimo de novos direcionadores, suficiente apenas para evitar a introdugdo de
distor¢des excessivas no sistema.

Assim, a analise das atividades, quanto a possibilidade de associagio e
desmembramento, ¢ uma etapa importante que aparece na fase de projeto do Sistema ABC,
visto que o niumero de atividades e suas condigGes de agrupamento ¢ que acabam por definir o
nimero necessario de direcionadores de custos. Como ja observamos, € esse numero que
indica a precisfo e a complexidade do sistema.

Brimson#5 afirma que: podemos aplicar diversos testes para determinar se uma
atividade analisada ja foi ou nfio decomposta- o suficiente e se ha ou nfio necessidade de
agregarmos essa atividade a outras afins. Os testes citados pelo autor para esse processo de
racionalizagdo das atividades sdo:

+Se uma atividade € parte do processo de tomada de decisdo, entdo ela é uma
candidata ideal para a decomposi¢io. A abrangéncia da decisdo e os objetivos

auxiliam na determinagéo de quais atividades devem ser decompostas;

«Se o conhecimento do custo e do desempenho de uma atividade ndo faz

qualquer diferenga ao processo decisorio, entdo essa atividade provavelmente
ndo devera mais ser decomposta;

 Se uma atividade corresponde diretamente a uma agio repetitiva na empresa
que ja se encontra em seu nivel mais elementar, entdo a atividade nio devera
mais ser decomposta;

«» Se a atividade nfo pode ser modificada, entdo sua decomposigdo sera de muito
pouco valor; '

e Se ndo puder ser definido pelo menos um insumo e um produto para a
atividade, entdo a sua definigdo devera ser refinada;

» Se existem produtos principais multiplos com origem em uma mesma atividade,
ela devera ser decomposta em outras atividades diferentes. E possivel a
existéncia de subprodutos para uma atividade,

45 BRIMSON, J.A. Activity Accounting:an Acyivity-Based Costing Approach op.cit.p.95.
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« Se uma atividade néo pode ser associada ao processo operacional de obtengdo e
comercializagio dos produtos e servigos, devemos pensar em uma defini¢do
alternativa para ela;

« Se os insumos e produtos de duas atividades sfio idénticos, entdo existe uma
forte possibilidade de elas serem tarefas ou partes de uma mesma atividade. Por
exemplo, digamos que duas atividades sejam identificadas pelo departamento de
contas a receber:

-Verificar o crédito do cliente,
-Aprovar ou ndo o crédito do cliente;

Apos analise, verificamos que ambas as supostas atividades sdo iniciadas pelo
“pedido do cliente, processadas pela mesma pessoa e que 0 seu produto sera a
aprovagio ou a rejei¢dio do crédito. Portanto, elas sdo tarefas de uma mesma
atividade;
«Se uma atividade possui insumos ¢ produtos multiplos, ela deverd ser
decomposta em atividades diferentes;

« A atividade deve agregar valor para ser de algum beneficio para a organizagio;

« A atividade deve sempre ser alguma coisa que poderia ser subcontratada pela
empresa. '

5.8-DEFINIGAO DE QUAIS DIRECIONADORES DE CUSTOS DEVEM SER USADOS

Definidas as atividades, a outra decisio basica no projeto do Sistema ABC € a
selegdo de quais direcionadores de custos sdo mais apropriados para a atribuigio dos custos
dos grupos de atividades aos produtos. Nessa selegfo, trés fatores devem ser considerados: a
Jacilidade de obtengéo dos dados necessarios para a utilizagio de cada direcionador, o grau de
correlagdo existente entre o consumo aplicado da atividade ao produto e o consumo real

provocado pelo produto € os efeitos comportamentais que podem ser induzidos pelo uso dos
direcionadores escolhidos.

A facilidade de obtengdo dos dados esta ligada ao custo da mensuragio de cada
direcionador. O projeto do Sistema ABC deve tentar aproveitar os dados que ja estdo
disponiveis na empresa. Isso pode ser conseguido, em alguns casos, substituindo-se os
direcionadores que medem a duragio das atividades por aqueles que captam indiretamente o
consumo das atividades pelos produtos. Por exemplo, o direcionador horas de inspecdo pode
ser substituido pelo direcionador niimero de inspegdes, desde que a duragio das inspegdes seja
aproximadamente uniforme. A utilizagio do novo direcionador tera um custo menor por néo
requerer um procedimento especifico de mensuragdo. A relagdo basica estabelecida por este
fator é que quanto menor o custo de mensuragio de um direcionador maior é a vantagem que
o sistema pode obter com sua utilizag#o.
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O uso dos direcionadores que captam apenas indiretamente o consumo das
atividades pelos produtos, da origem ao risco de que estes direcionadores possam tambem
estar introduzindo distorgdes nos custos reportados pelo sistema. Isso ocorre nos casos onde
os direcionadores ndo estejam captando precisamente o consumo real das atividades. Sendo
assim, quanto maior for o grau de correlagdo de um direcionador de custo com o consumo
real das atividades pelos produtos, maior sera a precisdo dos custo dos produtos finais.

Finalmente, o uso de um determinado direcionador de custo podera induzir os
individuos a comportamentos que podem ou ndo ser desejados pela organizagdo. Em geral, um
direcionador de custo afeta o comportamento se as pessoas sentem que seu desempenho ird de
alguma forma ser avaliado com base nos resultados indicados pelo direcionador. Nesse
aspecto, quanto mais desejavel for o comportamento induzido pelo uso do direcionador, maior
sera o beneficio associado ao seu uso.

5.7-A HIERARQUIA DOS CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO NO SISTEMA ABC

Cooper & Kaplan*® observaram a existéncia de uma hierarquia na classificagdo dos
Custos Indiretos de Fabricagéo e das atividades a que eles se relacionam. Os autores notaram
que algumas atividades como furar um material ou usinar uma superficie, sdo realizadas em
unidades individuais dos produtos. Qutras, tais como 'sef ups’, movimentagio de materiais,
inspeg¢Ges dos primeiros itens produzidos e programagdes da produgio, sdo atividades que se
relacionam ao processamento dos lotes de unidades.

Existem outras atividades, como as especificagfes de engenharia dos produtos, a
engenharia dos processos e o desenvolvimento dos produtos, que fornecem & organizagio a
capacidade de fabricar um produto especifico. E, finalmente, existem atividades ligadas a
administracdo. da fabrica, manuten¢do dos edificios e adjacéncias, que sdo responsaveis pela
manutengéo das instalagtes em geral.

Dessa forma, podemos observar na figura 5.3 que as atividades podem ser
classificadas, de maneira hierarquica, em niveis que determinam comportamentos diferentes de
variagdo de seus custos. Ou seja, os custos dessas atividades podem variar em fungfo de outras
bases além do volume de produgio.

46 COOPER, R.; KAPLAN, R.S. Profit priorities from Activity-Based Costing. Harvard Business Review.
May/Jun. 1991.
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FIGURA 5.3 CLASSIFICAGAO HIERARQUICA DOS NIVEIS DE ATIVIDADES
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Os custos da mio-de-obra direta e do material direto sdo consumidos na produgio
de cada unidade e por isso variam com o volume de produgdo ou de unidades fabricadas.
Qutros custos como os relacionados a utilizagdo de horas-maquinas e de energia também
podem ser classificados no mesmo nivel de variagdo das unidades.

As atividades relacionadas aos lotes sdo realizadas cada vez que um lote de
produtos é fabricado. Quando as maiquinas sfio ajustadas para fabricar um determinado
produto, os recursos de ajuste si0 consumidos. Na medida em que um nimero maior de lotes
€ produzido, aumenta a demanda por recursos de ajuste dos equipamentos, ja que um numero

_maior de ajustes das maquinas devera ser realizado. Essa demanda ¢ independente do numero

de unidades fabricadas, depois de realizado cada ajuste, mas varia segundo o nimero de lotes
fabricados.

Um exemplo de atividades relacionadas aos lotes € o processamento das ordens de
compra. Cada vez que uma ordem de compra & preparada e emitida os recursos de
administragio de compras sdo consumidos, independentemente do volume de itens adquiridos
pela ordem. Assim, o custo do material adquirido pela ordem se relaciona as unidades, mas o
custo do processamento da ordem de compra se relaciona aos lotes.

Algumas atividades sdo realizadas para permiitir a fabricag@o € comercializagio de
cada produto. Os custos dessas atividades podem-se relacionar individualmente a cada um dos
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produtos, mas os recursos consumidos por elas ndo dependem de quantas unidades ou de
quantos lotes sejam fabricados. Exemplos desses recursos incluem o sistema de informagdes e
os recursos de engenharia destinados a controlar as relagSes de materiais € os roteiros dos
processos de produgdo de cada produto. Nesse caso, os custos variam em fungio do numero
de produtos fabricados pela empresa.

Outros exemplos s3o os recursos para preparar e implementar as modificagdes no
projeto dos produtos, para desenvolver e melhorar os processos de produgdio e para
aperfeigoar e testar os novos produtos. Essas atividades sdo feitas com maior freqiiéncia na
medida em que aumenta o numero de produtos na fabrica. Assim, as organiza¢es com uma
linha diversificada, composta de vérios produtos, necessitam de mais recursos destinados a
manutengdo dos produtos do que as organizagdes que produzem poucos produtos.

De acordo com o que mostra a figura 5.3, a idéia de hierarquizar a classificagédo
das atividades revela que os direcionadores de custos, ou as bases de consumo dos recursos,
sdo diferentes para cada categoria. Os custos relacionados & manutengdo dos produtos sdo
fixos em relagdo aos lotes e em relagdo s unidades, mas variam com o mimero de produtos
fabricados pela empresa. Os custos relacionados aos lotes, da mesma forma, sdo fixos em
relagio ao nimero de unidades fabricadas em cada lote, mas sdo dependentes do nimero de
lotes processados. 7

Finalmente, algumas atividades estdo ligadas 4 manutengdo das instalagbes. Essas
atividades so, na sua maioria, administrativas e comuns a toda a fabrica. Alguns exemplos sdo
os recursos consumidos com seguro dos edificios, limpeza, jardinagem ¢ iluminagdo. Tais
atividades sdo necessarias para manter as instalagdes em condi¢Ges de fabricar e comercializar
os produtos. Mas a extensio dessas atividades ndo se relaciona ao volume de produgdo, ao
nimero de lotes fabricados nem ao niimero de produtos distintos mantidos pela empresa.

Uma diferenga basica entre essa ultima categoria de atividades e as demais € que,
nesse caso, ndo existem direcionadores de custos objetivos que possam promover a ligagdo
dos consumos de recursos as linhas de produtos da organizagio. Assim, a apropriagdo desses
custos n#o ¢ recomendada por possuir um grau elevado de subjetividade.

Com essa classificagdo, os custos de todos os recursos consumidos na fabrica os
quais tiveram como causas o0 volume de produgdo, o nimero de lotes e a variedade de
produtos, sdo apropriados diretamente as atividades ligadas a cada uma das linhas de produtos.
Os custos dos outros recursos sdo apropriados a categoria de manutengio das instalagdes que
ndo se liga as linhas de produtos de maneira especifica.

O reconhecimento da existéncia da classificagio hierarquica das atividades ¢
particularmente importante para o projeto do Sistema ABC. O procedimento de associacdo das
atividades deve considerar explicitamente que as atividades s6 poderdo ser associadas se
pertencerem a uma mesma classificag¢do hierarquica, principalmente nos casos em que um
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Onico direcionador de custos € utilizado para relacionar os custos acumulados nos
agrupamentos de atividades aos produtos finais.

5.8-O PROBLEMA DO CUSTO UNITARIO DOS PRODUTOS

A apropriagio dos custos as unidades individuais emite sinais que a Administragao
pode facilmente interpretar de forma incorreta. Quando os custos relacionados aos lotes e a
manutengdo dos produtos sdo divididos pelo nimero de unidades fabricadas, a impressdo
‘enganosa, que passa para a administragdo, é que todos esses custos variam em fun¢do do
numero de unidades fabricadas.

Como observamos, os recursos consumidos pelas atividades ligadas aos lotes e a
manuteng@io dos produtos nio variam com as unidades, nem podem ser controlados nesse
nivel. A quantidade de recursos consumidos no nivel dos lotes aumenta com o nimero de
lotes, nio com 0 niumero de unidades que comp&em cada lote. De maneira similar, 0s recursos
consumidos nas atividades de manutengfio dos produtos dependem do numero de produtos
diferentes e ndo das quantidades de unidades ou de lotes que estiio sendo fabricados.

Outros custos, que ndo devem ser considerados como parte do custo unitirio dos
produtos, sdo os custos relacionados & manutengdo das instalagdes. Esses custos ocorrem de
maneira completamente independente do volume de produgio e por isso sdo fixos em relagio a
esse volume. Dessa forma, como ja observamos para os custos fixos de uma maneira geral, a
parcela unitaria desses custos que é relacionada aos produtos possui uma variagio inversa a do
volume de produgéo.

Assim, qualquer tentativa de calcular o custo unitario dos produtos devera
observar explicitamente que esse valor s6 podera ser realista na hipotese de se manterem
constantes todas as demais variaveis ligadas aos niveis hierarquicos da classificagdo de
atividades. Ou seja, o custo unitario dos produtos sé pode ser calculado em condigdes fixas
do numero de unidades fabricadas por lote, do niimero de produtos mantidos pela empresa e
do volume de gastos com a manutengio das instalagOes.

5.9-O ASPECTO BIDIMENSIONAL DAS ATIVIDADES

Conforme vimos no capitulo anterior, as fungdes que sdo requeridas dos sistemas
de custos (avaliagio de estoques, controle operacional e mensuragdo do custo dos produtos)
geram demandas diferentes em termos de freqiiéncia dos relatorios, grau de apropriagdo de

custos, natureza da variabilidade dos custos, abrangéncia do sistema e grau de objetividade dos
dados relatados.
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Kaplan?? observou que nenhum sistema por si s6 pode responder adequadamente
as demandas geradas pelas diversas fungdes dos sistemas de custos. Mesmo que as empresas
pudessem usar um método para captar em detalhe todos os dados sobre suas atividades, o
processamento dessas informagdes para os varios propésitos e para os diferentes usuarios
deveria ser desenvolvido de forma personahzada.

Por outro lado, Raffish*8, embora reconhecendo que o Sistema ABC ndo possui
ainda uma solug@io padrio que possa contemplar todos os objetivos, propds um modelo de
duas dimensdes que representa uma evolugio na conceituagdo das atividades. Segundo esse

modelo, como pode ser observado na figura 5.4, as atividades no Sistema ABC possuem tanto
uma dimensao de custo quanto uma dimens&o do processo.

FIGURA 5.4 AS DUAS DIMENSOES DAS ATIVIDADES

DIMENSAOQ

RECURSDS DE CUSTO
DIMENSED DO PROCESS0
[
' Yy
' INFORMALDES WMEDIDAS
SOBAE OS i ATIVIDADES ———» DE
INSUMOS : DESEMPENHO
v

OBJETCS
DE
CUsSTO

A dimensdo de custo indica o fluxo geral de custos através da atividade. Os
elementos que compdem essa dimensdio s3o os recursos, os direcionadores de recursos, as
atividades, os direcionadores de custos e os objetos de custo. Os objetos de custo podem ser
as unidades fabricadas, os lotes, os produtos ou as instalagdes, dependendo das caracteristicas
de variabilidade de cada uma das atividades. O fluxo de custos ocorre de acordo com ©
procedimento de atribui¢do em duas etapas: os recursos sdo associados as atividades com ¢

uso dos direcionadores de recursos ¢, posteriormente, sdo atribuidos aos objetos de custo com
base nos direcionadores de atividades.

A dimensdo de custo do Sistema ABC contém informagdes sobre os custos dos
recursos, das atividades e dos objetos de custo. Essas informagdes podem ser usadas em
analise estratégicas como a avaliagio da lucratividade e linhas de produtos, a priorizagdo de
projetos de desenvolvimento € a determinagdo de custos-meta, ou seja, os custos que s&o
definidos pelos pregos do mercado, reduzidos de uma margem de retorno desejada.

.

47 KAPLAN, Robert S. One cost system isn't enough. Harward Business Review. jan/feb, 1989
48 RAFTISH, Norm. How much does that product really cost. Management Accounting - Mar. 1991
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A dimensgo do processo indica o fluxo geral das transagdes e das informagGes
financeiras e nfo-financeiras acerca das atividades desempenhadas. Os elementos que
compdem essa dimensdo s@o as informagdes sobre os insumos, as atividades e as medidas de
desempenho. As informagles contidas na dimensdo do processo sio medidas ndo-financeiras
do nivel de demanda pela atividade e do nivel de eficiéncia na sua realizag8o. Nessa dimenséo,
também sdo utilizados os dados de custo individual de cada atividade e de custo da qualidade
associada ao seu desempenho.

Sendo assim, as atividades podem ser usadas como pontos de convergéncia de
dados e informagdes financeiras e nado-financeiras, conforme mostra o modelo de duas
dimensdes. Essa utilizagdo torna teoricamente possivel a montagem de um unico banco de
dados com a finalidade de suprir as necessidades ligadas tanto ao controle operacional quanto
a mensuragfo dos custos dos produtos. Os dados organizados na dimensio do processo
poderiam oferecer informagdes ao controle operacional, enquanto que esses mesmos dados
organizados na dimensio de custo forneceriam informacdes destinadas 4 mensuragio do custo
dos produtos.

5.10-AS MICRO E MACROATIVIDADES

Outra evolugio do Sistema ABC foi a incorporagio das micro e macroatividades
no modelo de duas dimensdes, realizada por Turney e Stratton?®, Segundo a visdo desses
autores, as microatividades fazem parte da dimensdo do processo e as atividades agregadas ou
macroatividades fazem parte da dimensdo de custo.

As microatividades sdo o ponto central do controle operacional. Os custos e os
direcionadores dessas atividades sdo analisados de maneira independente do processo de
atribuicdo de custos, sendo que as informagdes nZo-financeiras e as medidas de desempenho
sdo atreladas a elas, com a finalidade de fornecer dados e informagdes ao controle dos
processos.

A estrutura das microatividades € paralela 4 estrutura organizacional dos
departamentos. A figura 5.5 mostra o conjunto das microatividades que formam um
departamento de produgdo e um departamento de servico. Os custos dos recursos s@o
atribuidos dos departamentos a essas atividades. Dessa forma, a soma dos custos de todas as
microatividades que compdem um departamento sera igual aos custos debitados no “razdo
geral" para esse departamento.

49 TURNEY, Peter B.B. ; STRATTON Alan J. Using ABC to support continuous improvement. Management
Accounting, Sep. 1992,
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FIGURA 5.5 AS MICRO E MACROATIVIDADES
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As microatividades se agregam para formar as macroatividades Esse processo de
agregagdo se da segundo as regras descritas nos itens 5.5, 5.6 € 5.7, para a determinagdo do
numero de direcionadores de custos necessario, dos direcionadores de custos mais adequados
e do nivel de variabilidade (unidades, lotes, produtos ou instalagdes) que caracteriza cada
macroatividade. A utilizagdo dessas regras faz com que os custos das microatividades sejam
agregados na forma de macroatividades, segundo as normas do Custeio ABC, minimizando as
distorgdes que possam ser introduzidas no sistema.

O principal propésito das macroatividades é tornar mais preciso o calculo dos
custos relatados pelo sistema. Apos a agregagiio, os custos dessas atividades sdo atribuidos aos
objetos de custo com o uso de um unico direcionador. Isso torna mais precisa a anilise da
lucratividade dos produtos e linhas de produtos.

A classificagdo das atividades em macro e microatividades faz com que o custeio
com base em atividades ndo seja apenas mais uma forma de ratear os CIF entre os varios

produtos e servigos. Essa classificagio revela as microatividades como uma possivel base
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estrutural de um banco de dados tinico, que poderia gerar informagdes para contemplar 0s
diversos objetivos da Contabilidade de Custos.

A observagdo do aspecto bidimensional das atividades, revelando a coexisténcia da
dimensdo do processe com a dimensio dos custos, e da classificagdo das atividades em micro e
macroatividades sdo elementos que facilitam as descrigdes e definigdes das atividades. Essa
caracterizagio € importante no processo de identificagio, decomposi¢éio e associagdo das
atividades relevantes de uma empresa, na elaboragdo de um projeto de Sistema ABC.

5.11 - VANTAGENS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Segundo Cooper™0,"o Sistema ABC tem despertado aten¢do nos ultimos anos
porque ele fornece trés vantagens principais:

*Custos mais precisos dos produtos;
*Uma melhor compreensio econdmica da produgéo; e

*Um quadro econdmico das atividades realizadas pela empresa.”

A precisdo maior dos custos dos produtos é observada também por Nakagawa3l
quando afirma que o Sistema ABC, utilizando bases especificas de apropriacéo de custos para
cada atividade, vem permitindo mensurar com mais propriedade a quantidade de recursos
consumidos para cada produto durante o processo de manufatura.

Os custos mais precisos dos produtos colaboram na melhoria das decisdes, pois os
administradores, apesar de terem consciéncia das distorgbes produzidas pelos sistemas
tradicionais nos custos dos produtos, ndo conseguem quantificar essas distor¢Ges, acabando
por tomar decisGes inadequadas quando se utilizam dos dados fornecidos por esses sistemas.

Uma compreensdo econdmica mais clara do processo de produgdo propicia o
desenvolvimento de atividades de melhoria continua, com a finalidade de reduzir os custos
indiretos. O Sistema Baseado em Atividades mostra que redugdes significativas de custos
podem ser obtidas, como por exemplo, pela redugiio dos custos de ‘set ups’, tornando mais
eficiente a programacio da produgio e a movimentagdo dos materiais, e pela redugéo do
numero de componentes necessarios para a satisfagio dos consumidores finais.

As economias de custos relacionados com as atividades da empresa podem estar na
redugdo dos custos de realizar cada uma das atividades ou na possibilidade de eliminar uma
determinada atividade. A andlise ABC permite uma estimativa das redugdes de custos nos
niveis de variagdio das atividades (unidades, lotes e produtos), de modo a facilitar a
determinagdo de quais custos sdo relevantes a tomada de decisGes especificas.

50 COQOPER, R. Implementing An Activity-Based Cost System. Journal of Cost Management. Spring, 1990.
51 NAKAGAWA, M., Gestdo Estratégica de Custos. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 38.
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O Sistema Baseado em Atividades reduz a necessidade de realizar estudos
especiais de custos para fornecer informagdes de apoio a decisdes especificas. Com esse
sistema, os consumos por atividades ja estdo segregados e ndo estdo apropriados de maneira
agregada ao produto. A analise das atividades relevantes e das modifica¢des no consumo de
recursos ¢ facilitada.

De acordo com Cooper & Kaplan,32 "o Sistema ABC é um modelo de consumo
dos recursos da organizagio, e ndo apenas uma Contabilidade de Custos mais complexa ou
mais um sistema de apropriagdo de custos." Uma das principais vantagens desse modelo é
facilitar o processo de anélise de valor nas empresas.

5.12-0 METODO DE ANALISE DE VALOR E O SISTEMA ABC

A analise de valor consiste em um método que analisa ¢ classifica todas etapas do

processo de produgdo em duas classes: as etapas que agregam valor e as que n3o agregam
valor ao produto final.

Para determinar se uma etapa agrega ou nio valor é preciso verificar se a sua
eliminagfio poderé prejudicar a satisfagdo dos clientes em relagdo aos produtos. Por exemplo,
eliminar etapas como movimentagdo de materiais, retrabalho, ajustes e corregdo do processo,
dificilmente fara com que o cliente fique descontente com o produto e troque de fornecedor.
Por outro lado, a eliminago das etapas de conformagdo, pintura e empacotamento certamente
podera causar o descontentamento do cliente em relagéo ao produto.

De acordo com Beischel>3 o processo de analise de valor é o melhor método que
os administradores podem usar para analisar a estrutura de custos da empresa. O método

permite que a administragdio compreenda as bases de seu negocio, o processo de fabricagfo e o
sistema de custos.

O autor sugere um procedimento composto de sete itens para realizar a anélise de
valor:

1 Preparar fluxogramas de cada etapa da fabricagdo, de modo a criar uma imagem
visual do processo, na medida em que o produto se movimenta pela fabrica;

2 Determinar se cada uma dessas etapas agrega ou ndo valor. Ou seja, se o cliente
deseja sua realizagiio para por o produto dentro das especificagbes ou se o
cliente ndo necessita da etapa mas ela € realizada pela ineficiéncia do processo;

52 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings.
New Jersey: Prentice Hall, 1991, p. 280.

53 BEISCHEL, Mark E. Improving production with process value analysis - the foundation for activity based
costing. Jornal of Accountancy, Sep. 1990.
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3 Desvendar racionalmente cada etapa, descobrindo os motivos basicos que levam
a empresa 2 manter cada uma delas;

4 Aplicar os custos dos departamentos &s etapas do processo de fabricagio;

5 Os custos que foram anteriormente aplicados as etapas do processo deverdo ser
aplicados aos produtos que se utilizaram dessas etapas;

6 Resumir o processo de produgfo e os custos para a administragéo,

7 Identificar formas alternativas de agdes, como por exemplo: reduzir custos,
mudar os processos ou mudar o mix de produtos.

Esse procedimento aponta, em seus itens 4 e 5, para a necessidade de um sistema
de custos alternativo ao sistema tradicional. O sistema convencional acumula os custos nos
departamentos ou centros de custos, normalmente seguindo a estruturagio organizacional da
empresa. Mas, como mostra o procedimento acima, ndo sdo os departamentos que agregam ou
ndo valor aos produtos. Na realidade, sdo as etapas do processo ou atividades que devem ser
identificadas e classificadas, segundo essas categorias, porque sdo elas que agregam ou ndo
valor aos produtos.

Do ponto de vista gerencial, a utilizagdo do Sistema ABC é que proporcionaria
uma identificacdo mais rapida e clara dos custos associados a cada atividade. E,
conseqiientemente, essa utilizagdo facilitaria a realizagdo do processo de analise de valor. O
Sistema ABC, por ser mais um modelo de consumo de recursos do que um sistema de
apropriagio de custos, é o sistema que se apresenta mais adequado a analise de valor.
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CAPITULO VI

CARACTERIZAGAO DA DIVISAO DA EMPRESA E DE SEU
PROCESSO DE PRODUGCAO

6.1-A EMPRESA E A DIVISAO ESCOLHIDAS

O nosso estudo foi desenvolvido em uma das divisdes de uma das indastrias mais
importantes de bens de capital do pais. Essa indastria tem seus produtos comercializados tanto
no mercado interno quanto no mercado de exportagio e seus produtos possuem
reconhecidamente um alto grau de tecnologia e qualidade.

A divisao escolhida, pela direg8o da empresa, foi a de fundi¢dio. Essa divisdio
produz pegas de ferro cinzento e nodular, com alta qualidade técnica, utilizando um processo
bastante versatil de produgéo que fabrica pegas variando entre 1 e 26.000 Kg.

A administrag@o interna da divisdo tem implantado programas de qualidade total
(TQC) operando com circulos de qualidade, grupos multifuncionais e controle estatistico de
processo em todos os setores de produg@io. Sua planta fornece pegas fundidas de qualidade

assegurada e se encontra atualmente em processo de certificagdo de acordo com as normas
ISO 9000.

Um dos principais fatores que orientaram essa escolha foi que a divisdo de
fundigio é uma das que apresenta maior independéncia em relagZo as demais divisdes da
corporagdo. A fundigio, além de suprir as necessidades da corporagdo, tem destinado nos
ultimos anos mais da metade de sua produgdo a terceiros, contando com clientes importantes
tanto no mercado interno quanto no mercado externo.

A necessidade de se firmar no mercado internacional fez com que aumentasse a
atenciio da administragio com os custos de seus produtos, de maneira a permitir uma politica
competitiva de pregos, mantendo um padriio elevado de qualidade.

De forma semelhante as demais induistrias do setor, a corporagdo vem sofrendo,
nos ultimos anos, as conseqiiéncias das politicas recessivas adotadas no pais, trabalhando
aquém da capacidade permitida por suas instalacdes. A administragio da fundi¢io vé, no
processo de ampliagdo de sua participagiio no mercado de fundidos, a possibilidade de
enfrentar o problema da capacidade ociosa.
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6.2-A DEFINICAO DO PROCESSO

Segundo SIEGEL*, a fundi¢iio vem a ser a conformago de um metal no estado
liquido. Tal processo consiste em aquecer o metal até que ele se funda e se transforme em um

liquido homogéneo. Em seguida, este liquido ¢ vertido em moldes onde, ao solidificar-se,
adquire a forma desejada.

Podemos perceber, desta definigdo, que o processo de fundi¢iio envolve dois
grupos independentes de operagdes:

a) As operagdes que tém por finalidade fundir o metal. ou seja, tornar o metal
homogéneo;

b) as operagdes que tém como finalidade produzir o molde, que serviri de base
de conformacéo para o metal.

Além desses dois grupos de operagdes, outras operagdes sdo realizadas com a
finalidade de servir de apoio ou prestar servigo as opera¢des principais.

Ainda segundo SIEGELSS, o processo de fundigio de uma pega pode ser resumido
nas seguintes operagoes:

* MODELACAQ - confecgdo do modelo com a mesma forma da pega desejada.
Essa operagio € executada, observando que as dimensdes do modelo devem ser
um pouco superiores as da pega, pois em geral, 0s metais se contraem durante a
solhidificagio;

* MOLDAGEM - confec¢do do molde. A moldagem ¢ realizada pela aplicagdo
de um material refratario sobre o modelo que, apds extraido, deixa sobre o
material uma cavidade que corresponde, em negativo, a pega a ser fundida.

* MACHARIA - confecgdo dos machos. Os machos sdo confeccionados também
em material refratario e se destinam a preencher as partes ocas e as reentrincias
da pega, dentro do molde que recebera o metal liquido.

* FUSAO - obtengiio do metal liquido. Essa operagdo transforma os diversos
metais, que entram na composi¢do do material requerido pela pega, em um
liquido fundido homogéneo.

* VAZAMENTO - enchimento do molde com o metal liquido. Nessa operagédo o
metal fundido € vazado no molde, & temperatura adequada, geralmente com o
auxilio de panelas revestidas de material refratario e equipadas com dispositivos
mecéanicos que permitem controlar a vazéo do metal.

54 SIEGEL, Miguel. Fundigde.. Sdo Paulo: ABM - Associagdo Brasileira de Metais, 1977.
35 SIEGEL, Miguel. op. cit.
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* DESMOLDAGEM - retirada da pega solidificada do molde. Apods o vazamento
do molde, a pega permanece em repouso pelo periodo de resfriamento, quando
¢ solidificado o material metalico. Apos a solidificagio procede-se a separagdo
do molde da pega que pode se dar por processos mecanicos ou manuais.

* REBARBACAO E LIMPEZA - corte de canais e rebarbas, eliminagio de
arestas e acabamento.

S

. Os processos de fundigio contém normalmente as operagbes descritas acima,
sendo que a diferenciagdo se encontra nos procedimentos diversos que podem ser utilizados na
realizagdo de cada uma dessas operag3es, conforme o tipo de pega desejada e a tecnologia
disponivel.

6.3-A DIVISAO DE FUNDIGAO

A divisdo de fundi¢Zo em nosso estudo possui um /ay out bem caracteristico do
processo de fundi¢do que descrevemos anteriormente. A figura 6.1, mostra o lay out geral da
divisdo e destaca por nimeros os seus principais departamentos. Esses setores e suas principais
operagdes sdo descritos a seguir, na mesma ordem numérica que aparecem na figura
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FIGURA 6.1 LAY OUT GERAL DA DIVISAO DE FUNDIGAO

Area Construida Total  25.620 m?
Areado Terreno 233.012 m?
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1-

ADMINISTRACAO - Neste setor estio concentradas as atividades de
Administragdo Geral, Vendas, Faturamento, Contabilidade, Custos e
Orgamento. Trabalham neste setor 11 funcionarios.

*CONTROLE DA PRODUCAO - Embora nio aparega, no lay out apresentado
na figura 6.1, este setor conta com 15 funcionarios e é responsavel pelas
atividades relacionadas aos materiais, ao almoxarifado de modelos (n°s 2 ¢ 16
da figura ) e & expedicio.

2- ALMOXARIFADQ - Além do armazenamento dos mateniais € modelos, este

setor cuida também do armazenamento dos produtos finais. E interessante
observar que a manutengdo dos modelos armazenados representa um problema
de estocagem. Esta armazenagem, que ocupa a maior parte de area disponivel, é
exigida pela Corporagdo para que esta possa obter com facilidade pegas de
reposicgdo para seus clientes.

3- LABORATORIO CENTRAL - As atividades do laboratorio estdo ligadas ao

Setor de Garantia da Qualidade, onde 8 funcionarios sdo responsaveis pelos
diversos testes e ensaios realizados no recebimento dos materiais, durante o
processo e nos produtos acabados.

4- MODELACAQO - Esse setor tem suas operagdes relacionadas ao Departamento

de Métodos e Processos, onde 21 funcionarios so responsaveis pelas atividades
de desenvolvimento de projetos de ferramental, de execugdo de modelos ¢ de
defini¢do dos métodos utilizados na divisdo.

5- MANUTENCAO - Trabalham 23 funcionarios nesse setor, promovendo a

6-

manutengdo preventiva e corretiva de toda a planta.

PREPARACAO DO METAL - As atividades de fusio e vazamento se
concentram nesse setor, que conta com 25 funciondrios. Aqui sdo desenvolvidas
todas as operages necessarias para obtengdo do metal no estado liquido, nas
especificagdes requeridas para cada peca que serd fundida. Esse setor conta
com dois fornos do tipo cubild, que utilizam coque como combustivel, e dois
fornos elétricos de indugdo.

E importante notar que os materiais diretos utilizados na fusdo do metal, tais
como ferro gusa, sucata de ferro fundido, sucata de ago, calcério, carvdo,
inoculantes e outros, variam em sua proporgio relativa, de acordo com o tipo
de metal que se pretende obter.

7- LINHA DA PRODUCAO DE PECAS PEQUENAS-SINTETICAS - Esse setor

conta com uma linha semi-automatizada que imprime os modelos em caixas de
areia verde (sintética). Esse tipo de areia corresponde a um aglomerado de
areia, argila e agua, que € o material refratario utilizado para o molde. Essas
caixas sio completadas com machos e filtros, sdo fechadas e, posteriormente,
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vazadas com o metal fundido. Apés a desmoldagem, uma grande parte dessa
areia (cerca de 95%) podera ser recuperada e reutilizada.

A linha de pegas pequenas possui um misturador préprio de areia sintética para
os moldes e tem uma capacidade de produgdo de até 80 caixas por hora. Nesta

linha sio fundidas pecas de até 60 Kg e trabalham, normalmente, 11
funcionarios.

8- MACHARIA - PECAS PEQUENAS - O processo de produgdo de pecas
pequenas incorpora o setor de macharia, com 14 funcionarios, onde sdo
confeccionados os machos que completardo as caixas de moldes, utilizadas na
linha semi-automatizada.

As mesmas técnicas empregadas no projeto e na produgio dos modelos sfo
empregadas na confecgfio das caixas de machos, que devem possuir a forma da
pega na regido oca ou de reentrincia que se pretende conformar. Essas caixas
sdo utilizadas para a produg@o dos machos, segundo a técnica mais adequada.

As técnicas usadas nesse setor sdo: "Cold Box", que utiliza uma Amina como
substancia catalizadora do processo de aglomeragdo de areia; "Shell", que
utiliza uma resina que solidifica a areia com o aumento de temperatura, e a
produgdo de macho por "Compressdo Manual" da areia na caixa de macho,
utilizando CO, como catalisador.

9- LINHA DE MOLDAGEM DE PECAS MEDIAS-NOBAKE: Nessa linha sio
produzidas pecas de até 600 Kg, a linha ndo é automatizada ¢ funciona com a
colocagio das caixas de moldagem umas sobre as outras, formando colunas.
Nesse processo a mistura de areia utilizada no molde é a mesma utilizada na
confecgdo dos machos.

10- MACHARIA DE PECAS MEDIAS - No caso das pegas médias, esse setor
complementa o anterior, utilizando-se do mesmo processo de moldagem.
Juntos, esses dois setores possuem 25 funcionarios € equipamentos proprios tais
como: misturador de areia, caixas de machos, estufas, tanques de pintura e
linhas transportadoras.

11- MOLDAGEM MANUAL - Junto ao setor de MOLDAGEM MANUAL DE
PECAS EXTRA-PESADAS (12) e o setor da LINHA DFE BARRAMENTO(13),
forma o processo de produgio das pegas grandes e pesadas, onde o processo de
confec¢do dos moldes ¢ dos machos € semelhante dquele apresentado para o
uso das pegas médias, € sdo fundidas pegas que pesam até 26.000 Kg. Nesse
setor trabalham 45 funcionarios.

14- REBARBACAO - Como pode ser observado na figura 6.1, o Setor de
Rebarbagio "aparece em dois pontos, junto ao final das linhas de fundigio.
Dependendo das caracteristicas de acabamento da peca, € determinado o
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procedimento de rebarbagiio e limpeza mais adequado. Para realizar essas
tarefas o setor conta com 59 funcionarios.

15- CENTRAL DE AREIA - Dois funcionarios operam os equipamentos de
transporte e recuperagio de areia que possuem terminais de fornecimento e
coleta espalhados por toda a planta. E importante observar que essa central
fornece areia do tipo fendlica, que € usada somente na produgdo das pegas
medias e grandes.

16- ALMOXARIFADQ - Essa area, em complemento a area do item 2, também se
destina ao armazenamento de modelos e de produtos acabados.

Como observamos, a divisdo de fundigéo apresenta setores funcionais divididos de
acordo com as operagdes necessarias para realiza¢io do processo de produgio e também para
a coordenagdo deste processo. A seguir, apresentamos um fluxograma simplificado que retrata
o processo de fundigdo, ambientado na divisdo estudada.

6.4-FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DO PROCESSO

De acordo com o fluxograma a seguir, podemos observar que as atividades ligadas
4 modelagio aparecem de forma isolada, pois essas atividades se destinam a confec¢iio de
modelos que sdo produtos independentes das pegas fundidas que sfio produzidas na divisdo.
Além disso, a preparagio de areia sintética sé se relaciona com a produgio de pegas pequenas
(linha sintética), enquanto que a preparagio da areia fendlica se destina a suprir as linhas de
pecas médias (no bake) e grandes (manual).
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FIGURA 6.2 FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DA DIVISAO DE FUNDIGAQ

MODELAGAQ
PREPARAGAO PREPARAGAO
ARE!A AREIA FusAo
SINTETICA(VERDE) FENOGLICA
4
VAZAMENTO *
V Y
SINTETICA NO BAKE MANUAL
PECAS PEQUENAS PECAS MEDIAS PECAS GRANDES
MACHARIA MACHARIA MACHARIA
4 3 4
MOLDAGEM * MOLDAGEM * MOLDAGEM *
3 4 i
DESMOLDAGEM DESMOLDAGEM DESMOLDAGEM
4 4 4

REBARBAGAQ E ACABAMENTO
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CAPITULO VII

OS SISTEMAS DE CUSTEIO UTILIZADOS PELA EMPRESA

A empresa de nosso estudo possui um sistema de custeio, administrado no nivel
corporativo pela controladoria, que tem como objetivos principais a elaboragdo das
‘Demonstragdes Financeiras € a determinagdo dos pregos das transferéncias internas dos
produtos fabricados em cada uma de suas divisdes.

No caso da fundigdo, além do sistema corporativo, a administragdo divisional
mantém um sistema paralelo que desenvolve estudos de custos, com as finalidades de

precificar os produtos que sdo fornecidos a terceiros e de relatar indices financeiros que
auxiliam o gerenciamento dessa unidade.

7.1-O SISTEMA DE CUSTEIO CORPORATIVO - ESTRUTURAGCAO

O sistema corporativo coleta, registra e acumula custos em varios grupos de
contas que compdem diversos centros de custos para cada divisio. Esses centros de custos sdo
divididos em Centros de Custos Diretos ¢ Centros de Custos Indiretos. Essa classificagio
adotada é semelhante aquela que apresentamos no Capitulo II, onde os Centros de Custos
Diretos sdo aqueles que produzem alguma modificagdo no produto, conhecidos como Centros
de Custos de Produgiio. E os Centros de Custos Indiretos sdo aqueles que funcionam como
apoio e prestam servigos aos Centros de Custos de Produgio.

Na divisdo de fundig3o, os centros de custos que formam o sistema de custeio sdo:
CENTROS DE CUSTOS DIRETOS

* Fusdo e vazamento;

* Preparag3o da Areia;

* Produgéo de pegas pequenas,

* Produgio de pegas médias;

* Produgéo de pegas grandes; e

* Acabamento.

CENTROS DE CUSTOS INDIRETOS

* Administragio;

* Controle da Produgio;
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* Métodos e Processos;
* Garantia da Qualidade e
* Manutengio.

Cada um dos Centros de Custos Diretos possui os seguintes grupos de contas:

* MAO-DE-OBRA DIRETA - Inclui os salérios e encargos sociais da mio-de-obra
classificada como direta nos Centros de Custos Diretos.

* MAO-DE-OBRA INDIRETA - Inclui os salérios e encargos sociais de mao-de-
obra de apoio e supervisdo de cada centro.

* MATERIAIS INDIRETOS - Inclui todos os materiais  indiretos como:
lubrificantes, combustiveis, materiais de conservagio e limpeza e materiais de
expediente.

*  DESPESAS DIVERSAS - Inclui varios itens de despesas que ndo foram
classificados anteriormente como: assisténcia social, viagens e estadias,
transporte de pessoal, aluguel, correio e telefone, etc.

Cada um dos Centros de Custos Indiretos possui apenas os trés altimos Grupos de
Contas, ndo possuindo o Grupo correspondente &8 M&o-de-Obra Direta.

Os dados de custos acumulados por conta sdo fornecidos em relatérios mensais
aos responsaveis pelos Centros de Custos, de maneira que tais dados possam ser
acompanhados € controlados. Nesses relatorios aparecem os valores realizados em cada més e
os valores acumulados no ano, separados por conta € por grupo de contas.

7.2-O SISTEMA DE CUSTEIO CORPORATIVO-DETERMINAGAO DO CUSTO PADRAO

Na determinagdo do prego padrio de transferéncia, o sistema corporativo ndo
reconhece a diferenciagio dos produtos e processos da divisio de fundigio. O calculo
considera a produgio como homogénea e todos os produtos fundidos como se fossem um
unico produto, calculando o seu custo padrio por quilograma de fundido acabado.

Além dos custos acumulados nos centros de custos da fundigio, o custo padrio do
fundido recebe uma parcela de custos que tem origem na distribuigdo dos custos corporativos.
Os centros de custos da corporagdo que tém seus custos distribuidos pelas divisdes ¢ os
critérios de atribuigdo utilizados em cada caso sdo apresentados no quadro a seguir:
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QUADRO 7.1 DISTRIBUIGAO DOS CUSTOS CORPORATIVOS PELAS DIVISOES

CENTROS DE CUSTOS CRITERIO DE ATRIBUICAQ
1-Suprimentos Andlise detalhada da carga de trabalho de cada funcionario
do departamento que se destina & cada diviso.
2-Recursos Humanos NOmero de funciondrios
[ 3-Seguranga do Trabalhc e Patrimdnic Numero de funciondrios
4-Despesas com Pessoal/Treinamento Numero de funciondrios
5-Restaurante Numero de funciondrios
6-Administracio de Materiais/Matriz Carga de trabalho estimada para cada divis&o
7-Controle de Producéo da Matriz Carga de trabalho estimada para cada diviséo

Os custos desses centros s3o estimados com base no valor de um més considerado
como de produgdo normal. Ou seja, um més em que os valores realizados correspondem
geralmente & média mensal realizada no ano. Esse valor anualizado ¢ distribuido pelas divisdes

através da aplicagio dos critérios de atribuigio citados e se denominam Custos Corporativos
Absorvidos.

Para exemplificar o calculo do custo padrdo do fundido, apresentamos a seguir um
quadro, em que aparecem as relagdes utilizadas e os valores obtidos de cada componente de
custo, para um determinado periodo. Observamos que os valores reais sofreram uma
transformag@o linear de forma a manter inalteradas as relagdes entre os componentes de custos
¢, a0 mesmo tempo, conservar a confidencialidade dos dados da empresa.

O sistema corporativo usa, em seus calculos, duas capacidades de produg@o para a
fundi¢do. Uma Capacidade Programada, que é a capacidade de trabalho prevista para o
periodo em questfo, sem que ocorram aumentos significativos nos custos dos centros diretos,
ou centros de produgido. E uma Capacidade Pratica, que ¢ a capacidade de produgdo que as
instalagdes da fundi¢ho poderiam comportar normalmente sem que ocorressem aumentos
significativos nos custos dos centros indiretos, ou centros de servigos.
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QUADRO 7.2 METODOL OGIA DE CALCULO DO CUSTO PADRAO PARA O KG DE MATERIAL FUNDIDO

Material Direto
(MD) = Carga Média de Metal - Retorne Médio de Metal 0,0766 -
Prevista Previsto 0.0256 =0,0510
Somatério dos Custos de Material Indirete dos Centros de
Material Indireto Custes Diretos (CCD)
= | 488.750 =0,0575
(M1} Capacidade Programada 8.500.000
Somatdrio dos Custos
Centros de dos CCDs - { Ml + E. Elétrica}
Custos = ' 467.500 =0,0550
Diretes (CCD) Capacidade Programada 8.500.000
Centros de Somatério dos Custos dos Centros de Custos
Custos = Indiretos(CCl 453.000 =0,0453
Indiretos (CCI) Capacidade Prética 10.000.000
Custos
Corpora- Somatério dos Custos Corporativos Rateados paraa
tivos = Divisao de Fundicsio 21.800 =0,0022
Absorvi- Capacidade Pratica 10.000.000
dos(CA)
Deprecia- Somatéric da Deprecia¢ac de todos os bens da Divisio de
clo = Fundicgo 194.700 =0,0185
(D) Capacidade Prética 10.000.000
1,25% mensais sobre o valor do patriménio da diviséo
Custo somado aos seus estoques
Financeiro = 273.600 =0,0274
(CF) ' _Capacidade Prética 10.000.000
Custo previsto para o Kg de Fundidos:
MD+MI+CCD+C(;I+CA+D+CF = 0,2579
Ajuste Previsto para Refugo:
{5,0%) = 0,0129
Custo Padrio Previsto para o Kg de Pecas Fundidas
na Divisdo: = 0,2708
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7.3-O SISTEMA PARALELO DA DIVISAQ

A administragio da divisdo de fundigio mantém paralelamente um sistema de
acompanhamento e controle de varios componentes de custos como materiais diretos,
materiais indiretos, energia elétrica e outros. Esse sistema gera dados que sdo utilizados na
elaboragdo de orgamentos de pegas fundidas, fornecidas pela divisdo para clientes externos a
corporagao.

De maneira diversa do sistema corporativo de custeio, o sistema paralelo
reconhece as diferencas existentes entre os varios produtos fundidos e entre os processos
utilizados na sua fabricagdo. Além das variagGes em relagdo ao volume, esse sistema considera

que os custos dos tipos de pedidos, ou tipos de produtos, variam em relagio também as
seguintes caracteristicas:

* TIPO DE MATERIAL VAZADO: produtos diferentes necessitam de diferentes
combinagdes de metais fundidos;

* QUANTIDADE DE RETORNO: a quantidade de metal reaproveitada varia com
o tipo de produto que esta sendo fundido;

* AREIA DO MOLDE: a combinagio de areias e resinas varia com o tipo de molde
necessario ao produto;

* AREIA DE MACHARIA: a combinaggo de areias e resinas varia com o tipo de
macho necessario ao produto;

* MAO-DE-OBRA DE MOLDAGEM: a quantidade de MOD para moldagem varia
com o tipo de produto;

* MAO-DE-OBRA DE MACHARIA: - idem para a macharia;
* MAO-DE-OBRA DE REBARBACAO: - idem para o acabamento,
* REFUGQ: a porcentagem de perda ou refugo varia com o tipo de produto;

* TRATAMENTO TERMICO: o tipo de tratamento térmico necessario é especifico
de cada produto e conseqilentemente tem seu custo varidvel com o tipo de
produto;

* TRANSPORTE: o transporte varia com o tipo de produto e com o tipo de cliente.
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7.4-CUSTOS PARA ORCAMENTO DE FUNDIDOS

Para exemplificar orgamento dos produtos pelo sistema paralelo da divisdo de
fundicgo, apresentamos a seguir os varios itens de custo e os valores orgados para quatro tipos
de pecas fundidas: uma pega pequena, uma pega média, uma peca grande e uma pega que ndo
¢ comercializada externamente; e sim, transferida para outra divisdo da empresa.

QUADRO 7.3 CALCULOS DOS CUSTOS DE ALGUMAS PEGAS, USANDO O SISTEMA PARALELO DA DIVISAO, E DOS
PREGOS DE TRANSFERENCIA, USANDO O SISTEMA CORPORATIVO.

PECA N°.A01-FABRICADA NA LINHA DE PEGAS GRANDES -MANUAL -Peso 640 Kg

DESCRIGCAD QUANT. CUSTO/ CUSTO/
___UND. PECA
Custo do Matetial: -
Metal Vazado 840,60 | 0,0627 52,67
(-)Retorno 200,00 0,0337 74
Areia do Molde 1.970,00 0,0039 7.64

Areia do Macho

Custo da mdo-de-Obra:

Mod de Moldagem 10,00 1,3682 13,68
Mod de Macharia 500 *1,3682 6,84
Mod de Rebarbagio 12,00 1,3682 16,42
Subtotal: 80,51
Qutras Despesas 20,00% 18,10
Refugo 4,00% 434
Custos Indiretos 40,00% 4518
Embalagem 1,00 47418 474
CUSTO TOTAL: 162,87
PRECO
DE 640,00 X 0,2708* = 173,31
TRANSFERENCIA

* Prego de transferéncia por Kg calculado no quadro 7.2
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PECA N A02-FABRICADA NA LINHA DE PEGAS MEDIAS -NOBAKE-Peso 99,6 Kg

DESCRIGAD QUANT. CUSTO/ CUSTO/
UNID. PECA
Custo do Material:
Metal Vazado 113,10 0,0659 7,45
(-)Retormo 13,60 0,0337 -0,46
Areia do Molde 584,00 0,0039 227
Areia do Macho 0,50 0,0169 0.01
Areia do Macho 120,20 0,0046 0,59
Custo da m&o-de-Obra:
Mod de Moldagem 367 1,3682 4,88
Mod de Macharia 1,15 1,3682 1,57
Mod de Rebarbag&o 1,96 1,3682 2,68
Subtotal: 19,00
Outras Despesas 20,00% 3,80
Refugo 10,00% 2,28
Custos Indiretos 40,00% 10,03
Transporte 1,00 03401 0,34
CUSTO TOTAL: 3546
PRECO
DE ) 99,50 X 0,2708 = 26,94
TRANSFERENCIA
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PECA N°.A03-FABRICADA NA LINHA DE PEGAS PEQUENAS -SINTETICA-Peso 39,6 Kg

DESCRICAQ QUANT. CusTo/ CUSTO/
UNID. PECA
Custo do Material:
Metal Vazado 47,50 0,0611 290G
(-)Retorno 7,90 0,0337 0,27
Areia do Molde 231,00 ' 0,0008 0,18
Areia do Macho
Areia do Macho
Custo da m&o-de-Obra:
Med de Moldagem 21 1,3682 0,29
Med de Macharia
Mod de Rebarbago 0,15 1,3682 0,21
Subtotal: 3,31
Outras Despesas 20,00% 0,66
Refugo 7,00% 028
Custos Indiretos 40,00% 1,70
Transporte 1,00 0,1658 0,17
CUSTO TOTAL: 6,12
PREGO
DE 36,60X 0,2708 = 10,72
TRANSFERENCIA




PECA N°.A04- FABRICADA NA LINHA DE PEGAS GRANDES- PARA OUTRA DIVISAO DA EMPRESA-Peso 231,3 Kg

DESCRICAO QUANT. CUSTO/ CUSTO/

UNID. PECA

Custo do Material:

Metal Vazado 340,00 0,0588 19,98
(-)Retomo 108,70 0,0337 -3,66
Areia do Moide 575,00 0,0020 1,16
Areia do Macho 605,90 0,0046 278
Areia do Macho

Custo da méo-de-Obra:

Mod de Moldagem 3,00 1,3682 4,10
Mod de Macharia 5,00 1,3682 6,84
Mod de Rebarbagao 6,00 1,3682 8,21
Subtotal: 39,42
Qutras Despesas 20,00% 7.88
Refugo 5,00% 237
Custos Indiretos 40,00% 19,87
CUSTO TOTAL: 69,64
PRECO
DE 231,00 X 02708 = 62,64
TRANSFERENCIA

O item "Outras Despesas" do quadro acima é considerado como uma porcentagem
média dos custos realizados no periodo em relagio aos custos diretos. Nesse item estdo
incluidos os custos com tintas, parte da energia elétrica e outros. Além disso, um outro item
considerado como uma porcentagem média dos custos diretos € o item de "Custos Indiretos”.
Este inclui a manutengdo dos modelos, os centros de custos indiretos, a depreciagdo e os
custos corporativos absorvidos.

O quadro 7.4 a seguir mostra valores de custos diferentes relacionados a cada uma
das pecas. Esses valores foram obtidos pela aplicacio do sistema paralelo da divisio no
célculo de custos para orgamentos ¢ do sistema corporativo na determinagio dos pregos de
transferéncia. No caso do sistema corporativo, os valores do quadro 7.3 foram ajustados,
considerando-se os custos com embalagens e transportes.
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QUADRO 7.4 COMPARAGAOD DOS CUSTOS CALCULADOS PELOS SISTEMAS DA DIVISAO E CORPORATIVO.

SISTEMAS : PEGA N°A01 PECA N°A02 PECA N°A03 PEGA N°A04
SIST. DA DIVISAO 162,87 35,46 6,12 69,54
SIST. CORPORATIVO 178,05 27,28 10,89 62,64
DIFERENGA (%) : +9,32% -23,07% +77,94% -9,92%

O prego dos produtos, para fins de orgamentos, sdo obtidos dos valores de custos
calculados pelo sistema da divisdo corrigidos pela aplicagio de um "mark up”, onde sdo
consideradas as despesas comerciais, financeiras ¢ administrativas, os impostos incidentes
sobre a comercializagio e a margem de lucro. Supondo um valor de 40% para esse "mark up”,

podemos calcular um possivel prego de venda para cada um dos produtos, como mostra o
quadro a seguir:

QUADRO 7.5 DETERMINAGAO DOS PRECOS ORCADOS PARA CADA PEGA.

PEGA N°A01 PEGA N°A02 PECA N°A03 PECA N°A04
Custo 162,87 35,46 6,12 69,54
Mark up (40%) 65,15 14,18 245 : 27,82
PREGO: 228,02 40,64 8,57 97,36

7.5-COMENTARIO SOBRE OS SISTEMAS DE CUSTEIO UTILIZADOS PELA EMPRESA

Conforme pode ser observado pelos dados levantados na empresa, tanto o sistema
corporativo de custeio quanto o sistema paralelo da divisdo ndo fornecem informagGes
precisas para a precificagio dos produtos.

O sistema corporativo considera a produgdo como homogénea, néo reconhecendo
a diversidade dos processos e dos produtos da fundi¢do. O sistema paralelo da fundigdo, por
sua vez, reconhece parcialmente essas diversidades, mas utiliza como valores dos custos

relativos & mdo-de-obra, outras despesas e custos indiretos dados previstos para o més
corrente, ignorando possiveis oscilagSes sazonais.

O sistema paralelo, usado na divisdo, considera que as despesas gerais
representam, no caso, 20% dos custos diretos e os custos indiretos representam 40% desses
custos. Essa hipétese implica que o comportamento destes itens seja semelhante ao
comportamento dos custos diretos.

Dessa formai, 0 aumento ou a diminui¢do dos custos de material ¢ de MOD
implicara um aumento ou uma diminuigdo dos custos classificados como despesas gerais e
custos indiretos. Essa hipOtese ndo é realista porque entre esses itens encontram-se custos
como depreciagdo, custos corporativos absorvidos e custos dos centros indiretos, que possuem
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um comportamento mais fixo do que variavel. Assim, a adogio de uma porcentagem fixa de
aplicagio de custos indiretos podera levar a distorgdes das informagoes.
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CAPITULO VI

A METODOLOGIA PROPOSTA E SUA APLICAGAO

8.1-CARACTERIZAGCAO GERAL

Apdés a realizagdo do levantamento bibliografico, desenvolvemos uma
metodologia,- utilizando os conceitos do Sistema ABC, para avaliagio da lucratividade de
alguns produtos fabricados na divisdo de fundigiio. Essa metodologia tem como objetivos
modelar o consumo de recursos pelas atividades da organiza¢éo e utilizar esse modelo na
estimativa da lucratividade dos produtos.

A preocupacdo que orientou a elaboragido dos procedimentos que sugerimos foi
desenvolver um método simples e de baixo custo de implantagio, que pudesse ser utilizado em

qualquer empresa que mantenha um sistema departamentalizado de apuragdo de custos
periddicos.

A principal vantagem do método é permitir a construgio de um modelo de
avaliagio a partir de dados disponiveis na empresa. O modelo usa, como informagdes de
custos dos recursos consumidos, os dados ja levantados pela empresa para os seus diversos
departamentos. Apés a identificagdo desses custos, € analisado junto aos supervisores o padrdo

do consumo de cada um dos recursos gerado pelas principais atividades de seus
departamentos.

Um dos principios que orienta a metodologia é o reconhecimento de que 0s
sistemas de apuracio de custos fornecerdo informagdes mais corretas quanto maior for a
identificagfo existente entre o modelo obtido pelo sistema ¢ o processo produtivo que esta
sendo utilizado. Isso ocorre porque o processo de produgéo é o elemento que representa com
maior fidelidade os esforgos realizados pela empresa, para a obtengio de seus produtos. Assim
sendo, o tipo de modelagio que deve ser privilegiada é aquela que consiga refletir mais
fielmente o processo de produgio, mesmo nos casos onde esse privilégio possa ocasionar
ligeira queda na precisdo dos calculos.

No Sistema ABC, os custos indiretos s@o rastreados em relagdo aos produtos e
servigos. O processo de rastreamento de custos consiste em identificar as diversas demandas
geradas sobre os recursos que sdo utilizados na organizagio. Esse rastreamento ocorre
observando o principio teorico, que afirma serem as atividades os elementos que provocam os
consumos de recursos nas organizagdes. Ou seja, as atividades € que causam primariamente 0s
custos e ndo os produtos e servigos, conforme mostra a figura 8.1 |
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FIGURA B.1 RELACIONAMENTO DE RECURSOS, ATIVIDADES E PRODUTOS

RECURSOS
(CIF)
+ T
ATIVIDADES
4 1
PRODUTOS E
SERVICOS

Assim, para identificar as demandas que os objetos de custos geram sobre os
recursos consumidos, € necessario rastrear inicialmente as demandas que os produtos €

servigos geram sobre as atividades e, posteriormente, rastrear as demandas que as atividades
geram sobre 0 consumo dos recursos.

Embora o presente estudo tenha-se dedicado a avaliar a lucratividade de apenas
alguns produtos, a metodologia aqui desenvolvida podera ser dpiicada a avaliagdo de outros
objetos de custo tais como: linhas de produtos, departamentos, areas de atividades, canais de
distribuigio, grupos de clientes, etc.

8.2-ETAPAS DA MODELAGAO

As etapas utilizadas em nossa metodologia de avaliagéo foram:
1 - Conhecer o processo de produgio,
2 - Levantar o funcionamento do sistema de custos usado;

3 -Verificar a existéncia, disponibilidade e adequagiio de direcionadores de
custos que s3o rotineiramente levantados ¢ acompanhados € que podem ser
usados no processo de avaliagio;

4 -Verificar a composi¢io de custos de cada departamento, com base no
sistema de custos;

5 -Promover a exposicdo dos conceitos basicos do Sistema ABC aos
supervisores de departamentos;

6 - Levantar as principais atividades realizadas em cada departamento;,

7 -Rastrear a composigdo das demandas geradas pelas atividades sobre os
consumos de recursos que se realizam nos departamentos;

8 -Analisar as atividades junto aos supervisores dos departamentos para
possiveis agrupamentos e decomposigdes;

9 - Calcular o custo das atividades;
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10-Definir os centros de atividades afins ou comuns,

11-Rastrear as atividades e seus custos em relagdo aos centros de atividades
afins

12-Rastrear os custos dos centros de atividades afins aos produtos finais.

13-Determinar a margem de lucratividade pelo diferencial entre o prego
praticado no mercado e o resultado do estudo.

+8.3-DESCRIGAC DO PROCESSO DE MODELAGAO

As etapas citadas anteriormente sfo0 descritas a seguir de forma mais completa,
sendo também feitas consideragdes sobre o estudo de caso realizado na divisdo de fundigio:

1. Conhecer o processo de produgdo:

O conhecimento do processo de produgdio da empresa ¢ fundamental para a
aplicag@o desse modelo de avaliagio, pois a modelagio, que se pretende construir do consumo
dos recursos, so fara sentido quando conseguir refletir os esforgos organizacionais que sio
dedicados aos diversos produtos e servigos. |

No caso de nosso estudo, o conhecimento do processo de produgéo foi possivel
através de visitas orientadas pelo supervisor geral de produgdo da divisdo. Ao final dessas
visitas, foi possivel elaborar a descri¢do geral do processo e o fluxograma simplificado de seu
funcionamento, como relatamos no capitulo V1.

2. Levantar o funcionamento do sistema de custos usado:

Os sistemas tradicionais de custos, embora com limitag3es, sdo a principal fonte de
informagdes para obtengdo dos dados, sem que sejam necessarios esforgos adicionais. O
conhecimento desse sistema €, assim, outro ponto fundamental para o sucesso da modelagdo.

Em nosso estudo de caso, o conhecimento dos sistemas de custos da empresa foi
possivel gragas & descrigio dos procedimentos utilizados realizada pelo encarregado do Setor
de Custos da Controladoria. Relatamos essa descrigdo no capitulo VII.

3. Verificar a existéncia, disponibilidade e édequagﬁo de
direcionadores de custos que sao rotineiramente levantados e

acompanhados e que podem ser usados no processo de
avaliagao:

A partir da analise do processo de produgiio e das qualidades e limitages do
sistema de custos, é possivel observar a existéncia de medidas comumente utilizadas pela
admimstragio da produgfo, pela engenharia de processos € pelo departamento de custos, que
sdo direcionadores de custos e que podem ser utilizados na modelagéo.
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Em nosso exemplo, foi possivel identificar a existéncia de estudos de engenharia
que permitiram o acesso a dados de consumos de recursos especificos para cada produto.
Entre esses dados se destacaram: as quantidades de metal, as quantidades de areia e os tempos
de processamento de modelagem e de rebarbagio. Esses dados acabaram por se revelar como
os principais direcionadores de custos do processo de fundigéo.

Além disso, a analise do fluxograma do processo evidenciou a existéncia de trés
linhas de produg3io com caracteristicas particulares, que sdo as linhas de pegas pequenas
(Sintética), pegas médias (No Bake) ¢ pecas grandes (Manual).

4. Verificar a composigéo de custos de cada departamento, com base
nos dados do sistema de custos da empresa :

Nessa etapa, ¢ importante uma revisdo dos dados disponiveis sobre os
departamentos, porque pode revelar algum padrio de consumo de recursos caracteristico do
departamento, € que deve ser desvendado em uma etapa posterior. Por exemplo, observar que
o Departamento de Garantita da Qualidade consome praticamente 80% de seus recursos de
materiais com Arglnio € importante para que os esfor¢os de rastreamento possam ser
direcionados mais precisamente, dando maior enfoque a esse consumo em especifico.

Essa etapa pode revelar também a qualidade dos dados de custos que estdo
disponiveis para os departamentos. Por exemplo, observar que o Departamento de
Administragdo da divisdio recebe todos os débitos dos fretes relativos as compras e vendas da
divisdo, torna evidente a necessidade de ajustes nesses dados para que seja possivel a
modelagdo.

As ilustragdes do quadro 8.1 mostram os modelos de formularios que foram
utilizados em nosso exemplo, para verificar a composigéo de custos no caso do Departamento
de Garantia da Qualidade.
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QUADRO 8.1 CUSTO MEDIO MENSAL DO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA QUALIDADE

FUNCIONARIOS Ne: CUSTO MENSAL: (%)
VALDIR DA SILVA LEITE FQ-1 260,82 9.0
FRANCISCO MIRANDA FQ-2 260,82 9.0
TOTAL: 289800 100,0
MATERIAIS Ne CUSTO MENSAL: (%)
ARGONIO MQ-1 520,80 790
REAGENTES MQ-2 65,95 100
ACIDOS MQ-3 33,00 .50
TOTAL: 659,25 100.0
EQUIPAMENTOS Ne: CUSTO MENSAL: {%)
ESPECTROMETRO EQ-1 14,40 32,0
MICROSCOPIO EQ-2 2,50 55
TOTAL: 45,00 100,0
GASTOS GERAIS Ne: CUSTO MENSAL: {%)
TREINAMENTO GQ-1 22390 75,0
VIAGENS _ GQ-2 15,80 55
TOTAL: 298,00 100,0

A base de dados utilizada foi a que tem origem no sistema de custos da
corporagio. Os dados de custo mensal foram considerados como dados médios, tomando
como base a média anual dos consumos de recursos para cada elemento. Assim, o custo de
treinamento correspondeu na média anual a 75,0% dos gastos gerais, conforme mostra o
quadro 8.1. Formularios desse tipo foram preenchidos para todos os departamentos.

5. Promover a exposigdo dos conceitos basicos do Sistema ABC aos
supervisores de departamentos:

Conforme observado no capitulo V, a analise das atividades pode levar a
distor¢des ¢ problemas de ordem comportamentais. Para evitar esses problemas e para garantir
o entendimento correto do tipo de atividades que se pretende analisar € necessdria uma
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exposigio prévia dos conceitos ¢ definigdes do Sistema ABC, para todos individuos que serdo
posteriormente entrevistados.

Em nosso caso, essa exposi¢io se realizou por meio de um seminario de duas
horas, onde, além dos conceitos tedricos, foi também apresentado um caso pratico, elaborado
a partir de modificagdes e adaptagdes do Estudo de Caso "Destin Brass Products Co." do
Professor Willian J. Bruns Jr*°, conforme mostra o apéndice A.

6. Levantar as principais atividades realizadas em cada
departamento:

Cada um dos supervisores dos departamentos foi entrevistado com o objetivo de
levantar quais sdo as principais atividades desenvolvidas no nivel de seu departamento. Esse
procedimento foi facilitado pela etapa anterior, quando esses individuos ja haviam tomado
conhecimento do conceito de atividade. O modelo de formulario que foi utilizado, em nosso
estudo, aparece na figura 8.2 a seguir.

FIGURA 8.2 MODELO DE FORMULARIO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS SOBRE ATIVIDADES

ENTREVISTA SISTEMA ABC

DEPARTAMENTO: RESPONSAVEL:

Atividades: Ne

Através dessas entrevistas, foram levantadas as principais atividades realizadas em
todos os departamentos da divisdo. A titulo de exemplo, apresentamos o formulério resultante
da entrevista no Departamento de Garantia da Qualidade, conforme mostra a figura 8.3:

36 Bruns, Willian J. Jr. ' Destin Brass Products Co. ' Harvard Business School Case 190/089 - 1989.
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FIGURA 8.3 FORMULARIO DAS ATIVIDADES REALIZADAS NO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA QUALIDADE

ATIVIDADES N®
TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Q1
ACOMPANHAR PROCESSO - METAL Q2
DESENVOLVER MATERIAIS Q3
NORMALIZAR PROCESSO(NORMAS TECNICAS) Q4
TRAGAR PEGAS(DIMENSIONAL} Qs
INSPECIONAR PRODUTOS SINTETICA/NOBAKE Q6
INSPECIONAR PRODUTOS - MANUAL Q7
ACOMPANHAR PROCESSO - AREIA Qs
REALIZAR ENSAIOS FISICOS E METALOGRAFICOS Qe
OUTRAS Q10

E importante observar, j4 nessa etapa, que a aproximagdo da definigdo das
atividades dos elementos que compdem o processo produtivo e dos direcionadores de custos
pode evitar a necessidade de uma revisio mais ampla em uma etapa posterior. Por exemplo, as
atividades do Departamento de Manutengio foram estabelecidas em fungdo das trés linhas
principais de modelagio (pegas pequenas, médias e grandes) e dos outros direcionadores de
custos disponiveis (quantidades de areia e metal e tempos de rebarbagéo).

Esse procedimento fez com que a atividlade manter os equipamentos, do
Departamento de Manutengdo, fosse distribuida nas seguintes atividades:

« manter equipamentos pegas pequenas;

« manter equipamentos pegas meédias,

» manter equipamentos pegas grandes;

« manter equipamentos de recuperagiio de areia;
« manter equipamentos de fus&o e vazamento;

« manter equipamentos de rebarbagio.

7. Rastrear a composicdo das demandas geradas pelas atividades
sobre os consumos de recursos que se realizam nos
departamentos:

Nessa etapa, ¢ feita a identificagio dos recursos que sdo consumidos em cada
departamento e da proporgdo desses recursos que se destina 4 manuten¢do de cada uma das
suas principais atividades, pocurando identificar os direcionadores de custos de 1° estagio ou
direcionadores de recursos.
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Por exemplo, para identificar os recursos consumidos pelas atividades do
departamento de Garantia de Qualidade, o supervisor desse departamento foi entrevistado com
a finalidade de especificar os consumos de m#o-de-obra, de materiais indiretos, de
equipamentos e de gastos gerais que ocorrem normalmente na realizagdio de suas principais
atividades. Isso foi feito através do preenchimento de um formulario especifico, conforme
mostra o quadro 8.2, onde é exemplificado o resultado dessa entrevista para a atividade
'‘Acompanhar Processo-Metal (Q-2)".

QUADRO 8.2 COMPOSICAO DAS DEMANDAS POR RECURSOS GERADAS PELAS ATIVIDADES

Atividade Acompanhar Processo - Metal n*Q-2
Funcionérios N° (%)Tempo
VALDIR DA SILVA LEITE FQ-1 30,0
FRANCISCO MIRANDA FQ-2 70,0
Materiais N® (%) Total.
ARGONIO MQ-1 85,0
REAGENTES MQ-2 8,0
Equipamentos N® (%)Tempo
ESPECTROMETRO EQ-1 85,0
Gastos Gerais Ne (%) Total
TREINAMENTO GQ-1 10,0

As porcentagens que aparecem no quadro acima se referem a quantidade de cada
recurso que ¢ normalmente consumida para cada atividade. Assim, é possivel observar que a
atividade Acompanhar Processo - Metal (-2 consome em média 85,0% do tempo de trabalho
do espectrometro. Como sabemos do quadro 8.1 que o custo do espectrometro ¢ em meédia
32,0% do custo com equipamentos do departamento, € possivel afirmar que, no caso de se
manterem estaveis as condi¢des de trabalho, o custo com equipamentos da atividade (-2 sera
em média de 27,2% ( 0,85 x 0,32 )do custo com equipamentos do departamento.

Compondo as demais percentagens da forma apresentada acima, para os demais
recursos e atividades, foi possivel montar o quadro 8.3 a seguir:
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QUADRO 8.3 CONSUMO PERCENTUAL DE RECURSOS POR ATIVIDADE

ATIVIDADES - GARANTIA DA QUALIDADE N° (%)MO {(%)MAT (%)EQP {%)GG
TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Q1 50 80 15,0 8,0
ACOMPANHAR PROCESSO - METAL Q2 9,0 750 270 75
DESENVOLVER MATERIAIS Q3 45 1,0 12,0 -
TOTAL NO MES 100,0 100,0 100,0 100,0

Para melhor exemplificar essa composi¢do de porcentagens médias, consideremos
a méo-de-obra da atividade Q-2 . Pelo quadro 8.2, ¢ possivel observar que, para essa atividade,
o funcionario FQ-1 trabalha 30,0% de seu tempo e o funcionario FQ-2 trabalha 70,0% de seu
tempo. O quadro 8.1 mostra que esses funcionarios representam cada um deles 9,0% do custo
da méo-de-obra do departamento. Com base nesses dados, podemos calcular a porcentagem

composta de 9,0% (0,30 x 0,09 + 0,70 x 0,09) de mio-de-obra para a atividade (-2, conforme
mostra o quadro 8-3.

8. Analisar as atividades junto aos supervisores dos departamentos
para possiveis agrupamentos e decomposi¢oes:

Uma revisdo analitica das atividades junto aos supervisores dos departamentos é

importante para permitir um reagrupamento das atividades, o que pode evitar distor¢des e
tornar mais simples o calculo da modelagdo.

Nessa etapa, atividades que sfo secundarias em relagio as outras devem ser
associadas as atividades principais e atividades pouco homogéneas, que possuem duragédo e
complexidade muito variiveis, devem ser rastreadas considerando a sua utilizagdo potencial.

Ilustrando essa etapa, apresentamos a seguir a andlise do Departamento de
Garantia da Qualidade dividida em dois passos. O primeiro passo determina o grau de

homogeneidade das atividades. O segundo reagrupa as atividades por composi¢do e
decomposigdo, conforme as necessidades.

Para determinar o grau de homogeneidade das atividades, foi utilizado um
procedimento subjetivo, em que cada supervisor conceituou as atividades de seu departamento
com base em uma escala de notas variando de 1 a 5. Atividades de maior homogeneidade
foram conceituadas com a nota 1, enquanto atividades de menor homogeneidade foram
conceituadas com a nota 5. As demais atividades foram atribuidas notas intermediérias que
pudessem melhor expressar o grau de homogeneidade de cada uma. A partir dessa avaliagdo,
as atividades que receberam notas 1 e 2 foram consideradas homogéneas, enquanto que as
demais foram consideradas hetereogéneas.
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O modelo de formulario usado em nosso estudo é exemplificado a seguir, na figura
84:

FIGURA 8.4 DEFINICAC DO GRAU DE HOMOGENEIDADE ESTIMADO (DE 1 A 5)

ATIVIDADES - GARANTIA DA QUALIDADE N H
TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS | Q1 2
ACOMPANHAR PROCESSO - METAL Q2 1
DESENVOLVER MATERIAIS Q3 5
NORMALIZAR PROCESSO(NORMAS TECNICAS) Q4 4
TRACAR PECAS(DIMENSIONAL) Qs 3
INSPECIONAR PRODUTOS SINTETICA/NCBAKE Q8 1
INSPECIONAR PRODUTOS - MANUAL Q7 1
ACOMPANHAR PROCESSO AREIA Qs 1
REALIZAR ENSAIOS FISICOS E METALOGRAFICOS Qg ]
OUTRAS Q10 5

A partir desses dados, podemos observar que as atividades consideradas
homogéneas foram somente as de numeros: Q-1, Q-2, Q-6, Q-7 ¢ Q-8. Assim, as demais
atividades devem ser relacionadas a essas. A atividade Desenvolver Materiais (-3,
heterogénea, pdde ser associada completamente a atividade Acompanhar Processo - Metal Q-
2. Essa associaggo foi realizada pela soma dos consumos de recursos das duas atividades.

No caso das atividades Q-4, (-5, 0-9 e Q-10, realizamos a associa¢do pelo
potencial, relacionando seus valores a totalidade do departamento e ndo a outra atividade em
especifico. O motivo que nos levou a esse procedimento foi que essas atividades se destinavam
a suprir as necessidades do Departamento de Garantia da Qualidade como um todo € nédo a
complementar outras atividades em especifico. '

Uma outra observagdo importante é que a atividade (J-6 Inspecionar Produtos
Sintética/NoBake foi desmembrada em duas, para tornar mais adequado o rastreamento das
atividades em relagdo as linhas de produtos. Dessa forma, apés entrevista com o supervisor do
departamento, desmembramos a atividade (-6 nas atividades (-64 Inspecionar Produtos

Sintética (linha de pecas pequenas) ¢ Q-6B Inspecionar Produtos NoBake (linha de pecas
meédias).

Usando esse mesmo procedimento, a atividade (-8 Acompanhar Processo Areia

foi desmembrada em duas outras: Q-84 Acompanhar Areia Sintética ¢ Q-8B Acompanhar
Areia Fendlica.

Apbs as associtagbes e desmembramentos, as atividades do Departamento de
Garantia da Qualidade passaram a constituir o seguinte quadro:
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QUADRO 8.6 - PERCENTUAIS DE CONSUMO DE RECURSOS APOS REAGRUPAMENTO

ATIVIDADES GARANTIA DA QUALIDADE Ne (%)MO (%)MAT {(%)EQP (%)GG
TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Qt 12,0 100 19,0 9,0
ACOMPANHAR PROCESSO - METAL Q2 200 80,0 49,0 85,0
INSPECIONAR PRODUTO SINTETICA Q6A 240 30 - 3,0
INSPECIONAR PRODUTO NOBAKE Q6B 8,0 - - -
INSPECIONAR PRODUTO MANUAL Q7 220 20 17,0 -
ACOMPANHAR AREIA SINTETICA QBA 87 31 9,4 1,9
ACOMPANHAR AREIA FENOLICA Q8B 5,2 19 56 1,1
TOTAL NO MES 100,0 100,0 100,0 100,0

9. Calcular o custo das atividades;

O custo das atividades foi calculado a partir dos dados de consumo médio
levantados na etapa anterior. Os custos totais de M#o-de-Obra, Materiais, Equipamentos e
Gastos Gerais, que foram estimados para cada departamento, podem ser agora decompostos
em custos por atividades com o uso dos percentuais que aparecem no quadro 8.5.

Os valores para o Departamento de Garantia da Qualidade foram estimados,
conforme observamos no Capitulo VII, pelo sistema corporativo de custeio para o Centro de
Custo Indireto de Garantia da Qualidade. Esses valores foram de $3.097,75 para mio-de-obra,
$815,00 para materiais, $11,75 para equipamentos e $83,50 para gastos gerais. Com base
nesses dados, foram calculados os custos das atividades do departamento, conforme mostra o
quadro 8.6 a seguir:

QUADRO 8.6 - CUSTO DAS ATIVIDADES DO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA QUALIDADE

N° M.Obra Material Equipamento G. Gerais Custo Mensal
o1 371,73 B1,50 223 752 462,98
Q2 619,55 652,00 5,76 70,98 1348,28
QBA 743,46 2445 2,51 770,42
Q6B 247 82 - 247 82
Q7 681,51 16,30 2,00 699,80
QBA 271,05 2547 1,10 157 209,19
Q8B 162,63 1528 0,66 0,94 170,51
TOTAL: 3.087.75 815,00 11,75 83,60 4008,00

10. Definir os centros de atividades afins ou comuns (segundo as
caracteristicas do processo de produgdo e respeitando a
classificagdo hierarquica das atividades):
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Nessa etapa foram definidos os centros onde as atividades com finalidades
semelhantes, ou atividades que apresentavam afinidade quanto a utilizagdo de seus produtos,
pudessem ser agrupadas. Esse agrupamento se caracteriza pelo fato de que um unico
direcionador sera utilizado para relacionar os custos de todas as atividades do grupo aos
objetos de custo que pretendemos analisar.

E importante observar que a definigio dos centros de atividades afins deve
obedecer a classificag8o hierarquica das atividades, conforme apresentada no capitulo V.
Segundo essa classificagdo, as atividades se agrupam nos seguintes niveis: manuten¢do das
instala¢des, manutengio dos produtos, manutengdo dos lotes e fabricagdo das unidades.

Em nosso exemplo, foram identificados os seguintes centros de atividades afins:

1-Manutencdo da Capacidade: esse centro agrupa os custos que se relacionam
somente com a manutengiio da capacidade operacional da divisdo e cuja
ocorréncia nio depende do volume de produgio, do numero de lotes
produzidos ou do numero de produt_os fornecidos pela empresa.

2-Vendas Externas: como somente parte da produgio € vendida, os custos das
atividades ligadas as vendas devem ser considerados em separado somente em
relagdo aos produtos comercializados externamente. Assim, esses custos ndo

devem ser relacionados aos produtos que sdo transferidos para outras divisdes
da empresa.

3-Confecedo de Modelos: esse centro foi isolado porque os modelos s@o produtos
secundarios, comercializados de forma independente das pecas fundidas.
Portanto, as atividades que se dedicam a sua confecgio devem ser tratadas
também de forma isolada e independente, ndo onerando os demais produtos da
divisdo.

4-Administrar Materiais: o centro engloba atividades de compra, movimentagdo ¢
armazenagem de materiais.

S-Administrar Lotes: esse centro é composto pelas atividades de: programacio da
produgio dos lotes, armazenagem do produto acabado, embalagem e
expedi¢io. '

6-Preparagio da Areia Fenolica: as atividades desse centro aparecem em
separado porque esse tipo de areia é utilizado somente para a fabricagdo das
pesas médias e grandes.

7-Preparagdo da Areia Sintética: as atividades de preparagido da areia sintética se
associam nesse centro, porque essa areia € utilizada apenas na fabricagdo das
pecas pequenas.
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8-Fusio e Vazamento: esse centro engloba todas as atividades ligadas a uma das
fases mais importantes do processo de fundigio que é a obtengio do metal na
forma liquida, conforme observamos no Capitulo VL.

As atividades ligadas & moldagem, macharia ¢ desmoldagem foram dividas em trés
grupos semelhantes, para que pudesse ser destacada a diferenciagdo entre a fundigéo de pecas
pequenas, médias € grandes. Assim, essas atividades formaram trés centros distintos:

9-Moldagem de Pecas Pequenas (Linha Sintética), englobando as atividades de
moldagem, macharia e desmoldagem para pecas pequenas;

10-Moldagem de Pegas Médias (Linha NoBake), idem para pegas médias;
11-Moldagem de Pecas Grandes (Linha Manual),idem para pegas grandes.

12-Rebarbagdo e Acabamento: as atividades ligadas ao acabamento das pegas sdo
semelhantes e ndo apresentam grandes diferenciagSes por linha de produto.
Sendo assim, essas atividades foram agrupadas em um unico centro.

11. Rastrear as atividades e seus custos em relagdo aos centros de
atividades afins

ApoOs a defini¢do dos centros de atividades afins, as atividades e seus custos,
conforme aparecem no quadro 8.6, sdo redistribuidas a esses centros. O quadro 8.7 a seguir
apresenta a redistribuigdo das atividades do Departamento de Garantia da Qualidade:

QUADRO B.7 - CENTROS DAS ATIVIDADES AFINS NO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA QUALIDADE

ATIVIDADES - GARANTIA DA QUALIDADE Ne CENTRO DE ATIVIDADES AFINS
TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Qi1 Administragio de Materiais
ACOMPANHAR PROCESSO - METAL Qz Fus&o e VVazamento
INSPECIONAR PRODUTO SINTETICA QBA Moldagem de Pegas Pequenas
INSPECIONAR PRODUTO NOBAKE Q6B Moldagem de Pecas Médias
INSPECIONAR PRODUTO MANUAL Q7 Moldagem de Pegas Grandes
ACOMPANHAR AREIA SINTETICA QBA Preparagéo de Areia Sintética
ACOMPANHAR AREIA FENOLICA QBB Preparagéo de Areia Fendlica

Finalmente, as atividades aparecem agrupadas, de maneira que, utilizando um
unico direcionador, podemos relaciona-las aos objetos de custos que pretendemos analisar. Os
direcionadores utilizados nessa etapa sfio os direcionadores de custos do 2° estigio ou
direcionadores de atividades. O quadro a seguir mostra como as atividades se agruparam em
nosso exemplo no Centro de Moldagem de Pecas Pequenas - CAA 09.
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QUADRO 8.8 - AGRUPAMENTO DAS ATIVIDADES NO CENTRO DE MOLDAGEM DE PECAS PEQUENAS

(NUMERO CAA-09 )
ATIVIDADES NUMERO CUSTO MENSAL
Manter Equipamentos-Sintética MA-4 765,75
Armazenar Modelos -Sintética AMO-1 ) 509,00
Accmpanhar Processo P-3 360,50
Inspecionar Predutos -Sintética Q-5A 770,42
Vazar Linha Sintética FvV-3 1.456,00
Preparar Machos MS-2 6.861,00
Preparar Moldes : MsS-3 2.280,25
Desmoldar MS4 928,75
Movimentar Materiais CAA-04 1.074,50
CUSTO TOTAL DO CENTRO : 15.006,17

Apos esses calculos, o total de cada centro de atividades foi relacionado com o seu

direcionador de custos especifico. A seguir apresentamos os valores obtidos para todos os
centros estudados.

CAA-01- Manutengdo da Capacidade: O custo total desse centro foi de $19.336,50 por
més para uma produgio média de 850 ton més. Para esse nivel médio de
produgdo, o total dos outros custos incorridos foi de aproximadamente
$200.000,00. Considerando que o mesmo nivel de produgdo sera mantido, para
cada unidade monetaria de custos sera necessario um acréscimo de 9,7% que se
destinara a cobrir os custos com a manutengio da capacidade, conforme
apresentamos a seguir:

$19.336,50 = 0,097 ou 9,7%

$200.000,00,

CAA-02- Vendas Externas: A empresa consumiu $ 5.370,50 para realizar atividades que
resultaram em uma meédia de 350 operagdes de vendas por més. Assim, o custo
médio de cada venda fo1 de :

$5.370,50 =% 15,34 por venda

350,

CAA-03- Confecgdo de Modelos: O custo total das atividades ligadas & confecgdo de
modelos foi em média de $ 9.927,25. Esse custo nfo se relaciona aos produtos
fundidos e sim exclusivamente a confec¢go e modificagio de modelos, que sdo
servigos comercializados separadamente dos produtos fundidos.

CAA-04- Administrar Materiais: As atividades ligadas & aquisicdo e a administragdo de
materiais somaram um total médio de $ 4.883,50. Esses custos ndo puderam ser
rastreados em relagdo aos produtos, sem que novas mensuragdes ou nOVOS
levantamentos de dados fossem necessarios. Por isso, eles foram distribuidos
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aos outros centros de atividades com base em estimativas subjetivas do
supervisor responsavel pela maioria dessas atividades.

As estimativas levantadas resultaram nos dados seguintes, que foram utilizados
para distribuicdo desses custos:

Centro de Atividade (%)Demanda das Atividades
Fusfio e Vazamento 43 %
Pegas Pequenas 22 %
Pecas Médias . 7%
Pegas Grandes ' 14%
Rebarbagdo e Acabamento 14 %

CAA-05- Administrar lotes. As atividades ligadas a4 programagio, acompanhamento e
expedigdo dos lotes foram agrupadas nesse centro. Essas atividades foram
utilizadas para processar uma média de 800 lotes por més a um custo médio de
$ 4.416,75. Assim, o custo médio de processar um lote foi dado por:

$ 4.416,75. = § 5,52 por lote
800
CAA-06- Preparacdo da Areia Fendlica: As atividades de preparagio de areia fendlica
consumiram uma média mensal de $ 5.342,25, para processar uma quantidade
média mensal de 3.200 ton. O custo médio por tonelada foi de:

$5.342,25 =3%1,67 porton. ou

3:200, $ 0,00167 por Kg. de areia
CAA-07- Preparagdo da Areia Sintética: De maneira semelhante ao centro anterior, as
atividades desse centro consumiram uma média de $ 4.764,25, para processar
uma média mensal de 3.190 ton.

$ 476425 =$1,49 por ton. ou

3.190, $ 0,00149 por Kg. de areia
CAA-08- Fusdo e Vazamento: As atividades relacionadas a fusfio e ao vazamento das
pegas consumiram uma média de $16.613,25 para processar a média mensal de
990 ton. O custo médio de processamento do material vazado foi de:

$16.613,25 =$ 16,78por ton. ou

990, $ 0,01678 por Kg. de metal
CAA-09- Moldagem de Pegas Pequenas: Essas atividades totalizaram um custo médio de

$ 15.006,17 para uma média de 4 268 horas-mod mensais. O custo horario
médio foi dado por:

$15.006.17 =$ 3,52 por hora-mod

4 268,
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CAA-10- Moldagem de Pegas Médias Essas atividades totalizaram um custo médio de
$14.638,50 para uma média de 4 213 horas-mod mensais. O custo horario
médio foi :

$14.638 50 =% 3,47 por hora-mod

4213,

CAA-11- Moldagem de Pecas Grandes: Essas atividades totalizaram um custo medio de
$29.638,25 para uma média de 8.081 horas-mod mensais. Sendo assim, 0 custo
horario médio foi de:

$20.638,25 = $ 3,67 por hora-mod

8081,

CAA-12- Rebarbagcdo e Acabamento. Os custos das atividades de rebarbagio e
acabamento foram em média $20.271,50 para uma média de 9.498 horas-mod
trabalhadas por més. O célculo abaixo fornece o custo médio horario dessas
atividades:

$20.271,50 = § 2,13 por hora-mod

9.468 |

12. Rastrear os custos dos centros de atividades afins aos produtos
finais.

Definidos os custos e as medidas dos centros de atividades, podemos relacionar
esses valores aos produtos com base na demanda que eles geram, sobre os direcionadores

utilizados. O quadro 8.9 a seguir apresenta o calculo do custo de uma das pegas estudadas em
nosso exemplo.
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QUADRO 8.9 -EXEMPLO DE CALCULO DE CUSTO DE UMA PEGA SEGUNDO A METODOLOGIA PROPOSTA

PEGCA NO. A01 - FABRICADA NA LINHA DE PECAS GRANDES -MANUAL

DESCRIGAO QUANT. CusTO/ ORIGEM cusTO/
UNID. PECA
Custo do Material:
Metal Vazado 840,00 0,0627 Orgamento 52,67
{-)Retorno 200,00 0,0337 Orgamento 6,74
Areia do Molde 1.970,00 0,0039 Orgamento 7,64
Areia do Macho

Custo do Processo;

Metal Vazado 840,00 0,0168 CAA-0B 14,10
Areia do Molde 1.970,00 0,0017 CAA-06 3,29
Areia do Macho

Mod de Moldagem 10,00 36700 CAA-11 36,70
Mod de Macharia 5,00 3,6700 CAA-11 18_,35
Mod de Rebarbagsio 12,00 2,1300 CAA-12 25,56

QOutros Custos:

Refugo 4,00% Orgamento 6,06
Embalagem . 1,00 47418 Qrgamento 474
Custo por Lote 5,62 0,0920 CAA-05 0,09
Manut. Capacidade 9,70% CAA-OM 15,76
Custo de Vender 15,34 0,2557 CAAQ2 0,26

Obs: 60 pegas por lofe

CUSTO TOTAL: 178,47

13. Determinar a Margem de Lucratividade pelo diferencial entre o
preco praticado no mercado e o resultado do estudo.

Com base no custo do produto estimado segundo os conceitos do Sistema ABC,
podemos calcular a margem operacional da empresa que se destina a cobrir os custos
financeiros, de impostos e, também, formar o lucro. Essa margem pode ser determinada pela

diferenga entre o prego praticado e o custo. O quadro 8.10 a seguir mostra a margem calculada
paraa PECA N. A01.
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QUADRO 8.10 - EXEMPLO DE CALCULO DA MARGEM OPERACIONAL DE UMA PECA

PECA N°. AD1

Prego Praticado 228,02
(-)Custo Unitéric-ABC -178,47
Margem Operacicnal 49,55
(%) 21,7%
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CAPITULO IX

RESULTADOS E CONCLUSAO

9.1-08 CUSTOS CALCULADOS SEGUNDO O CUSTEIO ABC

Seguindo a metodologia proposta e descrita no capitulo anterior, os custos para as
pegas escolhidas no capitulo VII, onde descrevemos o sistema de custos utilizado pela
empresa, foram recalculados dando origem ao seguinte quadro:

QUADRO 9.1 - CALCULO DO CUSTO DAS PECAS, SEGUNDO O CUSTEIO ABC

PEGA NO. A0t - FABRICADA NA LINHA DE PECAS GRANDES -MANUAL

DESCRIGAO QUANT. CUSTO/ ORIGEM CUSTO/
UNID. PECA
Custo do Material:
Metal Vazado 840,00 0,0627 Crgamento 52,67
{(-)Retomo 200,00 0,0337 Orgamento 6,74
Areia do Molde 1.970,00 0,0039 Orgamento 7.64
Custo do Processo:
Metal Vazado 840,00 00168 CAA-08 14,10
Areia do Molde 1.970,00 0.,0017 ~ CAA-06 329
Mod de Moldagem 10,00 3,6700 CAA-11 36,70
Mod de Macharia §,00 3,6700 CAA-11 18,35
Mod de Rebarbagao 12,00 21300 CAA-12 25,56
Cutros Custos:
Refugo 4,00% Orgamento 6,06
Embalagem ) 1,00 47418 Orgamento 474
Custo por Late 5,52 0,0920 CAA-0S 0,09
Manut. Capacidade 9,70% CAA-O1 15,76
Custo de Vender 15,34 0,2557 CAA-02 0,26

Qbs: 60 pegas por lote

CUSTO TOTAL: 178,47
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PEGA NO. AD2 - FABRICADA NA LINHA DE PECAS MEDIAS -NOBAKE

DESCRIGAO QUANT, CUSTO/ ORIGEM CUSTO/
UNID. PECA
Custo do Materiai:
Metal Vazado 113,10 0,0659 Orgamento 7.45
{-}Retorno 13,60 0,0337 Orgamento 0,46
Areia do Molde 584,00 0,0039 Orgamento 227
Areia do Macho 0,50 0,0169 Orgamento 0,01
Areia do Macho 129,20 0,0046 Crgamento 059
Custo do Processo:
Metal Vazado 113,10 0,0168 CAA-0B 1,90
Areia do Molde 584,00 0,0017 CAA-06 0,98
Areia do Macho 0,50 0,0017 CAA-06 0,00
Areia do Macho 129,20 0,017 CAACE 0,22
Mod de Moldagem 3,57 3,4700 CAA-1C 12,39
Mod de Macharia 1,16 34700 CAA-10 3,99
Mod de Rebarbagae 1,86 21300 CAA-12 417
Cutros Custos:
Refugo 10,00% Or¢amento 335
Transporte 1,00 0,3401 Orgamento 0,34
Custo por Lote 552 0,104 CAA-05 0,11
Manut, Capacidade 9,70% CAA-1 362
Custo de Vender 15,34 0,3068 CAA-02 03
Obs: 50 pegas por lote
CUSTO TOTAL: 41,23
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PEGA NO. A03 - FABRICADA NA LINHA DE PECAS PEQUENAS -SINTETICA

DESCRICAO QUANT. CuUsTO/ ORIGEM CUsTO/
UNID. PECA

Custo do Material:
Metal Vazado 47,50 0,0611 Orcamento 2,90
(-)Retormo 7.90 0,0337 Orcamento 0,27
Areia do Molde 231,00 0,0008 Orgamento 0,18
Areia do Macho
Areia do Macho
Custo do Processo:
Metal Vazado 4750 0,0168 CAA-08 0,80
Areia do Molde 231,00 0,0015 CAA-O7 034
Areia do Macho

" Areia do Macho
Mod de Moldagem 0,21 3,5400 CAA-09 0,74
Mod de Macharia
Mod de Rebarbagio 0,15 2,1300 CAA-12 ‘0,32
Qutros Custos:
Refuge 7,00% Orgamento 0,35
Transporte 1,00 0,1658 Orgamento 017
Custo por Lote 5,52 0,0552 CAA-05 0,06
Manut. Capacidade 9,70% CAA-01 0,54
Custo de Vender 15,34 0,1534 CAA-02 0,15
Obs: 100 pegas por lote
CUSTO TOTAL: 6,20
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PECA NO A04 - FABRICADA NA LINHA DE PECAS GRANDES -MANUAL
PARA OUTRA DIVISAO DA EMPRESA

DESCRIGAO QUANT. CUSTO/ ORIGEM CUSTO/
UNID. PECA
Custo do Material:
Metal Vazado 340,00 " 0,0888 Qrgamento 19,98
(-)Retono 108,70 0,0337 Qrgamento -3,66
Areia do Molde 575,00 0,0020 Qrgamento 1,16
Areia do Macho 605,90 0,0046 brgamento 278

Custo do Processo:

Metal Vazado 340,00 0,0168 CAA-08 571

Areia do Molde 575,00 00017 CAA-0B 096
Areia do Macho 605,30 0,0017 CAA-05 1,01

Mod de Moldagem 3,00 3,6700 CAA-11 11,01
Mod de Macharia 5,00 3,6700 CAA-11 18,35
Med de Rebarbagéo 6,00 21300 CAA-12 12,78
Outros Custos:

Refugo 5,00% Orgamento 3,50
Custo por Lote §52 CAA-Q5 0,14
Manut. Capacidade 8,70% CAA-O1 714

Custo de Vender

Obs: 40 pegas por lote

CUSTO TOTAL: 80,87




9.2-O CALCULO DA LUCRATIVIDADE DOS PRODUTOS, SEGUNDO O CUSTEIO ABC

Com base nas informagSes de custos obtidas com o uso do Custeio ABC,
recalculamos a lucratividade de cada um dos quatro produtos analisados: AO1, A02, AO3 e
A04. Os novos valores da lucratividade podem ser observados no quadro 9.2, onde aparecem
também os valores da lucratividade de cada pega segundo o sistema paralelo da divisdo
(custos para orgamentos) e segundo o sisfema corporativo (pregos de transferéncia).

De acordo com os valores relatados no quadro 9.2, a margem de lucratividade de
28,6%, pretendida nos calculos de orgamentos das pegas, sofreu uma redugdo geral quando o
calculo dos custos foi realizado pelo Sistema ABC. Isso pode ter ocorrido porque a base de
dados utilizada nos calculos do Sistema ABC foi diferente da utilizada pelo sistema paralelo
da fundig@o.

Na aplicagio do Custeio ABC, foram usados os mesmos dados do sistema
corporativo porque esse sistema considera os custos em termos médios, evitando possiveis
oscilagbes de valores devidas 4 sazonalidade. Quando comparamos os resultados da margem
de lucratividade das pecas, segundo esses dois sistemas, observamos que seus valores
calculados pelo Sistema ABC foram menores para as pegas A02 e A04. No caso da peca A01,
a margem praticamente néo se alterou, enquanto para a peca A03 seu valor foi bem mais
elevado, quando calculado pelo Sistema ABC.
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QUADRO 9.2 - CALCULO DA LUCRATIVIDADE DAS PEGAS, SEGUNDO O CUSTEIO ABC

PECA N°A01 PECA N°A02 PEGA N°AG3 PECA N°AG4

Custo 178,47 41,23 6,29 80,87
ABC

Mark up 49,55 8,41 2,28 16,49
ABC

MARGEM 21,7% 16,9% 26,6% 16,9%
Prego: 22802 4964 857 97 36
Custo {orgamentos) 162,87 35,46 6,12 69,54
Empresa *

Mark up Sistema da 65,15 14,18 245 27,82
Divisdo

MARGEM 28,6% 28,8% 28,6% 28,6%
Precgo: 22802 49 64 8,57 97,36
Prego de 178,05 2728 10,89 62,64
Transferéncia *

Mark up Sistema 49,97 2236 (2,32) 34,72
Corporativo

MARGEM 21,9% 45,0% ‘ (27.1)% 35,7%
Prego: 22802 4964 8,57 97 36

* VALORES APRESENTADOS NO QUADRO 7.4

~ BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER 100



9.3- CONCLUSAOQ

Considerando como valido o pressuposto de que o Custo do Produto serd mais
correto quanto mais a sistemdtica de cdlculo de seus valores se aproximar do Processo de
Produgio, entdo o Sistema de Custeio Baseado em Atividades oferece um procedimento mais
adequado de célculo para o Custo dos Produtos.

A hipétese acima implica que o Custo do Produto devera ser a tradugdo mais fiel
possivel do esfor¢o de produgio ao qual a empresa esta se submetendo com a finalidade de
obter seus produtos. Sendo assim, o Sistema ABC, por estabelecer a necessidade de um
rastreamento de custos que se inicia sempre nas atividades desempenhadas pela organizagéo,

oferece uma metodologia de calculo menos subjetiva do que as formas utilizadas pelos
sistemas tradicionais.

E importante lembrar que os Custos Indiretos de Fabricag@io, por decorréncia de
sua propria defini¢do, ndo sdo medidos em relagio aos produtos e servigos que se pretendem
custear. Sendo assim, a subjetividade em suas estimativas estio sempre presentes nos calculos
de qualquer Sistema de Custeio. O que difere, no caso do Sistema ABC, é que essas
estimativas buscam um grau de objetividade maior, através da garantia de que o método de
cdlculo ird refletir, com maior ou menor precisio, o processo de produgio da empresa.

No caso da divisdo de fundigao, foi possivel observar que o sistema corporativo de
custeio, usado na empresa para precificar as transferéncias, considera o total da fundigdo como
um tnico centro de custo, ignorando completamente as diferenciagdes de seus produtos e das
demandas por atividades e recursos geradas por esses produtos. Esse sistema acaba por
obrigar a divisdo a fazer transferéncias de produtos por um valor que chega a ser menor que os
proprios custos incorridos, quando calculados por outros métodos.

No sistema paralelo da divisio, os valores de custos utilizados nos calculos de
or¢amentos sdo valores correntes previstos para o més. Dessa forma, sdo desconsiderados os
efeitos da sazonalidade, pois ndo se utilizam valores médios anuais.

Esse sistema de calculo paralelo, desenvolvido com a finalidade de precificar os
produtos que sdo comercializados externamente, ndo consegue também captar parte das
demandas e consumos de recursos por atividades. Isso fica evidenciado no uso que esse
sistema faz de grandes percentuais de atribuigio de CIF, como os 20% para o item Quiras
Despesas e 0s 40% para o item Custos Indiretos.

Sendo assim, os calculos de custos obtidos com o uso dos conceitos do Sistema
ABC oferecem uma visdo mais objetiva da lucratividade dos produtos que foram analisados do
que a visdo oferecida pelos sistemas de custos utilizados pela empresa.

A metodologia, enunciada no capitulo anterior, é um método de modelagem do
consumo de recursos, que pode ser aplicado a qualquer empresa que possua um sistema de
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apuragé@o de custos periédico e departamentalizado. Essa aplicagdo depende basicamente da
disponibilidade de tempo dos individuos envolvidos no estudo e da existéncia de um
Microcomputador, equipado com uma Planilha Eletrdnica. Esses requisitos, por serem
relativamente comuns atualmente, tornam facil e econdmica a aplicagio dessa metodologia.

O presente trabalho poderia ser ampliado, considerando o calculo dos custos de
varias pegas para cada uma das linhas de produgio, segundo os conceitos do Sistema ABC, e
comparando seus resultados com os dados relatados pelos sistemas utilizados pela empresa.
Além disso, caso houvesse disponibilidade de recursos poder-se-iam realizar novas
mensuragdes, com a finalidade de tornar mais precisos os rastreamentos de atividades como no
caso do Centro de Atividades Afins CAA- 04 Administrar Materiais.

Uma outra possibilidade de ampliagio do trabalho seria promover uma analise de
atividades do ponto de vista da agregagio de valor. Por exemplo, as atividades do CAA-12 -
Rebarbacdo e Acabamento, poderiam vir a ser totalmente dispensaveis caso as etapas
anteriores produzissem pegas com a qualidade de acabamento desejada pelo consumidor final.

9.4- SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Acreditamos que é crescente o interesse pelo Sistema ABC, na medida em que se
amplia e se populariza o conhecimento sobre suas vantagens complementares em relagéio aos
outros sistemas. Dessa forma, sugerimos alguns pontos que podem tornar-se alvos de futuras
pesquisas sobre esse assunto:

* Definigdo de uma metodologia de aplicagio do Sistema ABC, adequada as
necessidades das empresas prestadoras de servigos;

* Realizag@o de estudos comparativos da utilizagdio de informagdes, do ponto de
vista operacional, que possam ter origem em varios sistemas de custos;

* Desenvolvimento de um banco de dados, baseado nos conceitos do Sistema
ABC, que possa suprir simultancamente as necessidades de avaliagdo dos
estoques, do controle operacional e da precificagdo dos produtos;
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APENDICE

O presente apéndice apresenta as copias das transparéncias usadas na apresentagio
do Sistema ABC, para os supervisores de departamentos que foram entrevistados.

O exemplo foi desenvolvido com base no Estudo de Caso 'Destin Brass Products
Co' do Prof Willian J. Bruns Jr., publicado em 1989, em Harvard Business School Case
190/089. De acordo com esse exemplo, a administragio da empresa se encontra em
dificuldades por ndo estar conseguindo determinar as causas da nio realizagio das Margens
Brutas Planejadas nas vendas de seus produtos. Para tentar entender as causas desse fato sdo
elaborados varios quadros que apresentamos a seguir.

Figura I:- mostra a anilise da lucratividade dos produtos e a Demonstragéo de
Resultado do Gltimo més, com base no Custeio por Absorgio;

Figura 2:- mostra o resumo mensal dos dados de custos e de produgio;

Figura 3:- mostra o calculo do Custo Padrdo utilizando os conceitos do
Custeio por Absor¢éo,

Figura 4:- mostra a Demonstragdo do Resultado utilizando os conceitos do
Custeio Direto;

Figura 5:- mostra a revisdo dos Padrdes de Custos utilizando varias bases de
apropriagdo de CIF, ainda com base no Custeio por Absorgéo;

Figura 6:- mostra a analise dos custos dos produtos, utilizando os conceitos do
Custeio Baseado em Atividades.

107



[FiGuRA t: anALISE CA LUCRATIVIDADE DOS PRODUTOS

URHAS OE VALY AS BOMBAS  [CONTAOLADORES
PROCUTOS DE FLUXO
CUSTO PADRAO UNITARID 31.5% 63.10 56,48
PRECO META DE VENDA 51.77 97,08 86,89
IMARGEM BRUTA PLANEJADA (W) | 35,00 | 35,00 | 35,00 |
{OLTIMO MES { s7,77 | 60,90 | 97,38 |
IMARGEM BRUTA BEAL (W) i 35,00 | 22,00 | 42,00 |
[DEMONSTRACAD DE RESULTADD - ULTIMO UES ,
VALVULAS DOABAS  [CONTROLADORES TOTAL
DE FLUXO
AECEITA 43327500  1.014.250,00 389.520,00 1.834.045,00
CUSTO PADAD (281.625,00)  (780.750,00) {225.920,00)  {1.296.295,00)
MARGEM OPERACIONAL §371.750,00
() 23,

*Exempla elabarado com base no Estudo de Caso:”Destin Brass Products Co.”
-Prof Wilkian J.Bruns Jr. - Harvard Business School Case 190/089-1%89




[F1GURA 2 : RESUMO MENSAL DE CUSTOS E FRODUCAD ]
LINHAS DE vALVULAS BOMBAS CONTROLADORES
PRDDUTOS DE FLUXO
FRODUCZO 7.500 UNID. 12600  UNID. 4.000 UNID.
MENSAL = # 1 LOTE) (5 LOTES) {10 LOTES)
EXPEDICOES 1.500 UNID. 12.560  UNID. 4.000 UN:D.
MENSAIS (1 EXPEDICRD) {7 EXPEDICOES) {22 EXPEDILOES)
CUSTOS DE FABRICACED ToTAL |
MENSAL
MATERIAL 4 COMPONENTES, 5 COMPONENTES] 10 COMPONENTES
2x200= 4,00 3x2,00= 6,00 ax1,0C= 8,00
2 x 6,00 = 12,00 217,00 = 14,00 6x2,00=10,00
1 x8,00 = 8,00
MATERIA TOTAL 16.00 22,00 458.000
MOD(16,00 PORHORA) |  VALVLALAS DOMBAS CONTROLADORES
DE FLUXO
. MAD DE OBRA
DE SETUP 8 HORASALOTE 8 HORASALOTE 12 HORASALOTE 168 HORAS
[ T M0.0. To.Z6HORASAINID | 0,50HORASATNID. [0,40H0RASIUNID. | 9.725 HORAS
[ Us0 DE MAGUINAS [0 SOHORASAINID.] 0.50HORAS/UNID. [o.20m0RA5:UNID. | 10600 HORAS
|cuSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAD B
RECEPCRAO 20.000
MOVIRENTACAC DE MATERIAIE 200.000
EMBALAGEM E EXPEDIGAD £0.000
ENGENHARIA 100.000
JMANUTENE 2O 30.000
o )
DEPRECIACAO DAS MAQUINAS
(METODO DAS UNIDADES PRODUZIDAS)
|25.00 POR HORA MAQUINA 270.000




|[Figuaa 3: cALCULD DO CUGTO PADRAL UNITAFS0 (UBANDO HORAB - MOD ) ]

|CUSTOS INDIRETYOS DE FaBRICACAD i
DEPRECLACAD CAS MAQUINAS 270.000
MAO DE OBRA DE SETUP 2.688
RECEPEAO - 20.000
MOVIMENTACAO DE MATERIAIS 200.000
EMBALAGEM E EXPEDIC 2D 60.000
ENGENHARIA 100.000
MANUTENC A0 30.000
frorar |
662,638
TAXACIF = CIFITOTALDEHORAS  ;emeeee - 70,20
. 9.725
[TAXA CIF = 70, 20AHORA-00. 1
LINHAS DE VALVULAS BOMBAS CONTROLADORES
PRODUTOS DE FLUXO
MATERIAL 16,00 20,00 22,00
u.0.D. 4,00 8,00 6,40
CIF
(79,20/HR.MOD.) 17,55 35,10 20,08
[ custoToTaL | 37,55 | 63,10 | 56,48 |




[FraurA & : DEAONSTRACAD DO HESULTADO - CUSTEID DIRETQ

.

MARGEM DE CONTRIBUICAD VALVULAS BOMBAS  [CONTROLADCORES
UNITARIA DE FLUXO
L PRECO DE VENDA [ S7TIT | 80,90 | 97,34 |
MATERIAL 16,00 20,00 22,00
u.00. 4,00 8,00 6,40
oEPRECIACED 1250 12,50 5,00
[cusTos varudves (T, R (32500 {40,50)] (33.49]
MCU. 252;‘ 40,40 63,98
o) 437 49,39 66,700
|RESULTADO 0O ULTHSO MES ]
VALVULAS BOMBAS | CONTROLADORES TOTAL
DE FLUXO ‘
RECEITAS 433.275,00 1.011.250,00 389.520,00 | 1.834.045.00
(-) CUSTOS VARIAVEIS (243.750,00) (506.250,00) {133.600,00) {883.600,00)
[MARGEM DE CONTRIRICAD | 189.52500 § 505.000,00 | 255.920,00 950.445.00
1 {-) CUSTOS AX0S
IMAD DE OBRA DE SETUP 2.688,00
RECEPCAO 20.000,00
I.IOUIMENTACEO DE MATERIAIS 200.000,00
EMBALAGEM E EXPEDIGAD €0.000,00
ENGENHARIA 100.000,00
MANUTENCAO 30.000,00
[voraL T 412.608,00 (412.688,00)
' [MARGEM OPERACIONAL { 29,329 537.757,00




(FIGLIRA § : REVISAD DOS CUSTOS UNITARIOS ~{ USANDO VARIAS BASES )

|CUSTOS INDIRETOS RELACIONADOS A0S MATERIALS ]
RECEPCEQ 20.000,00 TAXA CIF 220.000,00
MOVIMENTASC 20 OE MATERIAS 200.000,00 DE S —
MATERIAIS 458.000.00
[ToraL | 220.000,00 |
TAXA CIF
DE = 48,00% DO VALOR DO MATERIAL
MATERIAS
[oUTROS CUSTOS INDKIRETOS (BASE HDRAS-HMAQUINAS) |
DEPRECIAGRO DAS MAQUINAS 210.000,00
EMBALAGEM E EXPEDIEEO 60.000,00 TAXA CWF 460.000,00
ENGENHARIA 100.000,00 | OUTROSCUBTOS = ceccecca-w-
sMaNuTeNcEo 30.000,00 INDIRETOS 10.800,00
[ForaL T 460 000,00 | '
TAXA CIF
OUTRQS CUSTOS = 42,59 POA HORA-HAQUINA
INDIRETOS
VALVULAS BOMBAS CONTROUADORES
DE FLUXO
N PRECO DE VENDA 1 STIT ] 80,90 | 97.38 |
MATERIAL 16,00 20,00 22,00
.0.0. 3,00 8,00 6,30
. M.O.DE SETUP 0,02 0,05 0,98
CIFAMATERIAL 7.69 9,61 10,57
CIFMHORA-MAQUINA 21,29 21,29 8,52
I CUSTO TOTAL i (43.00)[ (58,95){ {47,979}
MARCEM OPERACIONAL 8,17 21,95 49,41
™ 151 21,1 50,794




" [FIGURA 6 : ANALISE DAS CUSTOS INDIRETOS BASEADA £8 ATIVIDADES

[ANZLISE DAS TRANSACOES/OIRECIONADORES |

vALVULAS BOMBAS CONTROLAOORES |
DE FLUXO J
IITECEP;LB E BOVIMENTAG AD DE MATERIAIS .
(RECEBER CADA COMPONENTE POR LOTE) 4 TRANSAGOES 25 TRANSACEES 100 TRANSACOES
(3,10%) _ (19.36%) {(11.521)
{MOVIMENTAR CADA COMPONENTE FORLOTE)] & TRANSACOES 25 TRaNSACOES 100 TRANSAGOES
13.194) (19,381 (77.52-)
EMBAL AGEM E EXPEIXCAQ -
HUMA ORDEM DE EMBALAGEM /EXFEDIGAQ) 1 TRANSAFAQ 1 TRaNSAGOES 22 TRANSASTES
. (3.93%) {23,334) {73,334
ENGENHARIA
(PORCENTAGEM OBSERVADA DE QRCENS 20,009 10,004 50,00/
DE SERVICOS) \
WMANUTENG AQ
(COM BASE EM HORAS MAQUINAS) 3.750 HORAB 6.250 HORAS 800 HORAS
{34,724) {57,87%) (7.8
VAVULAS BOMBAS [ CONTROLADORES |
: J DE FLUXO i
i PRECO OE VENDA T ST.17 4 80,90 | 97.38 }
MaTERIAL 16,00 20,00 22,00 g
M.0.D. 4,00 8,00 6,40 ;
M.0.DE SETUP 0,02 0,05 ©,48
DEFRECIAC O 12,50 12,50 5,00
RECEPGEOD E MOVIMENTAGAOL
“DE MATERIAIS 0,91 3,41 42,64
EMBALAGEM\EXFEDIC RO 0,27 112 11,00
ENGENHARIA 2,67 2,40 12,50
MANUTENGAD 1,39 1,33 0,55
L TUSTO TOTAL ] 137,76)] (48.87)] (10057)]
MARGEM OPERAGIONAL 20,01 § 32.:;—.;‘[ (3.19))
o) 34, 549 39,5 -3,2%ry




	

