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RESUMO: 
1 

Apresenta as principais limitações dos Sistemas Tradicionais de Custos, as 

bases teóricas que fundamentam o Sistema de Custeio Baseado em Atividades -ABC­

Activity Based Costing-, enuncia uma metodologia de aplicação do Sistema ABC para o 

cálculo da lucratividade de linhas diferentes de produtos e descreve a aplicação 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 'Fabricação - Sistema de Custeio Baseado em Atividades - Sistema ABC -

Estudo de Caso - Lucratividade dos Produtos - Direcionadores de Custos. 
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CAPÍTULO I 

INTRODUÇÃO 

1.1-INTRODUÇÃO 

Conforme defendido por Johnson e Kaplan 1, os sistemas tradicionais de 

Contabilidade de Custos não estão proporcionando informações relevantes à tomada de 

decisão por parte dos gerentes, dentro do ambiente de modernização e automatização 

crescentes que caracteriza a indústria atual. Isso ocorre principalmente porque esses sistemas 

seguem os mesmos princípios 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 Fabricação ( CIF ) aos produtos, utilizando como 

base os dados de Mão-de-Obra Direta ( MOD ). Como a própria denominação dos Custos 

Indiretos de Fabricação sugere, esses itens não são mensuráveis de forma objetiva e direta em 

relação aos produtos finais. Por essa razão, o sistema atribui esses custos aos produtos através 

de apropriações subjetivas. 

Com o desenvolvimento industrial e a modernização dos processos de produção, 

os custos da Mão de Obra Direta acabaram por se tomar menores, em relação ao custo total 

do produto. Por outro lado, os Custos Indiretos de Fabricação se transformaram no elemento 

de custo de maior crescimento relativo. Essa mudança na composição dos custos dos produtos 

aumentou a possibilidade de ocorrerem distorções nas apropriações dos Custos Indiretos, 

quando realizadas com base na Mão-de-Obra Direta. 

Dentre os sistemas que vêm se desenvolvendo, na tentativa de superar essas 

distorções, destaca-se o Sistema de Custeio Baseado em Atividades ou Sistema ABC 

(ACTIVITY BASED COSTING}, que procura fornecer dados mais objetivos acerca do custo 

dos produtos. 

De acordo com Nakagawa2, o Sistema ABC "não se diferencia do sistema de 

custeio baseado em volume apenas ·pela mudança das bases de apropriação de custos, mas 

também pela identificação que faz dos custos por atividades e da maneira como apropria os 

custos aos produtos através de um maior número de bases." 

Berliner e Brinson3, por sua vez, afirmam que a Contabilidade por Atividades 

fornece uma linha básica natural para descrever o processo de manufatura e estabelecer um 

I JOHNSON, T.H.; KAPLAN, R. S., Relevance Lost. Boston: Havard Business School Press, 1987. 

2 NAKAGAWA, M. Gestão Estratégica de Custos. São Paulo: Atlas, 1991 

3 BERLINER, Callie; BRlNSON, James A. Cost Management for Today's advanced manufacturing. 
Boston: Harvard Business School Press, 1988. 
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denominador comum entre a Contabilidade de Custos, a Mensuração de Desempenho e a · 

Administração de Investimentos. Além disso, essa contabilidade pode também propiciar a 

visibilidade de atividades que não adicionam valor ao produto. 

Dessa forma, acreditamos que, com base nos conceitos desenvolvidos para o 

Sistema ABC, seja possível apresentarmos uma metodologia que possa ser utilizada para 

avaliar com maior objetividade a lucratividade das linhas de produtos de uma empresa. 

1.2-0BJETIVOS DO TRABALHO 

Os objetivos de nosso trabalho são: 

*Promover uma revisão bibliográfica localizando as principais limitações 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 princípios que regem o 

Sistema ABC, para a avaliação da lucratividade de linhas de produtos 

e, 

*Aplicar a metodologia enunciada em um Estudo de Caso realizado numa 

empresa do setor privado nacional. 

Assim, a redação de nosso trabalho se divide em duas partes principais: um 

conteúdo teórico, composto pela revisão da bibliografia, e um conteúdo prático, onde são 

relatadas as características da empresa estudada, a metodologia enunciada e os resultados 

obtidos de sua aplicação. 

1.3-RELEVÂNCIA DO TRABALHO 

O recente processo de abertura do mercado brasileiro tem obrigado as empresas 

nacionais a observarem com maior cuidado suas condições de competitividade. A segurança 

propiciada por um mercado protegido e a conseqüente despreocupação com os custos dos 

produtos são características que já começam a fazer parte do passado de algumas empresas. 

O desafio colocado, principalmente para a indústria nacional, é o de obter índices 

de desempenho operacional e econômico que sejam compatíveis com os de seus principais 

concorrentes mundiais, evidenciando um novo contexto de competitividade global. Mas na 

situação interna do país, os sucessivos programas de estabilização e combate à inflação têm-se 

mostrado incapazes de estabelecer condições estruturais estáveis, que possam propiciar a 

retomada do crescimento econômico. Esses programas acabaram por tomar conturbado o 

ambiente de operação financeira das empresas. 
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Esse quadro tem reduzido o volume de atividade em alguns setores, diminuindo o 

nível 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 informações de custos disponíveis aos administradores, pode-se tornar um auxílio efetivo 

na busca de uma administração mais eficiente em termos de qualidade, produtividade e redução 

de custos, uma vez que as decisões estratégicas, que estabelecem as condições de 

competitividade das empresas, são normalmente tomadas com base em dados fornecidos pelos 

sistemas de custos. A melhoria das informações fornecidas pelos sistemas irá certamente 

proporcionar um impacto positivo nessas condições. 

Além disso, a aplicação do modelo que propomos, em um exemplo prático de uma 

empresa nacional, vem somar-se ao material disponível para as análises de casos de situações 

reais do contexto econômico-empresarial brasileiro. A utilização desse material, do ponto de 

vista didático-pedagógico, poderá ser útil no ensino de disciplinas que se relacionam com a 

Contabilidade de Custos. 
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CAPÍTULO 11 

OS CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAÇÃO NOS SISTEMAS 
TRADICIONAIS DE CUSTO 

2.1-0BJETIVOS DOS SISTEMAS DE CUSTOS 

Os sistemas de custos têm sido desenvolvidos e utilizados pelas empresas visando 

cumprir três funções principais, normalmente estabelecidas por seus usuários: 

, - A avaliação dos estoques; 
I 

'- O controle operacional e de custos; 

- A mensuração dos custos dos produtos e da lucratividade4 

A avaliação dos estoques é a função que está primordialmente ligada às 

demonstraçõ~s financeiras. Para cumprir essa função todos os custos de produção do período 

são atribuído~ aos itens fabricados, de modo que, ao final do período, estes valores possam ser 

divididos entfe os produtos que foram vendidos e aqueles que restaram nos estoques. 

I qs custos dos produtos comercializados aparecem na Demonstração do Resultado 

na forma do' Custo da Produção Vendida (CPV) e os custos dos produtos mantidos em 

estoque são ·relatados no Balanço Patrimonial. Para cumprir essa função é necessária a 

subordinação do sistema de custos aos Princípios Contábeis Geralmente Aceitos. Esses 

princípios formam um conjunto de regras aceito nos meios contábeis que normaliza os 

procedimentos dos contadores na elaboração das demonstrações financeiras. 

Os princípios contábeis e a normalização decorrente de sua existência têm como 

fundamento a necessidade de estabelecimento de uma linguagem comum para confecção e 

interpretação dos relatórios contábeis. Isso torna possível que algumas pessoas, mesmo não 

participando da elaboração, possam entender tanto os resultados como os procedimentos 

utilizados no levantamento dos valores expressos nesses relatórios. Assim, a função de 

avaliação de estoques considera as pessoas que são conhecidas como os usuários externos das 

informações financeiras. Entre esses usuários, aparecem normalmente acionistas, credores, 

clientes, fornecedores, o governo, e outros. 

As outras duas funções apontadas para os sistemas de custos, o custo das 

operações e o custo e lucratividade das produtos, estão ligadas ao aspecto gerencial da 

Contabilidade de Custos que se dedica a promover a geração de relatórios internos, contendo 

4 COOPER, R. ; KAPLAN, R. S. The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings. 
New Jersey: Prentice Hall, 199!, p. 200. 
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informações que possam auxiliar a administração na realização de suas tarefas. Nesse caso, o 

público ao qual se destina as informações é composto por pessoas que fazem parte da 

organização da empresa, tais como: diretores, gerentes, supervisores, chefes de setores e 

demais funciónários ligados à administração. 

O auxilio prestado pela Contabilidade de Custos, em seu aspecto gerencial, pode 

estar presente tanto em decisões operacionais rotineiras quanto em decisões estratégicas. No 

cumprimento dessas funções não é necessária a subordinação estrita do sistema de custos aos 

Princípios Contábeis Geralmente Aceitos. Isso ocorre porque a utilização das informações se 

restringe ao âmbito interno da empresa. 
I 

Dessa forma, as principais funções que os sistemas de custos devem desempenhar 

diferem entre 1-si em pelo menos três aspectos básicos. Conforme mostra o quadro a seguir, os 

aspectos que diferenciam as funções são: o público usuário das informações, o nivel de ação 

que a administração pode desempenhar com base nas informações e o grau de subordinação 

dos sistemas aos princípios contábeis. 

I 
QUADRO 2.1 ASPECTOS BÁSICOS DAS FUNÇOES DOS SISTEMAS DE CUSTOS 

I 
FUNÇÕES DOS ASPECTOS BÁSICOS 

SISTEMAS DE CUSTOS PÚBLICO USUÁRIO NIVEL DA AÇAO ADMINISTRATIVA SUBORDINAÇAO AOS PRINCiPIOS 

CONTÁBEIS 

AVALIAÇAO DE ESTOQUES EXTERNO CONTROLE CONTÁBIL FINANCEIRO TOTAL 

CUSTO DAS
1
0PERAÇÓES INTERNO CONTROLE OPERACIONAL NÃO OBRIGATÓRIO 

CUSTO E LUCRATIVIDADE DOS INTERNO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NÃO OBRIGATÓRIO 

PRODUTOS 

2.2-ELEMENTQS DE CUSTOS 

Na tentativa de cumprir seus objetivos, os sistemas de custos coletam, classificam, 

registram, acumulam e relatam dados de custos dos recursos consumidos na realização de 

operações da empresa, as quais se destinam à obtenção de produtos e serviços. Esses dados 

podem ser classificados em três tipos principais, que são conhecidos como elementos de 

custos: o Material Direto, a Mão-de-Obra Direta e os Custos Indiretos de Fabricação. 
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O Material Direto (MD), de acordo com Li5, pode ser definido como todo material 

utilizado no processo de produção o qual possa ser prontamente identificado no produto 

acabado. Além disso, é necessário que seja economicamente viável a mensuração da 

quantidade desse material, utilizada na obtenção de cada um dos produtos. 

Por exemplo, no caso de uma indústria que produz móveis de madeira, a madeira 

pode ser facilmente identificada nos produtos finais dessa empresa, mas ela só é considerada 

como um material direto nos casos em que são medidas as quantidades consumidas por 

produto. 

A Mão-de-Obra Direta (MOD) corresponde a toda mão-de-obra que atua sobre o 

material, modificando a sua forma, no sentido de aproximá-la da forma caracteristica do 

produto final. Também nesse caso, é necessário que o consumo dessa mão-de-obra possa ser 

medido em relação aos produtos, para que ela possa ser considerada como um custo direto. 

Martins6 afirma que "alguns custos podem ser diretamente apropriados aos 

produtos, bastando haver uma medida de consumo (quilogramas de materiais consumidos, 

embalagens utilizadas, horas de mão-de-obra utilizadas ... ). São os Custos Diretos com relação 

aos produtos." 

Assim, considerando ainda o exemplo da fábrica de móveis, toda a mão-de-obra 

envolvida com o corte e preparo da madeira, com a montagem, e com o acabamento dos 

móveis está colaborando no sentido de transformar a madeira bruta na forma elaborada do 

produto final. Existindo a possibilidade e a disposição de medir o consumo dessa mão-de-obra 

em relação aos produtos, ela pode ser considerada como um custo direto. 

Os Custos Indiretos de Fabricação (CIF) correspondem a todos os outros recursos 

consumidos no processo de fabricação que não podem ser classificados como Materiais 

Diretos ou como Mão-de-Obra Direta. Uma caracteristica comum a esses custos é que seus 

· consumos não são medidos especificamente em relação aos produtos. Assim, a inexistência 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 atribuição 

desses custos aos produtos. 

Exemplos de Custos Indiretos de Fabricação podem ser os custos com depreciação 

dos equipamentos, supervisão da fábrica, iluminação, aluguéis e seguros das instalações. Além 

desses exemplos, no caso da empresa de móveis, podemos citar os custos do verniz e da tinta 

que, embora sejam elementos facilmente identificados nos produtos acabados, podem não ter 

seus consumos medidos especificamente por produto. Assim, ao tentarmos relacionar esses 

custos com os produtos será necessário o uso de algum tipo de estimativa. 

5 Li, David H. Contabilidade de Custos. 2 ed. São Paulo: Editora Interamericana. p-08. 

6 Martins, Eliseu. Contabilidade de Custos. 2 ed. São Paulo: Editora Atlas. 1985. p.48-49. 
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2.3-0 RElACIONAMENTO DOS ELEMENTOS DE CUSTOS COM OS PRODUTOS 

A partir da classificação anterior, podemos observar que os custos de produção 

podem ser relacionados e atribuídos aos produtos de duas maneiras distintas: uma mane1ra 

objetiva e direta e outra subjetiva e indireta. 

A maneira objetiva ocorre quando os custos diretos são relacionados e atribuídos 

aos produtos. Essa atribuição 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 mão-de-obra direta por produto, são 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 

mensuração do consumo de recursos por produto não é possível de ser realizada, ou sua 

realização não é viável economicamente. Assim, para que o relacionamento e a atribuição dos 

custos indiretos aos produtos possa ser realizada, é necessária a utilização de estimativas dos 

consumos desses recursos por produto. 

Ainda que os custos indiretos não possam ser identificados objetivamente com os 

produtos, esses custos podem ser identificados, no período em que ocorrem, com 

departamentos ou com centros de custos. Por exemplo, a quantidade de tinta utilizada na 

fábrica de móveis em um mês não pode ser diretamente relacionada aos produtos, mas pode 

ser identificada com o Departamento de Pintura e Acabamento da fábrica, onde mensalmente 

são registrados e controlados os consumos e custos das tintas. 

O "Departamento é a unidade minima administrativa, representada por homens e 

máquinas (na maioria dos casos) desenvolvendo atividades homogêneas"7 O "Centro de 

Custos é a unidade minima de acumulação de custos indiretos de fabricação. Mas não é 

necessariamente uma unidade administrativa, só ocorrendo quando coincide com o próprio 

Departamento. "8 

O conceito de Departamento enunciado apresenta um caráter tipicamente 

funcional. Isso quer dizer que o critério de divisão da empresa em vários departamentos é 

estabelecido principalmente pela necessidade da empresa cumprir suas funções. A definição 

desse critério normalmente independe das necessidades do sistema de custos de relacionar os 

custos incorridos aos produtos fabricados. 

Por outro lado, o conceito de Centro de Custos privilegia as necessidades dos 

sistemas de custos. Isso toma o critério de divisão da empresa compatível com o objetivo de 

reduzir a subjetividade existente na atribuição dos custos indiretos de fabricação. Por exemplo, 

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

8 Martins, Eliseu. Contabilidade de Custos. op. cit. p 70. 
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o Departamento de Pintura e Acabamento que citamos anteriormente poderá ser composto por 

duas linhas distintas: uma linha de pintura manual, onde são acabados a maior parte dos 

móveis, e outra linha de pintura automatizada, onde somente os móveis especiais são 

acabados. Nesse caso, se os valores dos custos indiretos forem diferentes para as duas linhas, 

poderá haver distorção, caso cada uma delas não seja tratada como um centro de custos 

independente. 

Muito embora a diferença de conceitos entre Departamento e Centro de Custos 

seja evidente, conforme analisamos, consideraremos nesse trabalho a hipótese simplificadora 

de que cada Departamento corresponda a um e somente um Centro de Custos. Assim, mesmo 

conscientes de que essa simplificação nem sempre é válida, trataremos aqui os dois termos 

como equivalentes. 

A subjetividade que aparece na atribuição dos custos indiretos aos produtos poderá 

ocorrer em maior ou menor grau, dependendo das caracteristicas de projeto e de 

funcionamento do sistema de Contabilidade de Custos. Essa subjetividade não pode ser 

totalmente eliminada, pois decorre do tipo de custo que está sendo atribuído. Dessa forma, o 

sistema de custos poderá apenas reduzir o erro no processo de atribuição dos custos indiretos 

e não eliminá-lo completamente. 

2.4-0 PROCESSO DE ATRIBUIÇÃO DE CUSTOS EM DOIS ESTÁGIOS 

Os sistemas de custos atribuem os custos indiretos de fabricação aos produtos 

através de um procedimento em dois estágios. No primeiro estágio, todos os recursos indiretos 

necessários à fabricação são acumulados em centros de custos. No segundo estágio, os custos 

acumulados nos centros de custos são atribuídos aos produtos9. 

A atribuição de custos no primeiro estágio ocorre normalmente com duas 

finalidades. A primeira, como já observamos, é que os custos indiretos, embora não possam ser 

objetivamente relacionados ao produto final, podem ser diretamente identificados com centros 

de custos específicos. 

Dessa forma, a atribuição dos custos indiretos por intermédio dos centros de 

custos reduz o grau da subjetividade que é caracteristica do seu procedimento de atribuição. 

Nesse caso, os custos indiretos são atribuídos aos produtos com base em uma estimativa, que 

procura refletir a maneira pela qual a empresa se estrutura funcionalmente, no esforço de obter 

seus produtos. 

A segunda finalidade é que os custos, quando associados aos centros de custos ou 

departamentos, podem ser utilizados para avaliar o desempenho da pessoa, ou grupo de 

pessoas responsável pelo controle do consumo dos recursos em cada unidade administrativa. 

9 COOPER, R. ; KAPLAN, R. S. op. cit., p. 94 
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Assim, os centros de custos ou departamentos são unidades de acumulação de 

custos indiretos que atuam como intermediários no processo de associação dos recursos 

consumidos aos produtos. Essas unidades podem ser classificadas em departamentos de 

produção e departamentos de serviço. 

I Os centros de custos de produção são aqueles cujas funções afetam diretamente a 

fabricação e que imprimem alguma modificação nos produtos, que passam fisicamente por 

esses centros. Exemplos de unidades que se enquadram nessa classificação são os 

departamentos de corte, usinagem, montagem, pintura e acabamento. 

Os custos dos departamentos de produção podem ser relacionados aos produtos, 

através do uso de alguma medida que identifique o trabalho realizado no departamento com os 

produtos que passam fisicamente por ele, durante um determinado período de tempo. Por 

exemplo, os custos do departamento de corte podem ser relacionados aos produtos com base 

no número' de horas-máquinas que cada produto consumiu do departamento. 

-...... Os Centros de Custos de Serviços são aqueles cuja função é dar apoio e prestar 

serviços aos demais. Exemplos dessas unidades são os departamentos de administração, 

garantia da qualidade, manutenção, movimentação de materiais e almoxarifado. 

Os departamentos de serviços não podem relacionar seus custos aos produtos de 

uma forma direta, como ocorre com os departamentos de produção, pois o trabalho realizado 

nesses departamentos se relaciona mais com os outros departamentos do que com os produtos 

especificamente. Por exemplo, o departamento de manutenção trabalha mais prestando 

serviços de manutenção aos outros departamentos do que a produtos em específico. 

Sendo assim, para que os custos acumulados nos centros de custos seJam 

distribuídos aos produtos, conforme descreve o segundo estágio do procedimento de 

atribuição dos custos indiretos, é necessário que todos os custos estejam acumulados somente 

nos departamentos de produção. Isso porque, como observamos, somente esses departamentos 

podem relacionar seus custos aos produtos de uma forma direta. 

O 'Statement on Management Accounting (SMA-4G)'10 deixa clara a necessidade 

de acumular todos os custos indiretos somente nos departamentos de produção, antes que 

esses custos sejam atribuídos aos produtos. Esse 'Statemenf classifica as operações de 

atribuição desses custos identificando, entre os dois estágios do procedimento de atribuição 

que descrevemos, uma etapa intermediária que corresponde á distribuição dos custos indiretos, 

acumulados nos centros de custos de serviços, aos centros de custos de produção. Segundo o 

'Statemenf os três passos dessa classificação são: 

I O Staternent on Managernent Accounting (SMA-4G): Accounting for Indirect Production Cost - Management 
Accounting- Jun.l987. 
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"Cada item do custo indireto de produção é atribuído a um centro de custos de 

apoio ou serviço ou a um centro de custos de produção; 

O custo total de cada centro de custos de apoio ou serviço é redistribuído aos 

centros de custos de produção; 

Os custos indiretos acumulados em cada centro de custos de produção são 

atribuídos aos produtos manufaturados em cada um dos respectivos centros." 

Assim no primeiro passo, todos os itens de custos indiretos, que são identificados 

com os centros de custos, deverão ser apropriados a esses centros. Por exemplo, os custos 

com materiais indiretos são atribuídos aos departamentos que consumiram esses materiais. 

Entretanto alguns itens de custos indiretos não podem ser claramente identificados 

com qualquer centro de custos em específico. Isso ocorre, por exemplo, no caso de custos 

comuns como aluguel, imposto predial, seguros das instalações e iluminação. Nesse caso, esses 

itens deverão ter seus valores distribuídos aos centros de custos com base em alguma relação 

causal que possa existir entre os custos e os centros que os receberão. As bases normalmente 

utilizadas para estabelecer essa relação são: a área de ocupação, o custo do equipamento, o 

número de funcionários, o valor do material e o volume de transações. 

No segundo passo, os custos acumulados nos centros de custos de serviço são 

redistribuídos aos demais centros até se acumularem apenas nos centros de custos de 

produção. Nessa etapa, o 'Statement (SMA-4G)'ll observa que "Os custos dos centros de 

serviço deveriam ser atribuídos aos outros centros de duas maneiras: 

*Aqueles que podem ser identificados diretamente com os serviços prestados aos 

outros centros de custos deverão ser atribuídos diretamente aos centros que 

receberam esses serviços ... ; 

*Os outros custos restantes no centro de serviço deverão ser distribuídos aos 

demais centros utilizando a base que melhor expresse a relação causal existente 

entre estes custos e o centro que os receberá." 

Quando os departamentos de serviços prestam serviços uns aos outros e também 

aos departamentos de produção, surge o problema da atribuição recíproca. De acordo com 

Cooper & Kaplan 12, "as principais soluções que surgiram na prática para trabalhar o problema 

das interações recíprocas foram: 

*O método direto, que ignora todas as interações entre os departamentos de 

serviços; 

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 interações entre os departamentos 

de serviços; 

*O método recíproco, que considera todas as interações." 

No método direto, cada centro de custos de serviço associa todos os seus custos 

apenas aos centros de custos de produção e ignora os serviços fornecidos aos demais centros 

de serviço. Nesse método, o total dos custos incorridos nos departamentos de serviço são 

distribuídos somente aos departamentos de produção. 

No método da hierarquia, os centros de serviços são ordenados inicialmente em 

uma seqüência pré-estabelecida. Na determinação dessa seqüência são analisadas as 

quantidades dos serviços prestados e recebidos em cada departamento. O departamento que 

presta uma quantidade maior de serviços do que recebe dos demais deverá ter seus custos 

distribuídos em primeiro lugar. Por exemplo, normalmente a Administração da Fábrica é um 

departamento que mais presta do que recebe serviços; por esse motivo ele deve ser o primeiro 

departamento na seqüência de distribuição. 

As demais posições da seqüência são definidas também pelo mesmo critério. 

Assim, se o Departamento de Manutenção for aquele que, após a Administração da Fábrica, 

mais presta do que recebe serviços, esse departamento deverá figurar em segundo lugar na 

seqüência de distribuição. Esse mesmo procedimento deverá ser repetido sucessivamente até a 

classificação do último departamento de serviços. 

Após a determinação da seqüência de distribuição, os custos dos departamentos de 

serviços são distribuídos na ordem hierárquica estabelecida pela seqüência, começando pelo 

departamento que figura em primeiro lugar até o que aparece em último lugar. De acordo com 

esse processo os departamentos que vão tendo os seus custos distribuídos, pela ordem da 

seqüência, não mais podem receber custos distribuídos de nenhum outro departamento. Esse 

procedimento evita a atribuição de custos recíproca entre os departamentos de serviços. 

No caso de nosso exemplo, a Administração da Fábrica será o primeiro 

departamento a ter seus custos distribuídos aos demais. Após essa distribuição, o 

Departamento de Manutenção distribuirá a soma de seus custos com a parcela recebida da 

Administração da Fábrica à todos os outros departamentos, à exceção da Administração da 

Fábrica, pois, mesmo no caso da Administração da Fábrica ter recebido algum serviço do 

Departamento de Manutenção, ela não pode mais receber qualquer custo adicional, já que a 

totalidade de seus custos foi distribuída anteriormente. 

O procedimento de distribuição continua até que todos os centros de custos de 

serviços tenham seus custos distribuídos. Quando isso ocorrer, todos os custos indiretos 

estarão acumulados somente no centros de custos de produção. 
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No método recíproco, são consideradas todas as interações entre os centros de 

custo de serviços. Esse método usa álgebra matricial para atribuir os custos de todos os 

centros somente aos centros de custo de produção. 

Segundo Cooper & Kaplan 13, o método mais usado é o da hierarquia. Isso ocorre 

porque o método direto, embora mais simples, pode introduzir distorções na atribuição dos 

custos dos departamentos de serviço aos produtos. O método recíproco, por sua vez, embora 

seja mais preciso, é dificil de ser compreendido pela administração. 

No terceiro passo, os custos indiretos de fabricação, acumulados nos centros de 

custos de produção, são atribuídos aos produtos, utilizando alguma base de atribuição. Nesse 

estágio, as bases de atribuição, que são utilizadas comumente na prática, relacionam-se com o 

volume da produção realizada em cada um desses centros. 

Segundo o 'Statement on Management Accounting (SMA-4G}'14, a seleção da 

unidade de volume, usada como base em um centro de custos de produção, para atribuir os 

custos indiretos aos produtos finais "é uma questão de julgamento. A unidade selecionada 

deverá apresentar as seguintes caracteristicas: 

*Ser comum e mensurável para todos os produtos trabalhados no centro de 

custo; 

*Possuir uma correlação elevada entre o valor de suas medidas e os custos dos 

recursos consumidos no centro." 

O 'Statement'15 acrescenta ainda que: "As medidas de volume usadas mrus 

freqüentemente ( ... ) incluem Horas-MOD, Valor-MOD, Horas-Máquinas, Ordens de 

Produção, Ordens de Alteração de Engenharia, ou alguma medida fisica relacionada ao 

produto, como medida de massa, volume ou unidade equivalente de produção." 

Cooper & Kaplan16, por sua vez, observaram que: "mesmo os sistemas que usam 

mais de uma medida como base de atribuição freqüentemente utilizam as mesmas três bases, 

que são: a Mão-de-Obra Direta, para associar os custos relacionados à mão-de-obra; as Horas­

Máquina, para associar custos relacionados com processos de produção muito automatizados; 

e o Valor do Material, para associar os custos de serviços relacionados aos materiais. ( ... ) 

todas essas bases associam custos aos produtos na proporção do número de unidades 

fabricadas." Isto é, a atribuição se dá sempre usando uma base relacionada ao volume de 

produção. 

13 COOPER, R. ; KAPLAN, R. S. op. cit. p. 98 

14 Statement on Management Accounting (SMA-40), 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 atribuiçãÓ dos custos indiretos de fabricação, na forma como foi 

descrito, corresponde ao procedimento característico do sistema de custeio conhecido como 

Custeio por Absorção. Neste sistema, os produtos fabricados em um determinado período 

absorvem a totalidade dos custos da empresa durante esse período. 

2.5-A TAXA DE APLICAÇÃO DE CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAÇÃO 

O procedimento de distribuição e atribuição dos custos indiretos, conforme 

descrevemos, requer que todos os custos incorridos no período sejam conhecidos, para que 

esses possam ser distribuídos aos produtos após o encerramento do período. Na prática, 
1 entretanto, as empresas normalmente têm necessidade de apurar e contabilizar os custos de 

seus produtos à medida em que são fabricados. Nesse caso, é necessário que se estime 

periodicamente a ocorrência e a atribuição dos custos indiretos, e se predetermine uma taxa de 

aplicação normalizada que poderá ser usada em cada centro de custos de produção para o 

próximo ano ou período. 

Assim, a Taxa de Aplicação de CIF é uma taxa que aplica aos produtos custos 

indiretos previstos ou orçados. É importante observarmos que tanto os custos aplicados 

quanto o volume da base de atribuição utilizada são resultados de previsões e orçamentos que 

a empresa realiza periodicamente, continuando a manter o registro e o acompanhamento dos 

custos indiretos que são efetivamente incorridos. 

Entre as razões existentes para o uso da taxa predeterminada de aplicação anual de 

CIF, podemos citar: 

*Fatores sazonais de custo e mudanças mensais do volume de produção 

produzem flutuações na parcela de CIF atribuída a cada um dos produtos, 

quando essas parcelas são calculadas mensalmente. Essas flutuações distorcem 

os valores dos custos atribuídos e podem ser evitadas com o uso de uma taxa de 

aplicação anual; 

*O uso da taxa predeterminada permite que o fechamento periódico da 

contabilidade seja realizado mais rapidamente; 

*A predeterminação da taxa de aplicação anualmente requer menos esforços do 

que realizar todo o processo de atribuição a cada período. 

Assim, no sisteina de Custeio por Absorção, o uso da taxa predeterminada de 

aplicação permite que valores planejados de custos sejam usados para os custos indiretos de 

fabricação, em lugar dos custos realmente incorridos, à medida em que os produtos vão sendo 

fabricados. Ao final do período, quando os CIF incorridos efetivamente forem levantados, as 

diferenças existentes entre os CIF aplicados e os CIF incorridos deverão ser eliminadas das 

contas de Estoques de Produtos e de Custo dos Produtos Vendidos, através de lançamentos 

contábeis adequados de encerramento. 
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2.6-0 SISTEMA DE CUSTEIO DIRETO 

Uma outra classificação de custos pode ser obtida a partir da constatação de que 

os itens de custos medidos, dentro de um período, podem ou não sofrer influência das 

variações do volume de produção. Segundo essa classificação: 

*Os Custos Fixos são aqueles que, durante determinado período, se mantêm 

inalterados em seu total dentro de certos limites, independentemente das 

variações do número de unidades produzidas. Exemplos de custos fixos no 

período são os custos com: aluguel, seguro, manutenção das instalações e 

depreciação; 

*Os Custos Variáveis são aqueles cujo total varia numa proporção direta às 

variações do número de unidades produzidas. Por exemplo, o custo do período 

com matéria prima e com componentes adquiridos externamente para os 

produtos são custos que aumentam ou diminuem na mesma proporção em que 

aumenta ou diminui o número de unidades fabricadas; e, 

*Os Custos Semi-Variáveis são os que possuem tanto uma componente fixa 

como uma componente variável, que conjuntamente descrevem seu 

comportamento para o período. Entre os exemplos de custos semi-variáveis 

estão os custos com energia elétrica. As tarifas de energia possuem, geralmente, 

uma parcela fixa, determinada pela demanda por energia da capacidade 

instalada, e outra parcela variável, determinada pela energia efetivamente 

consumida no período. 

De acordo com essa classificação, a Mão-de-Obra Direta e o Material Direto são 

classificados como custos variáveis no período. Mas os Custos Indiretos de Fabricação podem 

ser classificados como fixos, como variáveis ou mesmo como semi-variáveis, dependendo do 

seu comportamento em relação ao volume de produção. 

No sistema de Custeio por Absorção, os custos indiretos de fabricação são 

atribuídos aos produtos com base em alguma metodologia de distribuição, conforme 

observamos anteriormente, e todos os custos do período, tanto fixos como variáveis, são 

atribuídos aos produtos. Ao término dessa atribuição, o custo unitário dos produtos irá variar 

inversamente com o volume de produção, mesmo que não ocorra nenhuma mudança no custo 

dos recursos consumidos. 

Por exemplo, se uma empresa gasta $100,00 de aluguel pelo uso das instalações e 

dos equipamentos e, para fabricar cada unidade de seu produto, gasta mais $0,50 com material 

e $0,30 com mão-de-obra, é possível calcularmos o custo unitário de seus produtos, para um 

determinado volume de produção. 

Supondo que esses sejam os únicos custos e que a empresa fabrique 100 unidades 

de seu produto em um período determinado, os seus custos para esse período serão: 
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-0 custo fixo igual ao custo do aluguel: $100,00; 

-Os custos variáveis compostos por $50,00(100x$0,50) com material e $30,00 

(100x$0,30) com mão-de-obra; 

-0 custo total, igual ~ soma do custo fixo com os custos variáveis: $180,00 

($100,00 + $50,00 + $30,00); e, 

-0 custo unitário, igual à divisão do custo total pelo número de unidades 

produzidas: $1,80 ($180,00/100). 

Esses valores aparecem no quadro a seguir, representando o período 1. O quadro 

mostra também outros valores, calculados da mesma forma, para os períodos 2 e 3, onde as 

quantidades produzidas são respectivamente 150 e 50 unidades. Podemos observar que o 

aumento das unidades produzidas de 100 para 150 provoca uma redução no custo unitário de 

$1,80 para $1,47, enquanto que a diminuição do volume de produção de 100 para 50 provoca 

um aumento no custo unitário de $1,80 para $2,80. Esse exemplo mostra a maneira pela qual o 

custo unitário dos produtos varia inversamente com o volume de produção. 

QUADRO 2.2 EXEMPLO DE CAlCULO DO CUSTO UNITÁRIO- CUSTEIO POR ABSORÇAO 

PERIODO UNIDADES CUSTO DO CUSTO DO CUSTO DA CUSTO TOTAL CUSTO 

PRODUZIDAS ALUGUEL MATERIAL MAO-DE-DBRA UNITÁRIO 

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 10000 25,00 15,00 140 00 280 

Para evitar essa variação do custo unitário, que ocorre unicamente em função das 

variações de volume, foi desenvolvido o sistema de Custeio Direto. Segundo esse sistema, 

somente os custos variáveis podem ser atribuídos aos produtos, enquanto que os custos fixos 

devem ser debitados ao resultado do período, do mesmo modo que as despesas 

administrativas, financeiras e comerciais. 

O Custeio Direto, portanto, atribui aos produtos a mão-de-obra direta, o material 

direto e a parcela variável do custo indireto de fabricação, e debita ao resultado do período a 

parcela fixa dos custos indiretos de fabricação. Dessa forma, os produtos que ficarem 

estocados, no final do período não terão em sua composição de custo qualquer valor referente 

aos custos fixos daquele período. 

Então, no caso do exemplo da fábrica usado anteriormente, os custos dos produtos 

corresponderíam, em todos os períodos, somente aos custos variáveis. Ou seja, $0,80 ($0,50 + 

$0,30) por unidade, independentemente do volume de produção. Por outro lado, o custo fixo 

com o aluguel ($100,00) seria sempre tratado como um custo do período. 
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Tanto no Custeio Direto quanto no Custeio por Absorção, podem ser 

predeterminados valores-padrões para os diversos itens de custo de um período através de um 

processo de planejamento. No decorrer do período, os padrões predeterminados são 

registrados juntamente com os custos realmente incorridos, de forma a destacar as variações 

observadas. Essas variações têm como função servir de auxílio à administração no controle de 

seus custos operacionais. 
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CAPÍTULO 111 

CUSTEIO DIRETO X CUSTEIO POR ABSORÇÃO 

3.1-PROBLEMAS DO CUSTEIO POR ABSORÇÃO 

Uma empresa incorre em custos para obter produtos e serviços que são beneficios 

adquiridos por ela. Esses beneficios, adquiridos de forma potencial, podem ou não ser 

consumidos em um determinado periodo. Por exemplo, o gasto com o salário de um vendedor, 

referente a um mês já encerrado, é um gasto que já se consumiu durante o período, pois não é 

possível para a empresa, após o final do mês, obter beneficios adicionais (novas vendas) a 

partir do trabalho já realizado pelo vendedor. 

Por outro lado, o gasto com o salário de um operário da fábrica, referente também 

a um mês já encerrado, pode ser um gasto que não se consumiu completamente durante o 

periodo; por exemplo, se o operário trabalha transformando matéria-prima em produtos que, 

ao final do mês, estão ainda estocados para a venda. Nesse caso, os produtos, que são em 

parte fruto do gasto com o salário do operário, serão vendidos em outros perioçlos, trazendo 

beneficios futuros à empresa. 

Os gastos que a empresa realiza com produtos e serviços, que podem ter seus 

beneficios potenciais utilizados em periodos futuros, são classificados como Ativos. Exemplos 

de ativos são os gastos com aquisições de máquinas e produtos para o estoque. Isso porque a 

empresa poderá obter beneficios adicionais, nos próximos periodos, utilizando as máquinas ou 

vendendo seus estoques. 

O Sistema de Custeio por Absorção atribui custos aos produtos respeitando a 

Hipótese do Custo Agregado. Segundo essa hipótese, os gastos incorridos nas atividades ,de 

fabricação não têm seus potenciais de beneficios consumidos apenas pela realização dessas 

atividades. Esses gastos se transformam em ativos na forma de outros produtos, que são 

estocados até o momento que seja necessária a sua utilização. 

Li 17 observa que: "A hipótese do custo agregado estabelece que os custos 

possuem um poder de coesão quando são ligados corretamente. Com esta hipótese, potenciais 

de serviços usados no processo de fabricação não são consumidos, mas apenas 

transformados." 

Embora a observação dessa hipótese esteja de acordo com os Princípios Contábeis 

Geralmente Aceitos, o procedimento de agregação 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 variáveis, sejam atribuídos aos produtos. Isso faz com que seja necessário o 

conhecimento do volume de produção, para que a totalidade dos custos indiretos seja 

distribuída por todas unidades fabricadas. 

O custo unitário dos produtos, calculado desta maneira, depende do volume de 

unidades produzidas no período e terá uma variação inversa à desse volume, conforme 

observamos em exemplo do capítulo anterior (quadro 2.2). Isso ocorre porque o aumento do 

número de unidades toma menor o valor da parcela de custos indiretos fixos, que é atribuída 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 período 1. Nesse período, a parcela do custo fixo por unidade 

é de $1,00 ($1 00,0011 00). O quadro a seguir mostra as parcelas de custo fixo e de custo 

variável para cada unidade, nos três períodos analisados pelo exemplo. 

QUADRO 3.1 EXEMPLO DE CÁLCULO DE CUSTO FIXO E VARIÁVEL PARA CADA UNIDADE 

PERiODO UNIDADES CUSTO FIXO·POR CUSTO VARIÁVEL CUSTO 

PRODUZIDAS UNIDADE POR UNIDADE UNITÁRIO 

1 100 1,00 0,80 1,80 

2 150 0,67 0,80 1,47 

3 50 200 080 280 

Se essa empresa vender no período 1 as 100 unidades que produziu, ao preço de 

$3,00 cada; e, no período 2, vender mais 100 unidades pelo mesmo preço a sua receita será de 

$300,00 ($3,00 x 100), em cada um dos períodos. O Lucro Bruto dessa empresa será então de 

$120,00 ($300,00 - 100 x $1,80), no período 1, e de $153,00 ($300,00 - 100 x $1,47), no 

período 2. 

Comparando os períodos I e 2, podemos observar que é possível aumentar o lucro 

do período, aumentando somente o número de unidades produzidas que, ao final do período, 

não foram vendidas e permanecem em estoque. Dessa forma, com o Custeio por Absorção, o 

lucro aumenta em função do crescimento dos estoques, nos casos em que somente parte da 

produção é comercializada no próprio período. 

A explicação para esse fato é que, com o crescimento do volume de produção e do 

estoque final, uma parcela menor de custos fixos é atribuída ao custo dos produtos que foram 

fabricados e vendidos no período. Isso faz com que, após a confrontação 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 

período 2, somente 90 unidades pelo preço de $3,00 cada. Assim, a receita da empresa nesse 

período seria· de $270,00 ($3,00 x 90) e seu lucro bruto $137,70 ($270,00 - 90 x $1,47). É 
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interessante observar, nesse caso, que a empresa diminui suas vendas do período I ($300,00) 

para o período 2 ($270,00) ao mesmo tempo que aumenta seu lucro, que era de $120,00 no 

período I para $137,70 no período 2. 

Essa variação dos lucros, num sentido que nem sempre é o sentido da variação das 

vendas, pode resultar em situações onde o resultado se torna de dificil compreensão para 

administradores que não sejam versados na metodologia da Contabilidade de Custos. 

Um outro problema, que decorre do uso do Custeio por Absorção, é que as 

atribuições de custos indiretos aos produtos podem ocorrer de várias formas e com o uso de 

diversas bases. Esse fato pode tornar diferente o valor do custo agregado às unidades, para 

cada combinação de forma e base utilizada pelo procedimento de distribuição. 

3.2-VANTAGENS DO CUSTEIO DIRETO 

O Custeio Direto não apresenta as limitações que foram observadas no Custeio por 

Absorção. O 'NAA Research Series No 23: Direct Costing'18 lista sete vantagens principais, 

decorrentes do uso desse sistema. 

1-"Os dados da relação custo-volume-lucro são facilmente obtidos das 

demonstrações regulares, o que é útil para o planejamento do lucro." 

Os dados de custo são classificados, no Sistema de Custeio Direto, em fixos e 

variáveis. Essa classificação é a mesma utilizada nas análises do ponto de equilíbrio na relação 

custo-volume-lucro, onde é determinado o volume de vendas necessário para cobrir os gastos, 

tanto com os custos fixos quanto com os custos variáveis dos produtos. Esses dados podem 

auxiliar a administração, no planejamento orçamentário e estratégico e também na avaliação e 

no controle das operações. 

A Demonstração do Resultado no Custeio Direto apresenta, em um primeiro 

grupo, os custos variáveis sendo deduzidos da receita das vendas, dando como resultado uma 

Margem de Contribuição. Num segundo grupo, dessa Margem de Contribuição são abatidos 

os custos fixos e as despesas do período de modo a evidenciar o lucro. A utilização dessa 

demonstração pode propiciar a visualização dos elementos da análise do ponto de equilíbrio, 

dispensando relatórios complementares. 

2-"0 lucro de determinado período não é afetado por mudanças na absorção dos 

custos fixos, resultantes do aumento ou da diminuição dos estoques; os lucros 

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

No Custeio Direto, a parcela fixa dos custos indiretos de fabricação é considerada 

como um custo do período e não é atribuída aos produtos. Isso faz com que o valor dessa 

18 RESEARCH SERIES Direct Costing. NAA BULLETIN. New York. Apr.l953 
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parcela não possa ser estocado e que os lucros variem no mesmo sentido das variações das 

vendas, no caso de mantermos os demais itens constantes. Esse fato toma as Demonstrações 

de Resultado do Custeio Direto de mais fácil entendimento para os administradores. 

3-"As demonstrações de lucros e de custos operacionais se aproximam mais do 

pensamento da administração, o que toma os relatórios de mais fácil 

compreensão." 

A necessidade de distinção entre os custos fixos e variáveis familiariza o 

administrador com as diferenças de comportamento desses custosl9 A identificação clara, dos 

elementos que compõem os diferentes grupos de custos facilita a percepção de fatores 

relevantes pela administração e amplia a possibilidade de ações corretivas imediatas. 

4-"O impacto dos custos fixos sobre os lucros é enfatizado porque o total destes 

custos aparece destacado na Demonstração de Resultado." 

Como observamos, no Custeio por Absorção, uma parte dos custos fixos é 

absorvida pela variação dos estoques. Isso dificulta a visualização do total dos custos que 

deveria ser coberto durante o período. Além disso, no Custeio Direto, a segregação dos custos 

fixos possibilita o acompanhamento imediato da evolução do valor desses custos, período a 

período, possibilitando um melhor controle. 

5-"0s dados de lucro marginal facilitam a avaliação de produtos, territórios, classes 

de clientes e outros segmentos de negócios, sem os problemas causados pela 

apropriação dos custos fixos." 

A separação dos dados da margem de contribuição; por linhas de produtos, classes 

de clientes e áreas de negócios, propicia à administração uma visão clara e não distorcida da 

participação de cada um desses elementos, no sentido de cobrir os custos fixos e as despesas 

do período. Essa separação possibilita avaliar também como cada um desses elementos 

contribui na formação do lucro da empresa. No caso do Custeio por Absorção, a agregação 

não permite essa visualização. 

6-"0 Custeio Direto se adapta bem aos planos de controle de custos tais como o 

Custo-Padrão e o Orçamento Flexivel." 

No Custeio Direto a eliminação da estimativa de volume simplifica o cálculo dos 

valores de padrões que são utilizados para controle no Sistema de Custo-Padrão, pois os 

custos indiretos variáveis são considerados como componentes do custo dos produtos e, por 

isso, integram o valor dos padrões. Já os custos indiretos fixos, por serem considerados como 

do período, são eliminados dos valores desses padrões. 

19 Li, David H. Contabilidade de Custos. op. cit .. p-118. 

22 



Esse procedimento permite que as comparações entre os dados de custos padrões 

e custos realizados sejam mais objetivas, em vista da não existência de variações de custos que 

ocorrem somente em função das variações do volume de produção. Também no caso dos 

Orçamentos Flexiveis, a diferenciação do comportamento dos custos, propiciada pelo Custeio 

Direto, facilita e torna mais simples a sua elaboração e o seu acompanhamento. 

7-"0 Custeio Direto apresenta um conceito de custo dos estoques que corresponde 

ao desembolso necessário para a sua produção." 

O custo do estoque avaliado pelo Custeio Direto oferece como informação um 

valor do limite inferior de venda dos produtos. Esse valor corresponde ao desembolso de caixa 

necessário para a fabricação dos itens que estão em estoque. Se a empresa vender seus 

estoques por esse valor, obterá uma margem de contribuição nula, não podendo cobrir com 

essa venda nenhuma parcela de seu custo fixo ou de suas despesas no período. 

Essa informação do limite inferior de venda, entretanto, pode ser útil em ambientes 

econômicos recessivos ou de alta concorrência; ou ainda, nos casos de existência de uma 

capacidade produtiva, instalada na economia, superior à demanda do mercado. 

3.3-DESVANTAGENS DO CUSTEIO DIRETO 

Ainda que todas as vantagens citadas estejam presentes no uso do Custeio Direto, 

o mesmo trabalho, 'NAA Research Series No 23:Direct Costing'20, aponta quatro 

desvantagens decorrentes do uso desse sistema. 

1-"Dificuldades na separação dos custos variáveis e fixos." 

Ludwig21 afirma que: "os defensores do Custeio Direto não concordam entre si, 

quando apresentam conceitos sobre o método ou sobre a prática que se aplica na segregação 

dos custos". O método de separação, segundo esse autor, "ignora a existência de elementos de 

custos que não podem ser classificados precisamente como fixos ou variáveis". Encontram-se 

nesta categoria os custos semi-variáveis que, embora possam ter seu comportamento descrito 

por uma componente fixa e outra variável, possuem uma variação que ocorre em patamares 

sucessivos e não em função das variáveis discretas de volume. Podemos encontrar, entre esses 

custos, os de mão-de-obra indireta, de manutenção, de movimentação de materiais, de garantia 

da qualidade, e de expedição. 

Outro ponto, freqüentemente negligenciado, é que o que é fixo e variável nos 

custos pode se modificar de acordo com o tipo de decisão que está sendo considerada. Os 

custos fixos não são geralmente fixos de fato, no longo prazo. Assim, para as decisões de 

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

21 Ludwig, John W. INACCURACIES OF DIRECT COSTING in Marple R.P. NATIONAL ASSOCIAT/ON 
OF ACCOUNTANTS ON DIRECT COST/NG Selected papers. 

23 



longo prazo, é necessário definir cuidadosamente o que se manterá constante e o que poderá 

ser variável e relevante. Os custos que são fixos, para propósitos orçamentários em uma 

fábrica (equipamentos, seguros, impostos), poderão deixar de ser fixos quando a empresa está 

considerando a hipótese de fechar essa fábrica22 

2-"Não é determinado um custo total da produção e uma apropriação suplementar 

dos custos indiretos fixos deverá ser feita, pressupondo um volume normal ou 

outro volume qualquer, para fornecer um custo do produto que atenda ás 

decisões de longo prazo." 

Frente á função de mensuração 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 período. No nivel estratégico da ação 

administrativa de longo prazo os dados do Custeio Direto deverão 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 & KapJan23 observam que a definição de custo variável, como o custo que 

varia com o volume de produção no curto prazo, só é apropriada se "o volume de produção de 

todos os produtos puder variar livremente sem que, de maneira alguma, ocorram mudanças 

simultâneas no nivel dos custos fixos." 

Na prática, observam esses autores, os administradores rejeitam essa perspectiva 

de curto prazo, porque a decisão de oferecer um produto cria compromissos de longo prazo 

para se fabricar, comercializar e manter o produto. Assim, do ponto de vista de avaliação do 

custo e da lucratividade dos produtos, os custos variáveis são uma medida inadequada para a 

representação dos custos das unidades fabricadas. 

3-"A mudança do Custeio por Absorção para o Custeio Direto, no caso da 

determinação do custo dos estoques, causará sérios problemas de taxação do 

Imposto de Renda e não existem regras para resolver essa situação." 

No caso de uma mudança do Custeio por Absorção para o Custeio Direto, o valor 

dos estoques sofrerá uma redução pela eliminação da parcela dos custos indiretos fixos. Essa 

redução provocará uma diminuição do lucro relatado no período e, conseqüentemente, do 

imposto recolhido. 

4-"Aiguns contadores questionam a aceitação do Custeio Direto como base para a 

determinação do valor dos estoques, em relatórios financeiros preparados para 

usos externos á empresa." 

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

23 Cooper, R ; Kaplan, R. S. How Cost Accounting Distorts Product Cocsts. Management Accounting. 
Apr.l988 
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O fato de que no Custeio Direto, todos os custos indiretos fixos são excluídos do 

cálculo dos custos dos produtos, acaba por contrariar a Hipótese do Custo Agregado, que é o 

fundamento básico da Contabilidade de Custos. Os dados de custo, que não forem consistentes 

com o conceito do custo agregado, não poderão ser usados para fins da elaboração das 

Demonstrações Financeiras24 

O Custeio Direto fere os Princípios Contábeis Geralmente Aceitos, principalmente 

o Regime de Competência e a Confrontação. Segundo esses princípios, devemos apropriar as 

receitas e delas deduzir todos sacrificios envolvidos para a sua obtenção25 e não somente 

deduzir das receitas os custos considerados como variáveis, mantendo à parte os custos fixos, 

como propõe esse sistema. 

Uma outra desvantagem, no uso do Custeio Direto, é que os custos indiretos 

variáveis precisam ser atribuídos aos produtos, usando alguma base de atribuição, através de 

procedimentos que não diferem daqueles utilizados no Custeio por Absorção26 No caso da 

mão-de-obra indireta, da manutenção e de outros custos indiretos variáveis, o Custeio Direto 

não está livre das atribuições subjetivas que causam as distorções. 

Finalmente, cabe lembrar que a variabilidade dos custos a que estamos nos 

referindo ocorre em relação ao volume de produção e dentro de um período de tempo 

determinado. Essa classificação acaba por não destacar os custos que variam segundo outras 

bases, que não se relacionam diretamente com o volume de produção. Johnson & Kaplan27 

citam que alguns custos variam segundo bases que podem ser: o número de 'set ups', o 

número de movimentações ou o número de manuseios dos materiais. 

3.4-SISTEMAS DIFERENTES PARA USOS DIFERENTES 

Nossa exposição anterior acaba por apontar que o Custeio por Absorção é 

preferível para a avaliação dos estoques e para a preparação de relatórios financeiros externos. 

Mas, no que diz respeito à utilização das informações de custos para finalidades gerenciais, 

esse sistema apresenta várias limitações. 

Entre as principais limitações aparecem a agregação excessiva do valor dos custos 

reportados para os produtos, a distribuição necessária dos custos indiretos de fabricação e a 

suposição de que estes custos variam somente em relação às variações do volume. Afinal, o 

sistema de Custeio por Absorção usa normalmente como bases de atribuição 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 R.L. ; Luckett P. F. Direct Costiog- Is it Aloccation Free? Management International Review. Aug. 
1976. 

27 Jolmson, T. H.; Kaplan, R.S. Relevance Lost. Boston: Harvard Business School Press. 1987. p.l90 
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de Horas-Mod, Horas-Máquinas e material consumido e esses valores se relacionam 

diretamente com o volume de produção. 

No caso do Custeio Direto, observamos que ele atende melhor às necessidades de 

informações gerenciais, por possuir uma estrutura simplificada em sua Demonstração de 

Resultado e por fornecer informações mais claras e objetivas. 

Por outro lado, observamos também que nem todas as decisões poderão ser 

contempladas pela perspectiva de curto prazo do Custeio Direto, que existe dificuldade na 

separação dos custos fixos e variáveis e que esse sistema não está livre das atribuições 

subjetivas de custos como ocorre no caso dos custos indiretos variáveis. 

Sendo assim, nenhum dos dois sistemas, por si só, é capaz de suprir todas as 

demandas por informações de custo, que são geradas por seus vários usuários. De acordo com 

a posição comum, o sistema de Custeio por Absorção e o sistema de Custeio Direto podem se 

complementar, servindo cada um desses sistemas a propósitos distintos e privilegiando 

usuários diferentes. 

Dessa forma, o Sistema por Absorção é mais adequado às funções de avaliação de 

estoques e elaboração das Demonstrações Financeiras, privilegiando os usuários externos. Já o 

Sistema de Custeio Direto, privilegiando usuários internos, é mais adequado ao fornecimento 

de informações para finalidades ligadas às decisões gerenciais. 

O problema dessa visão é que, apesar de não haver dúvida quanto a utilidade das 

informações fornecidas pelo Custeio Direto para o planejamento, a análise, o controle e a 

tomada de decisão, esse sistema possui uma perspectiva de curto prazo, atribui custos indiretos 

variáveis por distribuição e não considera a variabilidade de alguns custos que se dá segundo 

bases não relacionadas ao volume. Isso nos leva a observar que, no caso do planejamento 

estratégico de longo prazo, o uso do Custeio Direto não é adequado à tomada de decisões 

gerenciais. 

Decisões sobre alterações de projeto, introdução e retirada do produto e sobre 

precificação são decisões que fazem parte do planejamento estratégico da empresa. As 

informações de custo devem ser objetivas e não distorcidas para servirem de base a essas 

decisões. Como observamos, o Custeio Direto não é capaz de fornecer informações na 

qualidade requerida por esse processo decisório. O Custeio por Absorção também não tem 

condições de cumprir essa tarefa, pois a subjetividade presente na distribuição dos custos 

indiretos e a suposição de que todos os custos variam na proporção direta das variações do 

volume distorcem as informações geradas por esse sistema. 

A diferenciação mais significativa dos dois sistemas está no tratamento dado aos 

custos indiretos fixos de fabricação, que integram o custo dos produtos no Custeio por 

Absorção e são despesas do periodo no Custeio Direto. Os Custos Indiretos de Fabricação são 

o elemento de custo que causa a maior controvérsia quanto a sua apropriação e, ao mesmo 
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tempo, o elemento de custo que historicamente tem sofrido o maior aumento relativo na 

composição do custo total dos produtos. 

Raffish28 comenta que o problema "não é que os sistemas tradicionais de custos 

não funcionam, é que o mundo para o qual eles foram elaborados está desaparecendo 

rapidamente. Os custos dos produtos eram constituídos principalmente de mão-de-obra direta 

e material; hoje nós temos um ambiente de manufatura no qual a mão-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 fabricação. E esses 

custos indiretos estão mudando seu comportamento de variável para fixo como resultado dos 

nossos investimentos em automação. Dado esse cenário, não é dificil imaginar que os nossos 

atuais sistemas de Contabilidade de Custos provavelmente não estejam refletindo o verdadeiro 

custo dos nossos produtos". 

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

LIMITAÇÓES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTOS 

4.1-A INADEQUAÇÃO DOS SISTEMAS DE CUSTOS TRADICIONAIS 

Como observamos, o Sistema de Custeio por Absorção se mostra adequado no 

que diz respeito à função de avaliação dos estoques. Por outro lado, no que diz respeito às 

funções de controle operacional e determinação do custo dos produtos, tanto o Custeio por 

Absorção quanto o Custeio Direto falham em fornecer aos administradores informações com a 

objetividade e a adequação necessárias, para que possam servir de bases confiáveis ao processo 

decisório. 

Os sistemas tradicionais de custos dão ênfase à apropriação direta dos materiais e 

da mão-de-obra direta, enquanto que os recursos indiretos são atribuídos aos produtos com 

base em estimativas. Essa ênfase reflete em alto grau a economia do inicio do Século XX, 

quando os sistemas de custos começaram a surgir e quando os materiais e a mão-de-obra 

direta eram os principais componentes de custo. 

Nessa época, os custos indiretos eram categorias de menor importância e dificeis 

. de serem medidos e apropriados. Conseqüentemente, as empresas desenvolveram sistemas 

para controlar somente seus componentes de custos mais significativos e apropriavam de 

maneira indireta os demais custos de fabricação. Normalmente, essa apropriação ocorria 

utilizando como base os próprios valores do material e da mão-de-obra, que já estavam sendo 

medidos e controlados pelo sistema. 

Com a modificação da composição relativa dos elementos de custos, os sistemas 

de apuração e controle de custos, desenvolvidos segundo as necessidades do inicio do século, 

acabaram por perder sua relevância no fornecimento de informações que pudessem servir 

como base das decisões administrativas no plano estratégico. Em nossa época, o principal 

elemento que tem preocupado os administradores são os custos indiretos, pois são os que mais 

crescem em função dos elevados investimentos, necessários à modernização e automação dos 

processos produtivos. 
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4.2-DISTORÇÕES GERADAS PELOS SISTEMAS DE CUSTOS: 

As informações que são geradas pelos sistemas de custos tradicionais podem 

apresentar distorções, que têm origem no próprio projeto desses sistemas. Cooper29 destaca 

algumas das principais falhas dos sistemas de Contabilidade de Custos, que: "são muito 

comuns e podem resultar em distorções significativas nos custos reportados para os produtos." 

Essas falhas, segundo o autor, são: 

*Apenas as horas-MOD (ou valor) são usadas para apropriar os custos indiretos 

a partir dos centros de custos aos produtos; 

*Apenas bases de apropriação relacionadas ao volume de produção (horas­

MOD, horas-máquina e .material) são usadas para apropriar os custos indiretos 

dos centros de custos aos produtos; 

*Os centros de custos são amplos e possuem máquinas e equipamentos com 

estruturas de custos indiretos diferentes; 

*Os custos de comercialização e distribuição dos produtos vanam 

dramaticamente por canal de distribuição, mas o sistema de Contabilidade de 

Custos ignora essas variações. 

Cooper & Kaplan30 observam ainda que: "A atribuição indireta dos custos reduz o 

custo de apuração de um sistema de custos, mas essa atribuição pode resultar em consideráveis 

distorções. As distorções ocorrem quando o custo unitário ou a quantidade utilizada de um 

recurso não são atribuídos precisamente aos centros de custos e aos produtos." 

Segundo esses autores31, cinco fatores explicam as fontes de distorções: 

1-" Alguns custos são apropriados aos produtos que estão sendo fabricados, mas 

não se relacionam a esses produtos." 

Como exemplos, podemos citar os custos da capacidade ociosa e os custos 

empresariais indiretos que se destinam à manutenção da organização como um todo. Esses 

custos são incorridos nas empresas independentemente da fabricação ou não dos produtos. 

Custos desse tipo possuem um comportamento fixo em relação ao volume de produção e não é 

possível estabelecermos qualquer relação objetiva entre eles e os produtos fabricados. 

2-"Alguns custos, que se relacionam com os produtos fabricados ou com os 

clientes que estão sendo atendidos, são omitidos." 

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

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

31 COOPER, R. ; KAPLAN, R.S. Tbe Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings. 
op. cit p.3-4 
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Exemplos dessa omissão são os custos de comercialização, financeiros e 

administrativos, que não são considerados nos sistemas tradicionais de Contabilidade de 

Custos como custos do produto. A explicação dessa omissão é que esses custos são 

classificados como despesas do período, pois os beneficios que a empresa adquiriu ao gastar 

com esses elementos são consumidos no próprio período de sua ocorrência e, 

conseqüentemente, não podem ter seus valores estocados ao final do período, como no caso 

dos custos dos produtos. 

Normalmente é possível observar que alguns encargos como financiamentos, 

manutenção de canais de distribuição ou mesmo gastos com propaganda, se relacionam 

especificamente com um produto determinado. A observação desses encargos, de maneira 

específica por produto, é útil como informação para administração. 

3-"Em alguns casos, apenas uma parte do esforço da organização pode receber 

custos. Ou seja, apenas uma parte do resultado é custeado." 

As empresas podem produzir simultaneamente bens e serviços. Como os serviços 

não podem ser estocados, eles também não podem receber os custos. Nesse caso, mesmo que 

a empresa tenha incorrido em custos para desenvolver e aprimorar seu potencial de prestação 

de serviços, esses custos podem acabar sendo atribuídos em sua totalidade, apenas aos bens 

que podem ser estocados que são seus produtos. 

4-"A atribuição dos custos indiretos aos produtos poderá ser imprecisa." 

Duas formas de distorção poderão ser introduzidas pela atribuição imprecisa dos 

custos indiretos. A primeira forma é a distorção de valor, que aparece quando o sistema é 

agregado e os valores médios são utilizados em lugar dos valores específicos. Por exemplo, 

alguns sistemas usam um valor médio para a hora-MOD (hora de mão-de-obra direta}, mesmo 

havendo diferenças significativas entre os salários pagos em cada setor. 

A segunda forma é a distorção de quantidade, que aparece quando a base de 

apropriação utilizada para a atribuição dos custos indiretos não é proporcional ao consumo 

real dos recursos pelos produtos. Por exemplo, no caso de uma empresa que adota uma taxa 

única de atribuição de CIF por hora-MOD, o sistema sempre atribuirá um custo maior aos 

produtos de mãb-de-obra intensiva do que aos produtos fabricados em ambientes 

automatizados. Isso ocorre independentemente do fato de que normalmente são os ambientes 

automatizados de manufatura que demandam um volume maior de gastos indiretos. As 

necessidades de manutenção e programação e o valor da depreciação dos equipamentos são 

sensivelmente mais elevados nesses ambientes. 

5-"Os sistemas tentam apropriar aos produtos custos que são comuns ou 

conjuntos." 

Os custos conjuntos surgem quando o processo de produção necessariamente 

produz mais que um produto, como no caso do refino de petróleo. Não é possível definir 
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objetivamente a quantidade do custo do petróleo bruto que se destina ao gás de cozinha, à 

gasolina, ao óleo diesel e aos demais produtos resultantes do refino. 

Os custos comuns aparecem quando vários produtos são fabricados usando o 

mesmo recurso, como no caso de uma máquina que é preparada para fabricar vários produtos 

distintos. Também, nesse caso, não é possível determinar a parcela do custo de preparação da 

máquina que se relaciona objetivamente com cada um dos produtos. 

Segundo Cooper & KapJan32, qualquer tentativa de apropriar os custos conjuntos 

e os custos comuns aos produtos está condenada a ser arbitrária e tendenciosa. 

As distorções 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 produção sejam tratados como produtos e que os custos de todos os 

recursos consumidos em sua obtenção sejam apropriados a esses resultados. Mas o custo do 

procedimento necessário, para reduzir ou eliminar as distorções, poderá ser maior do que os 

beneficios que esse aumento na precisão das informações poderá trazer à empresa. 

Sendo assim, observamos que um sistema de custos ideal para uma empresa não é 

necessariamente o mais preciso. O sistema mais adequado será aquele em que os beneficios de 

uma precisão adicional compensem o aumento do custo necessário para se obter tal precisão. 

O grau de precisão dos custos será determinado, então, pelo processo de produção, pelos 

produtos e pelo tipo de competição que a empresa enfrenta. 

4.3-CUSTOS VARIÁVEIS QUE INDEPENDEM DO VOLUME DE PRODUÇÃO 

Os sistemas tradicionais de custos não foram projetados observando as distorções 

que apontamos anteriormente. O projeto desses sistemas adota normalmente uma das três 

bases relácionadas ao volume de produção (mão-de-obra, material e horas-máquina). Com. 

isso, o sistema passa a considerar que todos os custos indiretos possuem um comportamento 

semelhante ao dessas bases, ou seja, que todos os custos indiretos variam com o volume de 

unidades fabricadas. 

O problema é que entre os custos indiretos existem custos que não vanam 

diretamente com o volume de produção. Alguns custos po4em variar em relação à 

complexidade e à diversidade dos produtos que estão sendo fabricados. 

Cooper & Kaplan33 ilustram os custos da diversidade dos produtos com o seguinte 

exemplo: Considere duas fábricas idênticas. A primeira fábrica 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. 
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de um único produto .. A segunda fábrica 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 fábrica possui um ambiente bem simples de produção e necessita de 

poucos recursos de apoio às atividades de fabricação. Nessa fábrica, são necessários poucos 

serviços de "set up", poucas expedições de produtos e poucas programações da produção. 

Assim, os seus departamentos de serviços são de dimensões modestas e com poucos 

funcionários. 

A segunda apresenta um ambiente mais complexo de produção. Os seus 200 

produtos têm de ser programados necessitando de vários "set ups" e muitas atividades de 

compras, recepções, inspeções e movimentações de materiais. Para manejar essa 

complexidade, que é bem maior que na primeira fábrica, os departamentos de serviços têm que 

ser maiores e mais sofisticados. Esses departamentos terão, portanto, custos mais elevados. 

Os sistemas tradicionais de custos acabam por ofuscar essas relações que existem 

entre o número de produtos fabricados e a dimensão dos departamentos de serviços. Isso 

ocorre basicamente devido a duas causas. A primeira é que os custos da maioria dos 

departamentos de serviços são classificados como fixos, tomando dificil perceber qualquer 

variação sistemática que possa existir no seu comportamento. E a segunda é que o uso de 

bases relacionadas ao volume de produção, para a atribuição dos custos desses departamentos, 

toma dificil a percepção de uma possível variação em função de outras bases. 

Como observamos no exemplo, os custos dos departamentos de serviços podem 

não variar de maneira diretamente proporcional ao volume de produção. No caso, esses custos 

estão variando com o número de produtos distintos que estão sendo produzidos em cada uma 

das fábricas. 

Um outro tipo de custo indireto que não se relaciona diretamente com o volume de 

produção é o custo das transações. A fabricação de produtos similares cria, na empresa, 

demandas pelo mesmo número de transações para cada lote de produção. Isso quer dizer que, 

toda vez que um lote é processado, são necessárias atividades como de programação, de 

movimentação de materiais e de testes de qualidade do ajuste dos equipamentos. Essas 

atividades ou transações não diferem nos casos em que os produtos fabricados são similares. 

Dessa forma, se na fabricação de produtos similares os volumes de produção de 

cada lote forem diferentes, as unidades dos produtos com lotes de baixo volume criarão 

demandas por uma fração maior de transações do que os produtos com lotes de alto volume. 

Por exemplo, na fabricação 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 programação, enquanto que cada unidade do produto B gera uma 

demanda de apenas 1%(1/100) dessa atividade. 
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Assim, a fração por unidade dos custos das transações deveria ser maior para os 

produtos de baixo volume, que provocam um maior número de transações por unidade de 

produto. Mas, no caso dos sistemas tradicionais, quando as bases relacionadas ao volume são 

usadas para apropriar os custos dos departamentos de serviços aos produtos, tanto os 

produtos de alto volume quanto os de baixo volume recebem custos semelhantes relacionados 

às transações. 

Suponhamos que os dois lotes de nosso exemplo são fabricados em um 

departamento que atribuí os custos de programação e os demais custos indiretos utilizando 

como base o número de horas-MOD. Se o custo de cada programação for de $55,00 e o 

tempo de mão-de-obra direta consumido por unidade for de 2 horas, podemos atribuir os 

custos de programação $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 programação $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, está 

introduzindo subsídios cruzados na atribuição dos custos indiretos. 

Na medida em que novos produtos são introduzidos na fábrica, os departamentos 

de serviços 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 

diferença entre os produtos de alto e baixo volume de produção, cresce o grau de subsídios 

cruzados introduzidos pelo sistema de custos. 

4.4-0 CONTROLE OPERACIONAL 

Como observamos, uma das funções dos sistemas de custos é fornecer informações 

que possam servir de apoio ao controle operacional, que é o processo administrativo de 

controle e 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 nível de responsabilidade do administrador; 

*controlar as variações conhecidas do comportamento dos custos; e, 

*minimizar a incidência de apropriações 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 cálculos da Contabilidade de Custos, tais como 

apropriações e variações, não deveriam fazer parte do sistema de controle operacional, porque 

eles obscurecem as informações de que os administradores dos centros de custos necessitam 

para operar de maneira eficaz. 

As empresas medem normalmente seu desempenho pela comparação dos 

resultados realizados com niveis de padrões predeterminados ou com niveis orçados para seus 

custos. A precisão, objetividade e confiabilidade dessas comparações são fatores indispensáveis 

para que o sistema de custos seja adequado ao controle operacional. Essas comparações 

podem ser realizadas para qualquer periodo de tempo (horas, dias, semanas, meses, anos e 

outros), ou até mesmo a cada vez que uma unidade é completada. 

Para que as informações de custos sejam úteis, como apoio ao controle 

operacional, a freqüência de sua disponibilidade deve seguir o mesmo ciclo do processo de 

produção que está sendo medido. Nos departamentos que produzem centenas de componentes 

por hora, os consumos de material, MOD, tempo de máquina e energia deveriam ser relatados 

diariamente ou mesmo a cada hora. Já no caso dos departamentos de serviços ou laboratórios 

de pesquisa, onde o ciclo de trabalho é mais longo, as informações sobre os consumos dos 

recursos devem possuir uma periodicidade bem maior. 

Não ajuda muito obter relatórios mensais de uma operação que produz vários 

componentes por minuto. Um administrador que controla o trabalho a cada hora ou 

diariamente não deseja receber um relatório de variações agregadas no meio do mês 

subseqüente. E também, relatórios de custos semanais ou diários poderão confundir outros 

departamentos, que necessitam de vários meses para completar a montagem de uma máquina 

ou para completar uma pesquisa básica. 

Importantes também para o controle operacional são o grau de apropriação dos 

custos e a abrangência do sistema. Muitas empresas apropriam rotineiramente todos os seus 

custos aos centros de custos, mesmo quando os centros não possuem nenhum controle sobre 

os custos apropriados. Essa prática, embora comum, não é recomendável pois essas 

apropriações servem apenas para confundir os administradores. 

Os custos que devem ser relatados, em cada centro de custos, são apenas aqueles 

que se relacionam diretamente com as atividades praticadas no seu interior e sobre os quais a 

responsabilidade esteja a cargo do seu administrador. Os relatórios operacionais preenchidos 

com custos apropriados de outros departamentos e estimativas grosseiras acabam por desviar a 

atenção dos administradores de sua principal responsabilidade, que é monitorar e controlar a 

produtividade e a eficiência da produção. 

Um aspecto importante do controle operacional é que seu sistema necessita 

estabelecer de maneira clara quais custos são fixos e quais variam com as modificações de 

curto prazo nas atividades. Essa separação é fundamental porque é necessário para a 
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administração, do ponto de vista operacional manter a sua capacidade de ação imediata sobre 

as operações rotineiras da empresa. Assim os consumos de MOD, materiais, tempo de 

máquina, 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 secundário, pois uma empresa pode manter um controle do chão de 

fábrica mais acurado com relatórios freqüentes de medidas não-financeiras tais como: 

rendimentos dos processos, números de defeitos, tempos de "set up", tempos de produção e 

níveis fisicos de estoques. 

Dessa forma, para o controle dos departamentos, resumos mensais de controle de 

qualidade, porcentagens de entregas realizadas no prazo, estatísticas de Marketing e outras 

medidas não-financeiras podem formar um conjunto mais relevante de medidas de desempenho 

do que o conjunto de informações propiciado pelas medidas financeiras. 

4.5-MENSURAÇÃO DO CUSTO DOS PRODUTOS 

Os sistemas tradicionais de custos não são projetados para medir precisamente os 

custos dos produtos e sim, para avaliar os estoques. Os padrões de custos dos produtos, 

utilizados por esses sistemas, geralmente não mantêm relações com os recursos que 

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

Os Princípios Contábeis Geralmente Aceitos não obrigam que os custos dos 

produtos reflitam as relações causais que possam existir entre esses produtos e os consumos de 

recursos que eles provocam nas empresas. Kaplan35 observa que: "o esquema de apropriação 

de custos indiretos de uma empresa pode não corresponder ao processo subjacente de 

produção ou às demandas que cada um dos seus produtos geram sobre os recursos dessa 

empresa." 

Os custos dos produtos, quando não estimados adequadamente, podem até levar a 

administração a escolher uma estratégia competitiva inadequada, dando pouca ênfase a alguns 

produtos, que podem estar sendo sobrecarregados de custos por distorções do sistema. 

Essas distorções nos custos reportados podem também levar a adminístração a 

procurar incrementar sua participação no mercado, em linhas que de fato podem até ser não­

lucrativas. A empresa pode persistir em uma estratégia inadequada se seus executivos não 

possuírem outras fontes alternativas de informações que possam sinalizar o quanto os custos 

dos produtos estão distorcidos. 

35 KAPLAN, Robert S. One CostSystem isn't Enough, op. cit 

35 



Para a função de mensuração do custo dos produtos, as apropriações dos custos 

dos departamentos de serviços deverão ser extensivas, de forma que as estimativas de custos 

possam refletir as demandas de longo prazo que cada um dos produtos está gerando sobre os 

recursos da empresa. 

A perspectiva de longo prazo é necessária porque as decisões relacionadas aos 

produtos tais como lançamentos, substituições e descontinuidades criam compromissos de 

longo prazo para a organização. 

O fato dos custos serem fixos ou variáveis depende do horizonte de tempo do 

observador. No curto prazo, virtualmente todos os custos são fixos: os materiais já foram 

adquiridos, as instalações já estão preparadas e os trabalhadores já se apresentaram para mais 

um dia de trabalho. Entretanto, no longo-prazo, os custos começam a ser variáveis: as 

máquinas e as fábricas podem ser desativadas e vendidas e os supervisores podem ser 

transferidos. 

As decisões sobre os produtos possuem conseqüências de longo prazo para as 

organizações. Os executivos, quando estão medindo o custo dos produtos, devem considerar 

virtualmente todos os custos como variáveis. Eles devem lembrar que alguns custos 

tradicionalmente considerados como fixos variam de acordo com a complexidade e a 

diversidade dos produtos. 

Um bom sistema de custeio do produto deve relatar os custos incorridos através de 

toda a cadeia de agregação de valor da organização. Um custo do produto não deve incluir 

apenas o custo dos recursos necessários para converter as matérias primas e os componentes 

comprados em produtos acabados, mas sim, deve incluir também os custos dos recursos 

necessários para estabelecer o canal de distribuição, realizar a venda, manter o produto e os 

serviços de apoio tais como projetos de engenharia, desenvolvimento dos processos, compras, 

sistemas de informações, análises de custos e administração geral. O sistema de custeio do 

produto deve considerar, portanto, todos os recursos da empresa que apóiam seu processo de 

produção e sua comercialização. 

O sistema de custeio do produto deveria ignorar apenas duas classes de custos: as 

despesas com P&D (pesquisa e desenvolvimento), que irão beneficiar produtos futuros, e os 

custos da capacidade ociosa ou não utilizada. 
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4.6-FUNÇÕES E DEMANDAS DIFERENTES 

A figura a seguir mostra que as demandas de cada uma das três funções básicas, 

requeridas de um sistema de custo, diferem entre si em termos da freqüência dos relatórios, do 

grau de apropriação dos custos, da natureza da variabilidade dos custos, da abrangência do 

sistema e do grau de objetividade dos dados relatados36 

FIGURA 4.1 FUNÇÕES DIFERENTES, DEMANDAS DIFERENTES 

FUNÇÕES FREQUt:NCIA GRAU DE ABRANGeNCIA DO NATUREZA DA GRAU DE 

APROPRIACAO SISTEMA VARIABILIDADE OBJETIVIDADE 

AVALIAÇAO DE MENSAL OU AGREGADO CUSTO DA FABRICA IRRELEVANTE ELEVADO 

ESTOQUES QUINZENAL 

CONTROLE DIÁRIA OU POR NENHUM CENTRO DE VARIÁVEIS E FIXOS ELEVADO 

OPERACIONAL UNIDADE RESPONSABILIDADE NO CURTO PRAZO 

COMPLETADA 

MENSURAÇAO ANUALMENTE E EXTENSIVO ATÉ TODA ORGANIZAÇAO TODOS VARIÁVEIS BAIXO 

DO CUSTO DOS EM SITUAÇÕES O NIVEL DOS INCLUINDO PRODUÇAO, 

PRODUTOS DE GRANDES PRODUTOS OU VENDAS E DISTRIBUIÇAO, 

MUDANÇAS DAS LINHAS DE ENGENHARIA, SERVIÇOS 

PRODUTOS E ADMINISTRACAO 

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

O SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES-ABC 

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

Como observamos no capítulo ·anterior, Q~mas tradicionais de atribuição e 

yQ!!trole..de-custos, desenvolvidos no início do século, não se mostraram caJlazes de responder 

·às .necessid.ades_que-suFgem-nas indústrias, em decorrência da automação crescente do 
-·-~---·--- ~ -· -- ----- ------~ ·---- ~--. -- - ~-- ---- -~ -

processo de produç.!lo e do aumento da diversidade de produtos. Esses sistemas,_Jlor não - • ·---r·---··~~----- ---~---· --
atenderem satisfatoriamente às necessidades administrativas, acabaram tomando necessário o 

desenvolvimento de novos sistemas de relacioname!!to dos custos aos produtos. 

ao desenvolvimento do Sistema ABC vieram principalmente do mundo dos negócios e não do 

mundo acadêmico. Esse sistema surgiu em decorrência dos esforços de várias empresas e de 

consultores que, nos anos 70 e 80, buscaram melhorar tanto o controle dos custos indiretos 

quanto a qualidade das infonnações de custos dos produtos. 

Os sistemas convencionais de Contabilidade de Custos enfocam prioritariamente as .. 

unidades de cada produto que são fabricadas. Os custos são apropriados aos produtos porque 

a hipótese considerada por esses sistemas é que a fabricação de cada uma de suas unidades 

consome recursos. Assim, as bases convencionais de apropriação de custos indiretos medem 

apenas os atributos que se relacionam diretamente com cada unidade. Esses atributos podem 

ser o número de horas-MOD, horas-máquinas ou o custo do material utilizado para a 

fabricação de cada uma das unidades. 

De maneira distinta, o Sistema Baseado em Atividades dá ênfase às atividades que 

devem ser necessariamente realizadas pela empresa para fabricar seus produtos, de acordo com 

seu processo de produção atual. Por exemplo, uma empresa panificadora tem como principais 

atividades de seu processo de produção preparar a massa, conformar os pães e assar os pães. 

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 atribuição .que 

possam relacionar subjetivamente os custos indiretos do preparo da massa com cada uma das 

unidades de pão que é fabricada. 

37 JOHNSON, T.H. lt's Time To Stop Overselling Activity-Based Concepts. Management Accounting, 
Sep.l992. 
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O Sistema ABC reconhece que os produtos e serviços não usam diretamente os 

recursos; o que eles usam de maneira direta são as atividades38 que podem ser definidas como 

as ações que são realizadas por diversos individuos ou grupos especializados, buscando atingir 

os objetivos da empresa. 

De acordo com Brimson39: "Uma -~tivi~ad~ _é uma combinação de pessoas, 
.. 

tecnologia,-materiais,. métodos e ambiente, que realiza um dado produto ou serviço. As 

a!i~dades.descrevem-o-que-a-empresa faz.( ... ) Exemplos de atividades podem ser: fechar uma 

venda,_p_roduzir-um-materialde propaganda, montar um produto ou cobrar um cliente." ----
Dessa forma, uma atividade é uma ação realizada por um elemento da empresa, 

que converte os recursos disponíveis em produtos e serviços. Esses produtos e serviços são 

demandados por outros elementos pertencentes ao processo de operação da organização. pssa 

aroPr:de /..----defcri~com,~J!I ___ verbo · -e~um~sab_stangvo:-~Essencialmente---,realizar::-Jna---.. 
fatividade_.é,7azer algo'. 

Por exemplo, ações que ocorrem no âmbito da empresa, como: cortar o material, 

usinar uma peça, transportar os componentes ou dar manutenção a um equipamento, são 

atividades que transformam e modificam as condições dos recursos disponíveis, de maneira 

que esses recursos possam ser utilizados por outros elementos da empresa, na busca de atingir 

os objetivos da organização. 

5.2-0 PRINCIPIO BÁSICO DO SISTEMA BASEADO EM ATIVIDADES 

";<Lp_r.emi~_~!Jásic!l_~usteio_.aa~t)ado_e~ Atividades _é_ que ~as_ t~_t}vidades 

~onsomem recursos e os JlrodyJps_ consomem-as atividades. "40 Isso significa que os custos de 

uma empresa devem ser primeiramente acumulados no nível de suas atividades, e a partir 

dessas atividades é que os custos poderão ser relacionados aos produtos 

) 

Dessa forma, os custos_ ill!lireto.s, _ _que são primeiramente r_e!acio.nados às 

atividades, devem ser· posteriormente relacionados aos produtos, com base nas quantidades das 

) atividades que são consumidas para fabricar cada um desses produtos. Assim, as bases de 

1 atribuição 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 específico de pão, 

com base no tempo de preparo de sua receita. É importante observar que esse tempo de 

preparo da massa não é função somente da quantidade de pães fabricados, mas também do 

grau de elaboração característico 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 serviços que são desejados e demandados por seus clientes. A necessidade de 

projetar, produzir, comercializar e distribuir os produtos e serviços é que faz com que sejam 

desenvolvidas diversas atividades. Para que possamos realizar as atividades é necessário 

consumirmos recursos da empresa tais como: trabalho, espaço, tempo, equipamentos, 

materiais e energia. Assim, as atividades aparecem como as principais responsáveis pela 

incorrência dos custos, independentemente da estruturação organizacional dos departamentos 

onde elas acontecem e do volume de unidades que é produzido com seu auxílio. 

Os Direcionadores de Custos (Cost drivers) são relacionamentos causais exístentes 

entre o 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 estágio de atribuição de custos 

em que são utilizados: os Direcionadores de Custos de 1 o Estágio atribuem os custos indiretos 

às atividades. Entre os custos atribuídos nesse estágio estão os com manutenção, ferramentas, 

qualidade e outros. Os direcionadores desse estágio representam o consumo dos recursos 

indiretos pelas atividades. Exemplos desses direcionadores podem ser: número de ordens de 

serviço, porcentagem de esforço, porcentagem de tempo despendido e área ocupada. 

Os Direcionadores de Custos de 2° Estágio atribuem os custos acumulados nas 

atividades aos objetos de custos que se pretendem custear, e que normalmente são produtos, 

serviços e clientes. Esses direcionadores são medidas que refletem a quantidade de cada 

atividade que é consumida especificamente para cada objeto de custo. Por exemplo, número de 

horas-máquinas, quantidade de material, número de horas-MOD, número de testes e 

inspeções, número de componentes, número de expedições, número de programações, número 

de ordens de alterações de projeto ou de engenharia e número de 'set ups'. 

5.3-A ESTRUTURA DO SISTEMA ABC EM DOIS ESTÁGIOS 

O princípio descrito acima serve como base para a estruturação do Sistema ABC 

em dois estágios, de uma maneira semelhante aos sistemas tradicionais. O que difere essa 

estruturação é que, no caso do Sistema ABC, novas hipóteses de relacionamento dos Custos 

Indiretos de Fabricação são adotadas, para que possa ser mantida a conformidade do sistema 

ao princípio básico enunciado. 

Cooper & Kaplan41 compararam o processo de apropriação de custos em dois 

estágios dos sistemas tradicionais e do Sistema Baseado em Atividades, conforme mostram as 

figuras 5.1 e 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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No primeiro estágio, o Sistema ABC assume que os recursos indiretos fornecem ás 

organizações capacidades potenciais de realização de diversas atividades. A hipótese 

observada nesse estágio é que as atividades causam custos e não os produtos ou serviços, pois 

o custo incorrido na manutenção da capacidade potencial de realização das atividades não tem 

de ser necessariamente apropriado aos produtos ou serviços. 

FIGURA 6.1 FLUXO DE APROPRIAÇAO DOS SISTEMAS TRADICIONAIS EM DOIS ESTÁGIOS 
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FIGURA 6_.2 FLUXO DE APROPRIAÇAO DO SISTEMA ABC EM DOIS ESTÁGIOS 
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Nesse estágio, o Sistema ABC acumula os custos dos recursos consumidos nas 

principais atividades da organização, com base na mensuração direta destes consumos ou em 

uma relação causal clara e objetiva. A acumulação de custos nas atividades pode ocorrer com 

o auxílio de Direcionadores de Custos de I 0 Estágio, que funcionam como bases de associação 

entre os recursos consumidos e as atividades responsáveis por esses consumos. Esses 

direcionadores são conhecidos também como direcionadores de recursos. 

Por exemplo, na figura 5.2, os custos dos recursos do departamento de 'set up' 

podem ser diretamente identificados com a atividade de "set up das máquinas" (ajustar as 

máquinas). Mas no caso dos recursos do departamento de engenharia de fabricação, é 

necessário o uso de um Direcionador de Custos de 1 °Estágio. Nesse caso, direcionadores 

como a porcentagem de esforço ou o número de ordens de serviço poderão ser usados para 

relacionar os custos do departamento de engenharia de fabricação ás atividades de 'set up' das 

máquinas, dar suporte ao pessoal direto e administrar componentes. 

É importante observar que, nesse estágio, deve existir sempre uma identificação 

clara dos recursos atribuídos com as atividades que os recebem. Isso faz com que a 

subjetividade do processo de atribuição dos custos indiretos seja reduzida, aumentando a 

precisão dos valores que são reportados pelo sistema. 

No segundo estágio, a hipótese assumida pelo Sistema ABC é que os objetos de 

custo são 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, são 

utilizados os Direcionadores de Custos de 2° Estágio, que procuram refletir as quantidades das 

medidas de atividades que são consumidas especificamente para atender as necessidades de 

cada objeto de custo. Esses direcionadores são conhecidos também como direcionadores de 

atividodes. 

Por exemplo, na figura 5.2, os custos da atividade de 'set up' das máquinas são 

relacionados aos produtos, com base no número de 'set ups' que cada produto demanda, 

enquanto que os custos da atividade de administrar os componentes são relacionados aos 

produtos com base no número de componentes de cada produto. Assim, o número de 'set 

ups' e o número de componentes de cada produto são Direcionadores de Custos do 2° 

Estágio ou Direcionadores de Atividades. 

Segundo O'GUIN42 uso de Direcionadores de Custos de 2° Estágio "é a principal 

diferença entre os sistemas tradicionais e o Sistema ABC. Esses direcionadores determinam a 

precisão 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-CARACTER[STICAS DE PROJETO DO SISTEMA ABC 

Para tomar um sistema economicamente viável e com a menor complexidade 

possível, nem todas as atividades realizadas em uma organização devem ter seus custos 

relacionados aos objetos de custos, através do uso de um direcionador de custos específico. 

Em lugar disso, muitas atividades podem ser agregadas, de modo que um único 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 agregação das atividades: "toda vez que um novo lote é 

colocado em processo em uma operação de corte de metal, novas ferramentas têm de ser 

retiradas da ferramentaria, instaladas e ajustadas. As velocidades e a alimentação da máquina 

devem ser alteradas, os componentes devem ser movimentados do almoxarifado para o chão 

da fábrica. As primeiras peças fabricadas devem ser inspecionadas para conferir a precisão e a 

adequação do processo, o lote deve ser programado e assim por diante. Apesar dessa 

complexidade, um Sistema Baseado em Atividades bem projetado poderá 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 Número de 

Set Ups e a Distância Percorrida." 

Usar apenas dois direcionadores para atribuir os custos de tantas atividades 

diferentes geralmente pode introduzir distorções nos custos finais dos produtos reportados 

pelo sistema. Mas aumentar o número de direcionadores implica aumentar o custo de obtenção 

das informações, pela necessidade de coletar e acompanhar novos dados relativos a esse 

direcionador. Assim, a dificuldade em projetar um bom Sistema ABC está em obter um sistema 

que seja econômico de se manter, fácil de ser entendido por seus usuários e que, ainda assim, 

não introduza distorções excessivas. 

Além da questão da determinação do número necessário de direcionadores de 

custos, é preciso definir também qual direcionador é mais adequado, entre os vários que 

poderão ser usados na atribuição dos custos de um conjunto. de atividades. No exemplo 

anterior, as atividades de 'set up', programação e movimentação de materiais as quais foram 

agregadas podem ser atribuídas por direcionadores como o número de 'set ups', o número di! 

horas de 'set up', ou o número di! programações. É necessário analisar qual desses 

direcionadores poderá ser mais adequado. 

A necessidade de estabelecermos essas duas definições básicas é 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 decisões diferentes, mas que são 

43 COOPER, 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 decisões são o número de direcionadores de custos necessário ao 

sistema e quais direcionadores, entre os possíveis, devem ser utilizados." 

5.5-DEFINIÇÃO DO NÚMERO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS 

O número mínimo necessário de direcionadores de custos para um Sistema ABC 

depende de duas características: a precisão desejada no custo reportado para os produtos e a 

complexidade do mix de produtos que está sendo fabricado. 

A precisão desejada tem um comportamento simples e direto. Na medida em que o 

número de direcionadores de custos aumenta, a precisão dos custos reportados pelo sistema 

também aumenta. Logo, quanto mais elevado o nível de precisão desejado para os dados 

relatados pelo sistema, maior o número de direcionadores necessários para obter essa precisão. , 

A complexidade do mix de produtos determína se duas ou mais atividades devem 

ou não ser agregadas e se seus custos podem ser atribuídos com o uso de um único 

direcionador de custos. Na realidade, essa análise depende do comportamento de três outros 

fatores relacionados à complexidade do mix de produtos. Esses fatores são: 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 produção. O custo relativo de uma 

atividade pode ser obtido pela divisão de seu custo em um período pelo custo total do 

processo no mesmo período. Esse fator deverá ser observado pois, quanto maior o custo 

relativo de uma atividade, maior será a distorção introduzida no sistema, se o consumo de 

recursos dessa atividade for atribuído de maneira inadequada aos produtos. 

A questão da diversidade de produtos aparece quando os produtos consomem 

atividades em proporções diferentes em relação a uma mesma base. Por exemplo, dois 

produtos são· considerados diversos quando um deles requer 1 hora de inspeção a cada 100 

horas de·máquina e o outro requer 5 horas de inspeção a cada 100 horas de máquina. Nesse 

caso, o uso do direcionador de custos horas-máquinas é inadequado para a atribuição dos 

custos relacionados à inspeção e provocará distorções nos custos reportados pelo sistema para 

esses produtos. 

A diversidade de volume surge quando os produtos são fabricados em lotes de 

_, dimensões diferentes. Por exemplo, dois produtos possuem diversidade de volume se um deles 

é fabricado em lotes de 1 O unidades e o outro em lotes de 1. 000 unidades, conforme 

observamos no capítulo anterior. A utilização de um direcionador de custos que não reconheça 

as diferenças nos volumes dos lotes provoca distorção do custo unitário desses produtos. 

A natureza do comportamento dos três fatores que analisamos pode ser observada 

de maneira independente. Mas a interação existente entre os três não pode ser modelada 

realisticamente em um ambiente de dois ou mais produtos. Isso faz com que, na prática, a 
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identificação do número de direcionadores de custos necessários a um sistema seja uma 

questão de análise e julgamento, no que diz respeito à complexidade do mix de produtos. 

O procedimento adotado é 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 importância devem ser 

relacionados cuidadosamente, com o uso do maior número possível de direcionadores de 

custos. Posteriormente, os insumos e atividades de menor custo relativo devem ser 

relacionados aos produtos, usando os direcionadores já identificados inicialmente ou um 

número mínimo de novos direcionadores, suficiente apenas para evitar a introdução de 

distorções excessivas no sistema. 

Assim, a análise das atividades, quanto à possibilidade de associação e 

desmembramento, é uma etapa importante que aparece na fase de projeto do Sistema ABC, 

visto que o número de atividades e suas condições de agrupamento é que acabam por definir o 

número necessário de direcionadores de custos. Como já observamos, é esse número que 

indica a precisão e a complexidade do sistema. 

Brimson45 afirma que: podemos aplicar diversos testes para determinar se uma 

atividade analisada já foi ou não decomposta- o suficiente e se há ou não necessidade de 

agregarmos essa atividade a outras afins. Os testes citados pelo autor para esse processo de 

racionalização das atividades são: 

• Se uma- atividade é parte do processo de tomada de decisão, então ela é uma 

candidata ideal para a decomposição. A abrangência da decisão e os objetivos 

auxiliam na determinação de quais atividades devem ser decompostas; 

• Se o conhecimento do custo e do desempenho de uma atividade não faz 

qualquer diferença ao processo decisório, então essa atividade provavelmente 

não deverá mais ser decomposta; 

• Se uma atividade corresponde diretamente a uma ação repetitiva na empresa 

que já se encontra em seu nível mais elementar, então a atividade não deverá 

mais ser decomposta; 

• Se a atividade não pode ser modificada, então sua decomposição será de muito 

pouco valor; 

• Se não puder ser definido pelo menos um insumo e um produto para a 

atividade, então a sua definição deverá ser refinada; 

• Se existem produtos principais múltiplos com origem em uma mesma atividade, 

ela deverá ser decomposta em outras atividades diferentes. É possível a 

existência 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 não pode ser associada ao processo operacional de obtenção e 

comercialização dos produtos e serviços, devemos pensar em uma definição 

alternativa para ela; 

• Se os insumos e produtos de duas atividades são idênticos, então 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 não o crédito do cliente; 

Após analise, verificamos que ambas as supostas atividades são iniciadas pelo 

· pedido do cliente, processadas pela mesma pessoa e que o seu produto será a 

aprovação ou a rejeição do crédito. Portanto, elas são tarefas de uma mesma 

atividade; 

oSe uma atividade possui insumos e produtos múltiplos, ela deverá ser 

decomposta em atividades diferentes; 

• A atividade deve agregar valor para ser de algum beneficio para a organização; 

• A atividade deve sempre ser alguma coisa que poderia ser subcontratada pela 

empresa. 

5.6-DEFINIÇÃO DE QUAIS DIRECIONADORES DE CUSTOS DEVEM SER USADOS 

Definidas as atividades, a outra decisão básica no projeto do Sistema ABC é a 

seleção de quais direcionadores de custos são mais apropriados para a atribuição dos custos 

dos grupos de atividades aos produtos. Nessa seleção, três fatores devem ser considerados: a 

facilidade de obtenção dos dados necessários para a utilização de cada direcionador, o grau de 

correlação existente entre o consumo aplicado da atividade ao produto e o consumo real 

provocado pelo produto e os efeitos comportamentais que podem ser induzidos pelo uso dos 

direcionadores escolhidos. 

A facilidade de obtenção dos dados está ligada ao custo da mensuração de cada 

direcionador. O projeto do Sistema ABC deve tentar aproveitar os dados que já estão 

disponíveis na empresa. Isso pode ser conseguido, em alguns casos, substituindo-se os 

direcionadores que medem a duração das atividades por aqueles que captam indiretamente o 

consumo das atividades pelos produtos. Por exemplo, o direcionador horas de inspeção pode 

ser substituído pelo direcionador número de inspeções, desde que a duração das inspeções seja 

aproximadamente uníforme. A utilização do novo direcionador terá um custo menor por não 

requerer um procedimento específico de mensuração. A relação básica estabelecida por este 

fator é que quanto menor o custo de mensuração de um direcionador maior é a vantagem que 

o sistema pode obter com sua utilização. 
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O uso dos direcionadores que captam apenas indiretamente o consumo das 

atividades pelos produtos, dá origem ao risco de que estes direcionadores possam também 

estar introduzindo distorções nos custos reportados pelo sistema. Isso ocorre nos casos onde 

os direcionadores não estejam captando precisamente o consumo real das atividades. Sendo 

assim, quanto maior for o grau de correlação de um direcionador de custo com o consumo 

real das atividades pelos produtos, maior será a precisão dos custo dos produtos finais. 

Finalmente, o uso de um determinado direcionador de custo poderá induzir os 

indivíduos a comportamentos que podem ou não ser desejados pela organização. Em geral, um 

direcionador de custo afeta o comportamento se as pessoas sentem que seu desempenho irá de 

alguma forma ser avaliado com base nos resultados indicados pelo direcionador. Nesse 

aspecto, quanto mais desejável for o comportamento induzido pelo uso do direcionador, maior 

será o beneficio associado ao seu uso. 

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

Cooper & Kaplan46 observaram a existência de uma hierarquia na classificação dos 

Custos Indiretos de Fabricação e das atividades a que eles se relacionam. Os autores notaram 

que algumas atividades como furar um material ou usinar uma superfície, são realizadas em 

unidades individuais dos produtos. Outras, tais como 'set ups', movimentação de materiais, 

inspeções dos primeiros itens produzidos e programações da produção, são atividades que se 

relacionam ao processamento dos lotes de unidades. 

Existem outras atividades, como as especificações de engenharia dos produtos, a 

engenharia dos processos e o desenvolvimento dos produtos, que fornecem à organização a 

capacidade de fabricar um produto específico. E, finalmente, existem atividades ligadas à 

administração da fábrica, manutenção dos edifícios e adjacências, que são responsáveis pela 

manutenção das instalações em geral. 

Dessa forma, podemos observar na figura 5.3 que as atividades podem ser 

classificadas, de maneira hierárquica, em níveis que determinam comportamentos diferentes de 

variação de seus custos. Ou seja, os custos dessas atividades podem variar em função de outras 

bases além do volume de produção. 

46 COOPER, R.; KAPLAN, R. S. Profit priorities from Activity-Based Costing. Harvard Business Review. 
May/Jun. 1991. 
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FIGURA 6.3 CLASSIFICAÇAO HIERÁRQUICA DOS NivEIS DE ATIVIDADES 
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Os custos da mão-de-obra direta e do material direto são consumidos na produção 

de cada unidade e. por isso variam com o volume de produção ou de unidades fabricadas. 

Outros custos como os relacionados à utilização de horas-máquinas e de energia também 

podem ser classificados no mesmo nivel de variação das unidades. 

As atividades relacionadas aos lotes são realizadas cada vez que um lote de 

produtos é fabricado. Quando as máquinas são ajustadas para fabricar um determinado 

produto, os recursos de ajuste são consumidos. Na medida em que um número maior de lotes 

é produzido, aumenta a demanda por recursos de ajuste dos equipamentos, já que um número 

. maior de ajustes das máquinas deverá ser realizado. Essa demanda é independente do número 

de unidades fabricadas, depois de realizado cada ajuste, mas varia segundo o número de lotes 

fabricados. 

Um exemplo de atividades relacionadas aos lotes é o processamento das ordens de 

compra. Cada vez que uma ordem de compra é preparada e emitida os recursos de 

administração de compras são consumidos, independentemente do volume de itens adquiridos 

pela ordem. Assim, o custo do material adquirido pela ordem se relaciona às unidades, mas o 

custo do processamento da ordem de compra se relaciona aos lotes. 

Algumas atividades são realizadas para permitir a fabricação e comercialização 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 não dependem de quantas unidades ou de 

quantos lotes sejam fabricados. Exemplos desses recursos incluem o sistema de informações e 

os recursos de engenharia destinados a controlar as relações de materiais e os roteiros dos 

processos de produção de cada produto. Nesse caso, os custos variam em função do número 

de produtos fabricados pela empresa. 

Outros exemplos são os recursos para preparar e implementar as modificações no 

projeto dos produtos, para desenvolver e melhorar os processos de produção e para 

aperfeiçoar e testar os novos produtos. Essas atividades são feitas com maior freqüência na 

medida em que aumenta o número de produtos na fábrica. Assim, as organizações com uma 

linha diversificada, composta de vários produtos, necessitam de mais recursos destinados á 

manutenção dos produtos do que as organizações que produzem poucos produtos. 

De acordo com o que mostra a figura 5.3, a idéia de hierarquizar a classificação 

das atividades revela que os direcionadores de custos, ou as bases de consumo dos recursos, 

são diferentes para cada categoria. Os custos relacionados à manutenção dos produtos são 

fixos em relação aos lotes e em relação às unidades, mas variam com o número de produtos 

fabricados pela empresa. Os custos relacionados aos lotes, da mesma forma, são fixos em 

relação ao número de unidades fabricadas em cada lote, mas são dependentes do número de 

lotes processados. 

Finalmente, algumas atividades estão ligadas à manutenção das instalações. Essas 

atividades são, na sua maioria, administrativas e comuns a toda a fábrica. Alguns exemplos são 

os recursos consumidos com seguro dos edificios, limpeza, jardinagem e iluminação. Tais 

atividades são necessárias para manter as instalações em condições de fabricar e comercializar 

os produtos. Mas a extensão dessas atividades não se relaciona ao volume de produção, ao 

número de lotes fabricados nem ao número de produtos distintos mantidos pela empresa. 

Uma diferença básica entre essa última categoria de atividades e as demais é que, 

nesse caso, não existem direcionadores de custos objetivos que possam promover a ligação 

dos consumos de recursos às linhas de produtos da organização. Assim, a apropriação desses 

custos não é recomendada por possuir um grau elevado de subjetividade. 

Com essa classificação, os custos de todos os recursos consumidos na fábrica os 

quais tiveram como causas o volume de produção, o número de lotes e a variedade de 

produtos, são apropriados diretamente às atividades ligadas a cada uma das linhas de produtos. 

Os custos dos outros recursos são apropriados à categoria de manutenção das instalações que 

não se liga às linhas de produtos de maneira específica. 

O reconhecimento da existência da classificação hierárquica das atividades é 

particularmente importante para o projeto do Sistema ABC. O procedimento de associação das 

atividades deve considerar explicitamente que as atividades só poderão ser associadas se 

pertencerem a uma mesma classificação hierárquica, principalmente nos casos em que um 
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único direcionador de custos é utilizado para relacionar os custos acumulados nos 

agrupamentos de atividades aos produtos finais. 

5.8-0 PROBLEMA DO CUSTO UNITÁRIO DOS PRODUTOS 

A apropriação dos custos às unidades individuais emite sinais que a Administração 

pode facilmente interpretar de forma incorreta. Quando os custos relacionados aos lotes e à 

manutenção dos produtos são divididos pelo número de unidades fabricadas, a impressão 

·enganosa, que passa para a administração, é que todos esses custos variam em função do 

número de unidades fabricadas. 

Como observamos, os recursos consumidos pelas atividades ligadas aos lotes e à 

manutenção dos produtos não variam com as unidades, nem podem ser controlados nesse 

nivel. A quantidade de recursos consumidos no nivel dos lotes aumenta com o número de 

lotes, não com o número de unidades que compõem cada lote. De maneira similar, os recursos 

consumidos nas atividades de manutenção dos produtos dependem do número de produtos 

diferentes e não das quantidades de unidades ou de lotes que estão sendo fabricados. 

Outros custos, que não devem ser considerados como parte do custo unitário dos 

produtos, são os custos relacionados à manutenção das instalações. Esses custos ocorrem de 

maneira completamente independente do volume de produção e por isso são fixos em relação a 

esse volume. Dessa forma, como jà observamos para os custos fixos de uma maneira geral, a 

parcela unitária desses custos que é relacionada aos produtos possui uma variação inversa à do 

volume de produção. 

Assim, qualquer tentativa de calcular o custo unitário dos produtos deverá 

observar explicitamente que esse valor só poderá ser realista na hipótese de se manterem 

constantes todas as demais variáveis ligadas aos niveis hierárquicos da classificação de 

atividades. Ou .seja, o custo unitário dos produtos só pode ser calculado em condições fixas 

do número de unidades fabricadas por lote, do número de produtos mantidos pela empresa e 

do volume de gastos com a manutenção das instalações. 

5.9-0 ASPECTO BIDIMENSIONAL DAS ATIVIDADES 

Conforme vimos no capítulo anterior, as funções que são requeridas dos sistemas 

de custos (avaliação de estoques, controle operacional e mensuração do custo dos produtos) 

geram demandas diferentes em termos de freqüência dos relatórios, grau de apropriação de 

custos, natureza da variabilidade dos custos, abrangência do sistema e grau de objetividade dos 

dados reiatados. 
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Kaplan47 observou que nenhum sistema por si só pode responder adequadamente 

às demandas geradas pelas diversas funções 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 informações para os vários propósitos e para os diferentes usuários 

deveria ser desenvolvido de forma personalizada. 

Por outro lado, Raffish48, embora reconhecendo que o Sistema ABC não possui 

ainda uma solução padrão que possa contemplar todos os objetivos, propôs um modelo de 

duas dimensões que representa uma evolução na conceituação das atividades. Segundo esse 

modelo, corno pode ser observado na figura 5.4, as atividades no Sistema ABC possuem tanto 

uma dimensão de custo quanto urna dimensão do processo. 

FIGURA 5.4 AS DUAS DIMENSÕES DAS ATIVIDADES 
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A dimensão de custo indica o fluxo geral de custos através da atividade. Os 

elementos que compõem essa dimensão são 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 instalações, dependendo das caracteristicas 

de variabilidade de cada urna das atividades. O fluxo de custos ocorre de acordo com o 

procedimento de atribuição em duas etapas: os recursos são associados às atividades com o 

uso dos direcionadores de recursos e, posteriormente, são atribuídos aos objetos de custo com 

base nos direcionadores de atividades. 

A dimensão de custo do Sistema ABC contém informações sobre os custos dos 

recursos, das atividades e dos objetos de custo. Essas informações podem ser usadas em 

análise estratégicas como a avaliação da lucratividade e linhas de produtos, a priorização de 

projetos de desenvolvimento e a determinação de custos-meta, ou seja, os custos que são 

definidos pelos preços do mercado, reduzidos de urna margem de retorno desejada. 

47 KAPLAN, Robert S. One cost system isn't enough. Harward Business Review. jan!feb, 1989 

48 RAFFISH, Norm. How much does that product really cost. Management Accounting- Mar. 1991 
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A dimensão do processo indica o fluxo geral das transações e das informações 

financeiras e não-financeiras acerca das atividades desempenhadas. Os elementos que 

compõem essa dimensão são as informações sobre os insumos, as atividades e as medidas de 

desempenho. As informações contidas na dimensão do processo são medidas não-financeiras 

do nível de demanda pela atividade e do nível de eficiência na sua realização. Nessa dimensão, 

também são 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 convergência de 

dados e informações financeiras e não-financeiras, conforme mostra o modelo de duas 

dimensões. Essa utilização torna teoricamente possível a montagem de um úníco banco de 

dados com a finalidade de suprir as necessidades ligadas tanto ao controle operacional quanto 

à mensuração dos custos dos produtos. Os dados organízados na dimensão do processo 

poderiam oferecer informações ao controle operacional, enquanto que esses mesmos dados 

organízados na dimensão de custo forneceriam informações destinadas à mensuração do custo 

dos produtos. 

5.10-AS MICRO E MACROATIVIDADES 

Outra evolução do Sistema ABC foi a incorporação das micro e macroatividades 

no modelo de duas dimensões, realizada por Turney e Stratton49 Segundo a visão desses 

autores, as microatividades fazem parte da dimensão do processo e as atividades agregadas ou 

macroatividades fazem parte da dimensão de custo. 

As microatividades são o ponto central do controle operacional. Os custos e os 

direcionadores dessas atividades são analisados de maneira independente do processo de 

atribuição de custos, sendo que as informações não-financeiras e as medidas de desempenho 

são atreladas a elas, com a finalidade de fornecer dados e informações ao controle dos 

processos. 

A estrutura das microatividades é paralela à estrutura organízacional dos 

departamentos. A figura 5.5 mostra o conjunto das microatividades que formam um 

departamento de produção e um departamento de serviço. Os custos dos recursos são 

atribuídos dos departamentos a essas atividades. Dessa forma, a soma dos custos de todas as 

microatividades que compõem um departamento será igual aos custos debitados no "razão 

geral" para esse departamento. 

49 TURNEY, Peter B.B. ; STRATION Alan J. Using ABC to support continuous improvement. Management 
Accounting, Sep. 1992. 
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FIGURA 6.6 AS MICRO E MACROATIVIDADES 
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As microatividades se agregam para fonnar as macroatividades Esse processo de 

agregação se dá segundo as regras descritas nos itens 5.5, 5.6 e 5.7, para a determinação do 

número de direcionadores de custos necessário, dos direcionadores de custos mais adequados 

e do nível de variabilidade (unídades, lotes, produtos ou instalações) que caracteriza cada 

macroatividade. A utilização dessas regras faz com que os custos das microatividades sejam 

agregados na fonna de macroatividades, segundo as nonnas do Custeio ABC, minímizando as 

distorções que possam ser introduzidas no sistema. 

O principal propósito das macroatividades é tomar mais preciso o cálculo dos 

custos relatados pelo sistema. Após a agregação, os custos dessas atividades são atribuídos aos 

objetos de custo com o uso de um úníco direcionador. Isso toma mais precisa a análise da 

lucratividade dos produtos e linhas de produtos. 

A classificação das atividades em macro e microatividades fai com que o custeio 

com base em atividades não seja apenas mais uma fonna de ratear os CIF entre os vários 

produtos e serviços. Essa classificação revela as microatividades como uma possível base 
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estrutural de um banco de dados único, que poderia gerar informações para contemplar os 

diversos objetivos da Contabilidade de Custos. 

A observação do aspecto bidimensional das atividades, revelando a coexistência da 

dimensão do processo com a dimensão dos custos, e da classificação das atividades em micro e 

macroatividades são elementos que facilitam as descrições e definições das atividades. Essa 

caracterização é importante no processo de identificação, decomposição e associação das 

atividades relevantes de uma empresa, na elaboração de um projeto de Sistema ABC. 

5.11 -VANTAGENS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

Segundo Cooper50,"o Sistema ABC tem despertado atenção nos últimos anos 

porque ele fornece três vantagens principais: 

*Custos mais precisos dos produtos; 

*Uma melhor compreensão econômica da produção; e 

*Um quadro econômico das atividades realizadas pela empresa." 

A precisão maior dos custos dos produtos é observada também por Nakagawa51 

quando afirma que o Sistema ABC, utilizando bases específicas de apropriação 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 decisões, pois os 

administradores, apesar de terem consciência das distorções produzidas pelos sistemas 

tradicionais nos custos dos produtos, não conseguem quantificar essas distorções, acabando 

por tomar decisões inadequadas quando se utilizam dos dados fornecidos por esses sistemas. 

Uma compreensão econômica mais clara do processo de produção propicia o 

desenvolvimento de atividades de melhoria contínua, com a finalidade de reduzir os custos 

indiretos. O Sistema Baseado em Atividades mostra que reduções significativas de custos 

podem ser obtidas, como por exemplo, pela redução dos custos de 'set ups', tornando mais 

eficiente a programação da produção e a movimentação dos materiais, e pela redução do 

número de componentes necessários para a satisfação dos consumidores finais. 

As economias de custos relacionados com as atividades da empresa podem estar na 

redução dos custos de realizar cada uma das atividades ou na possibilidade de eliminar uma 

determinada atividade. A análise ABC permite uma estimativa das reduções de custos nos 

niveis de variação das atividades (unidades, lotes e produtos), de modo a facilitar a 

determinação de quais custos são relevantes à tomada de decisões específicas. 

50 COOPER, R Implementing An Activity-Based Cost System. Journal of Cost Management. Spring, !990. 

51 NAKAGA WA, M .. Gestilo Estratégica de Custos. São 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 informações de apoio a decisões específicas. Com esse 

sistema, os consumos por atividades já estão segregados e não estão apropriados de maneira 

agregada ao produto. A análise das atividades relevantes e das modificações no consumo de 

recursos é facilitada. 

De acordo com Cooper & Kaplan,52 "o Sistema ABC é um modelo de consumo 

dos recursos da organização, e não apenas uma Contabilidade de Custos mais complexa ou 

mais um sistema de apropriação de custos." Uma das principais vantagens desse modelo é 

facilitar o processo de análise de valor nas empresas. 

5.12-0 MÉTODO DE ANÁLISE DE VALOR E O SISTEMA ABC 

A análise de valor consiste em um método que analisa e classifica todas etapas do 

processo de produção em duas classes: as etapas que agregam valor e as que não agregam 

valor ao produto final. 

Para determinar se uma etapa agrega ou não valor é preciso verificar se a sua 

eliminação poderá prejudicar a satisfação dos clientes em relação aos produtos. Por exemplo, 

eliminar etapas como movimentação de materiais, retrabalho, ajustes e correção do processo, 

dificilmente fará com que o cliente fique descontente com o produto e troque de fornecedor. 

Por outro lado, a eliminação das etapas de conformação, pintura e empacotamento certamente 

poderá causar o descontentamento do cliente em relação ao produto. 

De acordo com Beischel53 o processo de análise de valor é o melhor método que 

os administradores podem usar para analisar a estrutura de custos da empresa. O método 

permite que a administração compreenda as bases de seu negócio, o processo de fabricação e o 

sistema de custos. 

valor: 

O autor sugere um procedimento composto de sete itens para realizar a análise de 

I Preparar fluxogramas de cada etapa da fabricação, de modo a criar uma imagem 

visual do processo, na medida em que o produto se movimenta pela fábrica; 

2 Determinar se cada uma dessas etapas agrega ou não valor. Ou seja, se o cliente 

deseja sua realização para pôr o produto dentro das especificações ou se o 

cliente não necessita da etapa mas ela é realizada pela ineficiência 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 básicos que levam 

a empresa a manter cada uma delas; 

4 Aplicar os custos dos departamentos ás etapas do processo de fabricação; 

5 Os custos que foram anteriormente aplicados às etapas do processo deverão ser 

aplicados aos produtos que se utilizaram dessas etapas; 

6 Resumir o processo de produção e os custos para a administração; 

7 Identificar formas alternativas de ações, 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 estruturação organizacional da 

empresa. Mas, como mostra o procedimento acima, não são os departamentos que agregam ou 

não valor aos produtos. Na realidade, são as etapas do processo ou atividades que devem ser 

identificadas e classificadas, segundo essas categorias, porque são elas que agregam ou não 

valor aos produtos. 

Do ponto de vista gerencial, a utilização do Sistema ABC é que proporcionaria 

uma identificação mais rápida e clara dos custos associados a cada atividade. E, 

conseqüentemente, essa utilização facilitaria a realização do processo de análise de valor. O 

Sistema ABC, por ser mais um modelo de consumo de recursos do que um sistema de 

apropriação de custos, é o sistema que se apresenta mais adequado à análise de valor. 
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CAPÍTULO VI 

CARACTERIZAÇÃO DA DIVISÃO DA EMPRESA E DE SEU 
PROCESSO DE PRODUÇÃO 

6.1-A EMPRESA E A DIVISÃO ESCOLHIDAS 

O nosso estudo foi desenvolvido em uma das divisões de uma das indústrias mais 

importantes de bens de capital do país. Essa indústria tem seus produtos comercializados tanto 

no mercado interno quanto no mercado de exportação e seus produtos possuem 

reconhecidamente um alto grau de tecnologia e qualidade. 

A divisão escolhida, pela direção da empresa, foi a de fundição. Essa divisão 

produz peças de ferro cinzento e nodular, com alta qualidade técnica, utilizando um processo 

bastante versátil de produção que fabrica peças variando entre I e 26.000 Kg. 

A administração interna da divisão tem implantado programas de qualidade total 

(TQC) operando com círculos de qualidade, grupos multifuncionais e controle estatístico de 

processo em todos os setores de produção. Sua planta fornece peças fundidas de qualidade 

assegurada e se encontra atualmente em processo de certificação de acordo com as normas 

ISO 9000. 

Um dos principais fatores que orientaram essa escolha foi que a divisão de 

fundição é uma das que apresenta maior independência em relação às demais divisões da 

corporação. A fundição, além de suprir as necessidades da corporação, tem destinado nos 

últimos anos mais da metade de sua produção 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 

atenção da administração com os custos de seus produtos, de maneira a permitir uma política 

competitiva de preços, mantendo um padrão elevado de qualidade. 

De forma semelhante às demais indústrias do setor, a corporação vem sofrendo, 

nos últimos anos, as conseqüências das políticas recessivas adotadas no pais, trabalhando 

aquém da capacidade permitida por suas instalações. A administração da fundição vê, no 

processo de ampliação de sua participação no mercado de fundidos, a possibilidade de 

enfrentar o problema da capacidade ociosa. 
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6.2-A DEFINIÇÃO DO PROCESSO 

Segundo SIEGEL54
, a fundição vem a ser a conformação de um metal no estado 

liquido. Tal processo consiste em aquecer o metal até que ele se funda e se transforme em um 

líquido homogêneo. Em seguida, este liquido é vertido em moldes onde, ao solidificar-se, 

adquire a forma desejada. 

Podemos perceber, desta definição, que o processo de fundição envolve dois 

grupos independentes de operações: 

a) As operações que têm por finalidade fundir o metal. ou seja, tomar o metal 

homogêneo; 

b) as operações que têm como finalidade produzir o molde, que servirá de base 

de conformação para o metal. 

Além desses dois grupos de operações, outras operações são realizadas com a 

finalidade de servir de apoio ou prestar serviço às operações principais. 

Ainda segundo SIEGEL55
, o processo de fundição de uma peça pode ser resumido 

nas seguintes operações: 

* MODELAÇÃO- confecção do modelo com a mesma forma da peça desejada. 

Essa operação é executada, observando que as dimensões do modelo devem ser 

um pouco superiores às da peça, pois em geral, os metais se contraem durante a 

solidificação; 

* MOLDAGEM- confecção do molde. A moldagem é realizada pela aplicação 

de um material refratário sobre o modelo que, após extraído, deixa sobre o 

material uma cavidade que corresponde, em negativo, à peça a ser fundida. 

* MACHARIA -confecção dos machos. Os machos são confeccionados também 

em material refratário e se destinam a preencher as partes ocas e as reentrâncias 

da peça, dentro do molde que receberá o metal líquido. 

* FUSÃO - obtenção do metal líquido. Essa operação transforma os diversos 

metais, que entram na composição do material requerido pela peça, em um 

líquido fundido homogêneo. 

* VAZAMENTO- enchimento do molde com o metal líquido. Nessa operação o 

metal fundido é vazado no molde, à temperatura adequada, geralmente com o 

auxílio de panelas revestidas de material refratário e equipadas com dispositivos 

mecânicos que permitem controlar a vazão do metal. 

54 SIEGEL, Miguel. Fundição .. São Paulo: ABM- Associação Brasileira de Metais, 1977. 

55 SIEGEL, Miguel. op. cit. 
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* DESMOWAGEM- retirada da peça solidificada do molde. Após o vazamento 

do molde, a peça permanece em repouso pelo período de resfriamento, quando 

é solidificado o material metálico. Após a solidificação procede-se a separação 

do molde da peça que pode se dar por processos mecânicos ou manuais. 

* REBARBAÇÃO E LIMPEZA - corte de canais e rebarbas, eliminação de 

arestas e acabamento. 

Os processos de fundição contém normalmente as operações descritas acima, 

sendo que a diferenciação se encontra no.s procedimentos diversos que podem ser utilizados na 

realização de cada uma dessas operações, conforme o tipo de peça desejada e a tecnologia 

disponível. 

6.3-A DIVISÃO DE FUNDIÇÃO 

A divisão de fundição em nosso estudo possui um lay out bem característico do 

processo de fundição que descrevemos anteriormente. A figura 6.1, mostra o lay out geral da 

divisão e destaca por números os seus principais departamentos. Esses setores e suas principais 

operações são descritos a seguir, na mesma ordem numérica que aparecem na figura 
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FIGURA 6.1 LA Y OUT GERAL DA DIVISAO DE FUNDIÇÃO 
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Área Construída Total 25.620 m2 

Área do Terreno 233.012 m2 
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1- ADMINISTRAÇÃO - Neste setor estão concentradas as atividades de 

Administração Geral, Vendas, Faturamento, Contabilidade, Custos e 

Orçamento. Trabalham neste setor 11 funcionários. 

*CONTROLE DA PRODUÇÃO - Embora não apareça, no lay out apresentado 

na figura 6.1, este setor conta com 15 funcionários e é responsável pelas 

atividades relacionadas aos materiais, ao almoxarifado de modelos (n°s 2 e 16 

da figura ) e à expedição. 

2- AlMOXARIFADO - Além do armazenamento dos materiais e modelos, este 

setor cuida também do armazenamento dos produtos finais. É interessante 

observar que a manutenção dos modelos armazenados representa um problema 

de estocagem. Esta armazenagem, que ocupa a maior parte de área disponível, é 

exigida pela Corporação para que esta possa obter com facilidade peças de 

reposição para seus clientes. 

3- LABORATÓRIO CENTRAL - As atividades do laboratório estão ligadas ao 

Setor de Garantia da Qualidade, onde 8 funcionários são responsáveis pelos 

diversos testes e ensaios realizados no recebimento dos materiais, durante o 

processo e nos produtos acabados. 

4- MODELAÇÃO- Esse setor tem suas operações relacionadas ao Departamento 

de Métodos e Processos, onde 21 funcionários são responsáveis pelas atividades 

de desenvolvimento de projetos de ferramenta!, de execução de modelos e de 

definição dos métodos utilizados na divisão. 

5- MANUTENÇÃO - Trabalham 23 funcionários nesse setor, promovendo a 

manutenção preventiva e corretiva de toda a planta. 

6- PREPARAÇÃO DO METAL - As atividades de fusão e vazamento se 

concentram nesse setor, que conta com 25 funcionários. Aqui são desenvolvidas 

todas as operações necessárias para obtenção do metal no estado líquido, nas 

especificações requeridas para cada peça que será fundida. Esse setor conta 

com dois fornos do tipo cubilô, que utilizam coque como combustível, e dois 

fornos elétricos de indução. 

É importante notar que os materiais diretos utilizados na fusão do metal, tais 

como ferro gusa, sucata de ferro fundido, sucata de aço, calcário, carvão, 

inoculantes e outros, variam em sua proporção relativa, de acordo com o tipo 

de metal que se pretende obter. 

7- LINHA DA PRODUÇÃO DE PEÇAS PEQUENAS-SINTÉTICAS - 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 água, que é o material refratário utilizado para o molde. Essas 

caixas são completadas com machos e filtros, são fechadas e, posteriormente, 
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vazadas com o metal fundido. Após a desmoldagem, uma grande parte dessa 

areia (cerca de 95%) poderá ser recuperada e reutilizada. 

A linha de peças pequenas possui um misturador próprio de areia sintética para 

os moldes e tem uma capacidade de produção de até 80 caixas por hora. Nesta 

linha são fundidas peças de até 60 Kg e trabalham, normalmente, 11 

funcionários. 

8- MACHARIA - PEÇAS PEQUENAS - O processo de produção de peças 

pequenas incorpora o setor de macharia, com 14 funcionários, onde são 

confeccionados os machos que completarão as caixas de moldes, utilizadas na 

linha semi-automatizada. 

As mesmas técnicas empregadas no projeto e na produção dos modelos são 

empregadas na confecção das caixas de machos, que devem possuir a forma da 

peça na região oca ou de reentrância que se pretende conformar. Essas caixas 

são utilizadas para a produção dos machos, segundo a técnica mais adequada. 

As técnicas usadas nesse setor são: "Cold Box", que utiliza uma Amina como 

substância catalizadora do processo de aglomeração de areia; "Shell", que 

utiliza uma resina que solidifica a areia com o aumento de temperatura, e a 

produção de macho por "Compressão Manual" da areia na caixa de macho, 

utilizando C02 como catalisador. 

9- LINHA DE MOWAGEM DE PEÇAS MÉDIAS-NOBAKE: Nessa linha são 

produzidas peças de até 600 Kg, a linha não é automatizada e funciona com a 

colocação das caixas de moldagem umas sobre as outras, formando colunas. 

Nesse processo a mistura de areia utilizada no molde é a mesma utilizada na 

confecção dos machos. 

10- MACHARIA DE PEÇAS MÉDIAS- No caso das peças médias, esse setor 

complementa o anterior, utilizando-se do mesmo processo de moldagem. 

Juntos, esses dois setores possuem 25 funcionários e equipamentos próprios tais 

como: misturador de areia, caixas de machos, estufas, tanques de pintura e 

linhas transportadoras. 

11- MOWAGEM MANUAL- Junto ao setor de MOWAGEM MANUAL DE 

PEÇAS EXTRA-PESADAS (12) e o setor da LINHA DE BARRAMENT0(13), 

forma o processo de produção das peças grandes e pesadas, onde o processo de 

confecção dos moldes e dos machos é semelhante àquele apresentado para o 

uso das peças médias, e são fundidas peças que pesam até 26.000 Kg. Nesse 

setor trabalham 45 funcionários. 

14- REBARBAÇÃO - Como pode ser observado na figura 6.1, o Setor de 

Rebarbação ·aparece em dois pontos, junto ao final das linhas de fundição. 

Dependendo das características de acabamento da peça, é determinado o 
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procedimento de rebarbação e limpeza mais adequado. Para realizar essas 

tarefas o setor conta com 59 funcionários. 

15- CENTRAL DE AREIA - Dois funcionários operam os equipamentos de 

transporte e recuperação de areia que possuem terminais de fornecimento e 

coleta espalhados por toda a planta. É importante observar que essa central 

fornece areia do tipo fenólica, que é usada somente na produção das peças 

médias e grandes. 

16- AlMOXARIFADO- Essa área, em complemento à área do item 2, também se 

destina ao armazenamento de modelos e de produtos acabados. 

Como observamos, a divisão de fundição apresenta setores funcionais divididos de 

acordo com as operações necessárias para realização do processo de produção e também para 

a coordenação deste processo. A seguir, apresentamos um fluxograma simplificado que retrata 

o processo de fundição, ambientado na divisão estudada. 

6.4-FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DO PROCESSO 

De acordo com o fluxograma a seguir, podemos observar que as atividades ligadas 

à modelação aparecem de forma isolada, pois essas atividades se destinam à confecção de 

modelos que são produtos independentes das peças fundidas que são produzidas na divisão. 

Além disso, a preparação de areia sintética só se relaciona com a produção de peças pequenas 

(linha sintética), enquanto que a preparação da areia fenólica se destina a suprir as linhas de 

peças médias (no bake) e grandes (manual). 
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FIGURA 6.2 FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DA DIVISÃO DE FUNDIÇÃO 

MODELAÇÃO 

PREPARAÇÃO 

AREIA 

SINTÉTICA 

PE AS PEQUENAS 

MACHARIA 

.. 
MOLDAGEM • 

.. 
DESMOLDAGEM 

PREPARAÇÃO 

AREIA 

FENÓUCA 

NOBAKE 

PE AS MÉDIAS 

MACHARIA 

.. 
MOLDAGEM" 

.. 
DESMOLDAGEM 

REBARBAÇÃO E ACABAMENTO 

FUSÃO 

... 

VAZAMENTO" 

MANUAL 

PE AS GRANDES 

MACHARIA 

.. 
MOLDAGEM" 

.. 
DESMOLDAGEM 
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CAPÍTULO VIl 

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 elaboração das 

Demonstrações Financeiras e a determinação dos preços das transferências internas dos 

produtos fabricados em cada uma de suas divisões. 

No caso da fundição, além do sistema corporativo, a administração divisional 

mantém um sistema paralelo que desenvolve estudos de custos, com as finalidades de 

precificar os produtos que são fornecidos a terceiros e de relatar índices financeiros que 

auxiliam o gerenciamento dessa unidade. 

7.1-0 SISTEMA DE CUSTEIO CORPORATIVO- ESTRUTURAÇÃO 

O sistema corporativo coleta, registra e acumula custos em vários grupos de 

contas que compõem diversos centros de custos para cada divisão. Esses centros de custos são 

divididos em Centros de Custos Diretos e Centros de Custos Indiretos. Essa classificação 

adotada é semelhante àquela que apresentamos no Capítulo 11, onde os Centros de Custos 

Diretos são aqueles que produzem alguma modificação no produto, conhecidos como Centros 

de Custos de Produção. E os Centros de Custos Indiretos são aqueles que funcionam como 

apoio e prestam serviços aos Centros de Custos de Produção. 

Na divisão de fundição, os centros de custos que formam o sistema de custeio são: 

CENTROS DE CUSTOS DIRETOS 

* Fusão e vazamento; 

* Preparação da Areia; 

* Produção de peças pequenas; 

* Produção de peças médias; 

* Produção de peças grandes; e 

*Acabamento. 

CENTROS DE CUSTOS INDIRETOS 

* Administração; 

* Controle da Produção; 
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* Métodos e Processos; 

* Garantia da Qualidade e 

*Manutenção. 

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

* MÃO-DE-OBRA DIRETA - Inclui os salários e encargos sociais da mão-de-obra 

classificada como direta nos Centros de Custos Diretos. 

* MÃO-DE-OBRA INDIRETA - Inclui os salários e encargos sociais de mão-de­

obra de apoio e supervisão de cada centro. 

* MATERIAIS INDIRETOS - Inclui todos os materiais indiretos como: 

* 

lubrificantes, combustíveis, materiais de conservação e limpeza e materiais de 

expediente. 

DESPESAS DIVERSAS - Inclui vários itens de despesas que não foram 

classificados anteriormente como: assistência social, viagens e estadias, 

transporte de pessoal, aluguel, correio e telefone, etc. 

Cada um dos Centros de Custos Indiretos possui apenas os três últimos Grupos de 

Contas, não possuindo o Grupo correspondente á Mão-de-Obra Direta. 

Os dados de custos acumulados por conta são fornecidos em relatórios mensais 

aos responsáveis pelos Centros de ·Custos, de maneira que tais dados possam ser 

acompanhados e controlados. Nesses relatórios aparecem os valores realizados em cada mês e 

os valores acumulados no ano, separados por conta e por grupo de contas. 

7.2-0 SISTEMA DE CUSTEIO CORPORATIVO-DETERMINAÇÃO DO CUSTO PADRÃO 

Na determinação do preço padrão de transferência, o sistema corporativo não 

reconhece a diferenciação dos produtos e processos da divisão de fundição. O cálculo 

considera a produção como homogênea e todos os produtos fundidos como se fossem um 

único produto, calculando o seu custo padrão por quilograma de fundido acabado. 

Além dos custos acumulados nos centros de custos da fundição, o custo padrão do 

fundido recebe uma parcela de custos que tem origem na distribuição dos custos corporativos. 

Os centros de custos da corporação que têm seus custos distribuídos pelas divisões e os 

critérios de atribuição utilizados em cada caso são apresentados no quadro a seguir: 

67 



QUADRO 7.1 DISTRIBUIÇAO DOS CUSTOS CORPORATIVOS PELAS DIVISÕES 

CENTROS DE CUSTOS CRITÉRIO DE ATRIBUIÇAO 

1-Suprimentos Análise detalhada da carga de trabalho de cada funcionário 

do departamento que se destina é't cada divisao. 

2-Recursos Humanos Número de funcionários 

3-Segurança do Trabalho e PatrimOnio Número de funcionários 

4-Despesas com Pessoal/Treinamento Número de funcionários 

5-Restaurante Número de funcionários 

6-Administracao de Materiais/Matriz Carga de trabalho estimada oara cada divisAo 

7 ·Controle de Producão da MatriZ Caras de trabalho estimada para cada divisao 

Os custos desses centros são estimados com base no valor de um mês considerado 

como de produção normal. Ou seja, um mês em que os valores realizados correspondem 

geralmente à média mensal realizada no ano. Esse valor anualizado é distribuído pelas divisões 

através da aplicação dos critérios de atribuição citados e se denominam Custos Corporativos 

Absorvidos. 

Para exemplificar o cálculo do custo padrão do fundido, apresentamos a seguir um 

quadro, em que aparecem as relações utilizadas e os valores obtidos de cada componente de 

custo, para um determinado periodo. Observamos que os valores reais sofreram uma 

transformação linear de forma a manter inalteradas as relações entre os componentes de custos 

e, ao mesmo tempo, conservar a confidencialidade dos dados da empresa. 

O sistema corporativo usa, em seus cálculos, duas capacidades de produção para a 

fundição. Uma Capacidade Programada, que é a capacidade de trabalho prevista para o 

periodo em questão, sem que ocorram aumentos significativos nos custos dos centros diretos, 

ou centros de produção. E uma Capacidade Prática, que é a capacidade de produção que as 

instalações da fundição poderiam comportar normalmente sem que ocorressem aumentos 

significativos nos custos dos centros indiretos, ou centros de serviços. 
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QUADRO 7.2 METODOLOGIA DE CÁLCULO DO CUSTO PADRÃO PARA O KG DE MATERIAL FUNDIDO 

Material Direto 

(MO) = Carga Média de Metal . Retomo Médio de Metal 0,0766 • 

Prevista Previsto 00256 =O 0510 

Somatório dos Custos de Material Indireto dos Centros de 

Material Indireto Custos Diretos (CCD) 

= 488.750 =0,0575 

IM I\ Cacacidade Proaramada 8.500.000 

Somatório dos Custos 

Centros de dosCCDs . ( Ml + E. Elétrica) 

Custos = 467.500 =0,0550 

Diretos ICCD\ Canacidade Prnoramada 8.500.000 

Centros de Somatório dos Custos dos Centros de Custos 

Custos = lndiretos{CCI 453.000 =0,0453 

Indiretos rCCil Caoacidade Prática 10.000.000 

Custos 

Corpora· Somatório dos Custos Corporativos Rateados para a 

tivos = Divisao de Fundiç:ao 21.800 =0,0022 

Absorvi· capacidade Prática 10.000.000 

dosiCAl 

Deprecia- Somatório da Depreciaçao de todos os bens da Divisao de 

çao = Fundi~o 194.700 =0,0195 

'Dl cacacidade Prática 10.000.000 

1 ,25% mensais sobre o valor do patrimônio da divisao 

Custo somado aos seus estoques 

Financeiro = 273.600 =0,0274 

I CF\ Caoacidade Prática 10.000.000 

Custo previsto para o Kg de Fundidos: 

' MD+MI+CCD+CCI+CA+D+CF = 02579 

Ajuste Previsto para Refugo: 

(50%\ = 00129 

Custo Padrio Previsto para o Kg de Peças Fundidas 

na Divisao: = 0,2708 

69 



7.3-0 SISTEMA PARALELO DA DIVISÃO 

A administração da divisão de fundição mantém paralelamente um sistema de 

acompanhamento e controle de vários componentes de custos como materiais diretos, 

materiais indiretos, energia elétrica e outros. Esse sistema gera dados que são utilizados na 

elaboração de orçamentos de peças fundidas, fornecidas pela divisão para clientes externos à 

corporação. 

De maneira diversa do sistema corporativo de custeio, o sistema paralelo 

reconhece as diferenças existentes entre os vários produtos fundidos e entre os processos 

utilizados na sua fabricação. Além das variações em relação ao volume, esse sistema considera 

que os custos dos tipos de pedidos, ou tipos de produtos, variam em relação também às 

seguintes características: 

* TIPO DE MATERIAL VAZADO: produtos diferentes necessitam de diferentes 

combinações de metais fundidos; 

* QUANTIDADE DE RETORNO: a quantidade de metal reaproveitada varia com 

o tipo de produto que está sendo fundido; 

* AREIA DO MOLDE: a combinação de areias e resinas varia com o tipo de molde 

necessário ao produto; 

*AREIA DE MACHARIA: a combinação de areias e resinas varia com o tipo de 

macho necessário ao produto; 

*MÃO-DE-OBRA DE MOLDAGEM: a quantidade de MOD para moldagem varia 

com o tipo de produto; 

*MÃO-DE-OBRA DEMACHARIA:- idem para a macharia; 

*MÃO-DE-OBRA DE REBARBAÇÃO:- idem para o acabamento; 

* REFUGO: a porcentagem de perda ou refugo varia com o tipo de produto; 

* TRATAMENTO TÉRMICO: o tipo de tratamento térmico necessário é específico 

de cada produto e conseqüentemente tem seu custo variável 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 ORÇAMENTO DE FUNDIDOS 

Para exemplificar orçamento dos produtos pelo sistema paralelo da divisão de 

fundição, apresentamos a seguir os vários itens de custo e os valores orçados para quatro tipos 

de peças fundidas: uma peça pequena, uma peça média, uma peça grande e uma peça que não 

é comercializada externamente; e sim, transferida para outra divisão da empresa. 

QUADRO 7.3 CALCULOS DOS CUSTOS DE ALGUMAS PEÇAS, USANDO O SISTEMA PARALELO DA DIVISAO, E DOS 

PREÇOS DE TRANSFER~NCIA, USANDO O SISTEMA CORPORATIVO. 

PEÇA N• .A01.f'ABRICADA NA LINHA DE PEÇAS GRANDES -MANUAL -Peso 640 Kg 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ CUSTO/ 

UNID. PEÇA 

Custo do Material: 

Metal Vazado 640,00 0,0627 52,67 

(-)Retomo 200,00 0,0337 -6,74 

Areia do Molde 1.970,00 0,0039 7,64 

Areia do Macho 

Custo da m§o-de-Obra: 

Mod de Moldagem 10,00 1,3682 13,66 

Mod de Macharia 5,00 1,3682 6,64 

Mod de Rebarbaçao 12,00 1,3662 16,42 

Subtotal: 90,51 

Outras Despesas 20,00% 18,10 

Refugo 4,00% 4,34 

Custos Indiretos 40,00% 45,18 

Embalagem 1,00 4,7418 4,74 

I cusTo TOTAL: 162,871 

PREÇO 

DE 640,00 X 0,2708 • = 173.31 

TRANSFER~NCIA 

• Preço de transferência por Kg calculado no quadro 7.2 
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PEÇA N• A02-FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS MÉDIAS -NOBAKE-Peso 99,6 Kg 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ CUSTO/ 

UNID. PECA 

Custo do Material: 

Metal Vazado 113,10 0,0659 7,45 

(-)Re1omo 13,60 0,0337 -0,46 

Areia do Molde 584,00 0,0039 2,27 

Areia do Macho 0,60 0,0169 0,01 

Areia do Macho 129,20 0,0046 0,59 

Custo da m§o-de-Obra: 

Mod de Moldagem 3,57 1,3682 4,88 

Mod de Macharia 1,15 1,3682 1,57 

Mod de Rebarbaçao 1,96 1,3682 2,88 

Subtotal: 19,00 

Outras Despesas 20,00% 3,80 

Refugo 10,00% 2,28 

Custos Indiretos 40,00% 10,03 

Trans~rte 1,00 0,3401 034 

I cusTo TOTAL: I 36:61 

PREÇO 

DE 99,60 X 0,2708 = 26,94 

TRANSFER~NCIA 
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PEÇA N•.A03-FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS PEQUENAS -SINTÉTICA-Peso 39,6 Kg 

DESCRIÇAO 

Custo do Mstertsl: 

Metal Vazado 

(-)Retomo 

Areia do Molde 

Areia do Macho 

Areia do Macho 

Custo ds mio-de-Obra: 

Mod de Moldagem 

Mod de Macharia 

Mod de Rebarbaçao 

Subtotal: 

Outras Despesas 

Refugo 

Custos Indiretos 

Transporte 

I cusTo TOTAL: 

PREÇO 

DE 

TRANSFER~NCIA 

QUANT. 

47,50 

7,90 

231,00 

0,21 

0,15 

20,00% 

7,00% 

40,00% 

1,00 

CUSTO/ 

UNID. 

0,0611 

0,0337 

0,0006 

1,3682 

1,3682 

0,1658 

36,60X 0,2708 = 

CUSTO/ 

PEÇA 

2,90 

-0,27 

0,18 

0,29 

0,21 

3,31 

0,68 

0,28 

1,70 

10,72 
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PEÇA N".A04- FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS GRANDES- PARA OUTRA DIVISAO DA EMPRESA-Peso 231,3 Kg 

DESCRIÇÃO 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 Molde 575,00 0,0020 1,16 

Areia do Macho 605,90 0,0046 2,78 

Areia do Macho 

Custo da mio-de-Obra: 

Mod de Moldagem 3,00 1,3682 4,10 

Mod de Macharia 5,00 1,3662 6,84 

Mod de Rebarbaçao 6,00 1,3662 8,21 

Subtotal: 39,42 

Outras Despesas 20,00% 7,68 

Refugo 5,00% 2,37 

Custos Indiretos 40,00% 19,87 

I cuSTO TOTAL: 69,641 

PREÇO 

DE 231 ,00 X 0,2708 = 62,64 

TRANSFERI':NCIA 

O item "Outras Despesas" do quadro acima é considerado como uma porcentagem 

média dos custos realizados no período em relação aos custos diretos. Nesse item estão 

incluídos os custos com tintas, parte da energia elétrica e outros. Além disso, um outro item 

considerado como uma porcentagem média dos custos diretos é o item de "Custos Indiretos". 

Este inclui a manutenção dos modelos, os centros de custos indiretos, a depreciação e os 

custos corporativos absorvidos. 

O quadro 7.4 a seguir mostra valores de custos diferentes relacionados a cada uma 

das peças. Esses valores foram obtidos pela aplicação do sistema paralelo da divisão no 

cálculo de custos para orçamentos e do sistema corporativo na determinação dos preços de 

transferência. 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 COMPARAÇAO DOS CUSTOS CALCULADOS PELOS SISTEMAS DA DIVISAO E CORPORATIVO. 

SISTEMAS: PI;ÇAN"A01 PEÇAN•A02 PEÇAN"A03 PEÇAN"A04 

SIST. DA DIVISAO 162.87 35.46 6.12 69.54 

SIST. CORPORATIVO 17805 2728 1069 6264 

DIFERENCA 1%1 : +932% -23 07% +77 94% -892% 

O preço dos produtos, para fins de orçamentos, são obtidos dos valores de custos 

calculados pelo sistema da divisão corrigidos pela aplicação de um "mark up", onde são 

consideradas as despesas comerciais, financeiras e administrativas, os impostos incidentes 

sobre a comercialização e a margem de lucro. Supondo um valor de 40% para esse "mark up", 

podemos calcular um possível preço de venda para cada um dos produtos, como mostra o 

quadro a seguir: 

QUADRO 7.5 DETERMINAÇAO DOS PREÇOS ORÇADOS PARA CADA PEÇA. 

PEÇAN"A01 PEÇAN•A02 PEÇAN•A03 PEÇAN"A04 

Custo 162.87 35.46 6.12 69.54 

Mark up (40%) 6515 1418 245 2782 

PREÇO: 22802 4964 857 9735 

7.5-COMENTÁRIO 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 divisão não fornecem informações 

precisas para a precificação dos produtos. 

O sistema corporativo considera a produção como homogênea, não reconhecendo 

a diversidade dos processos e dos produtos da fundição. O sistema paralelo da fundição, por 

sua vez, reconhece parcialmente essas diversidades, mas utiliza como valores dos custos 

relativos à mão-de-obra, outras despesas e custos indiretos dados previstos para o mês 

corrente, ignorando possíveis oscilações sazonais. 

O sistema paralelo, usado na divisão, considera que as despesas gerats 

representam, no caso, 20% dos custos diretos e os custos indiretos representam 40% desses 

custos. Essa hipótese implica que o comportamento destes itens seja semelhante ao 

comportamento dos custos diretos. 

Dessa forma, o aumento ou a diminuição dos custos de material e de MOD 

implicarà um aumento ou uma diminuição dos custos classificados como despesas gerais e 

custos indiretos. Essa hipótese não é realista porque entre esses itens encontram-se custos 

como depreciação, custos corporativos absorvidos e custos dos centros indiretos, que possuem 
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um comportamento mais fixo do que variável. Assim, a adoção de uma porcentagem fixa de 

aplicação de custos indiretos poderá levar a distorções das informações. 
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CAPÍTULO VIII 

A METODOLOGIA PROPOSTA E SUA APLICAÇÃO 

8.1-CARACTERIZAÇÃO GERAL 

Após a realização do levantamento bibliográfico, desenvolvemos uma 

metodologia, utilizando os conceitos do Sistema ABC, para avaliação da lucratividade de 

alguns produtos fabricados na divisão de fundição. Essa metodologia tem como objetivos 

modelar o consumo de recursos pelas atividades da organização e utilizar esse modelo na 

estimativa da lucratividade dos produtos. 

A preocupação que orientou a elaboração dos procedimentos que sugerimos foi 

desenvolver um método simples e de baixo custo de implantação, que pudesse ser utilizado em 

qualquer empresa que mantenha um sistema departamentalizado de apuração de custos 

periódicos. 

A principal vantagem do método é permitir a construção de um modelo de 

avaliação a partir de dados disponiveis na empresa. O modelo usa, como informações de 

custos dos recursos consumidos, os dados já levantados pela empresa para os seus diversos 

departamentos. Após a identificação desses custos, é analisado junto aos supervisores o padrão 

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

departamentos. 

Um dos princípios que orienta a metodologia é o reconhecimento de que os 

sistemas de apuração de custos fornecerão informações mais corretas quanto maior for a 

identificação existente entre o modelo obtido pelo sistema e o processo produtivo que está 

sendo utilizado. Isso ocorre porque o processo de produção é o elemento que representa com 

maior fidelidade os esforços realizados pela empresa, para a obtenção de seus produtos. Assim 

sendo, o tipo de modelação que deve ser privilegiada é aquela que consiga refletir mais 

fielmente o processo de produção, mesmo nos casos onde esse privilégio possa ocasionar 

ligeira queda na precisão dos cálculos. 

No Sistema ABC, os custos indiretos são rastreados em relação aos produtos e 

serviços. O processo de rastreamento de custos consiste em identificar as diversas demandas 

geradas sobre os recursos que são utilizados na organização. Esse rastreamento ocorre 

observando o princípio teórico, que afirma serem as atividades os elementos que provocam os 

consumos de recursos nas organizações. Ou seja, as atividades é que causam primariamente os 

custos e não os produtos e serviços, conforme mostra a figura 8.1 
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FIGURA 8.1 RELACIONAMENTO DE RECURSOS, ATIVIDADES E PRODUTOS 

RECURSOS 

(CIF) 

.j. t 

ATIVIDADES 

.j. t 

PRODUTOS E 

SERVIÇOS 

Assim, para identificar as demandas que os objetos de custos geram sobre os 

recursos consunúdos, é necessário rastrear inicialmente as demandas que os produtos e 

serviços geram sobre as atividades e, posteriormente, rastrear as demandas que as atividades 

geram sobre o consumo dos recursos. 

Embora o presente estudo tenha-se dedicado a avaliar a lucratividade de apenas 

alguns produtos, a metodologia aqui desenvolvida poderá ser aplicada à avaliação de outros 

objetos de custo tais como: linhas de produtos, departamentos, áreas de atividades, canais de 

distribuição, grupos de clientes, etc. 

8.2-ETAPAS DA MODELAÇÃO 

As etapas utilizadas em nossa metodologia de avaliação foram: 

1 - Conhecer o processo de produção; 

2 - Levantar o funcionamento do sistema de custos usado; 

3 -Verificar a existência, disponibilidade e adequação de direcionadores de 

custos que são rotineiramente levantados e acompanhados e que podem ser 

usados no processo de avaliação; 

4 -Verificar a composição de custos de cada departamento, com base no 

sistema de custos; 

5 -Promover a exposição dos conceitos básicos do Sistema ABC aos 

supervisores de departamentos; 

6 - Levantar as principais atividades realizadas em cada departamento; 

7 -Rastrear a composição 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 

possíveis agrupamentos e decomposições; 

9 - Calcular o custo das atividades; 
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1 O-Definir os centros de atividades afins ou comuns; 

li-Rastrear as atividades e seus custos em relação 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 preço 

praticado no mercado e o resultado do estudo. 

•8.3-DESCRIÇÃO DO PROCESSO DE MODELAÇÃO 

As etapas citadas anteriormente são descritas a seguir de forma mais completa, 

sendo também feitas considerações sobre o estudo de caso realizado na divisão de fundição: 

1. Conhecer o processo de produção: 

O conhecimento do processo de produção da empresa é fundamental para a 

aplicação desse modelo de avaliação, pois a modelação, que se pretende construir do consumo 

dos recursos, só fará sentido quando conseguir refletir os esforços organizacionais que são 

dedicados aos diversos produtos e serviços. 

No caso de nosso estudo, o conhecimento do processo de produção foi possível 

através de visitas orientadas pelo supervisor geral de produção da divisão. Ao final dessas 

visitas, foi possível elaborar a descrição geral do processo e o fluxograma simplificado de seu 

funcionamento, como relatamos no capítulo VI. 

2. Levantar o funcionamento do sistema de custos usado: 

Os sistemas tradicionais de custos, embora com limitações, são a principal fonte de 

informações para obtenção dos dados, sem que sejam necessários esforços adicionais. O 

conhecimento desse sistema é, assim, outro ponto fundamental para o sucesso da modelação. 

Em nosso estudo de caso, o conhecimento dos sistemas de custos da empresa foi 

possível graças à descrição dos procedimentos utilizados realizada pelo encarregado do Setor 

de Custos da Controladoria. Relatamos essa descrição no capítulo VII. 

3. Verificar a existência, disponibilidade e adequação de 
direcionadores de custos que são rotineiramente levantados e 
acompanhados e que podem ser usados no processo de 
avaliação: 

A partir da análise do processo de produção e das qualidades e limitações do 

sistema de custos, é possível observar a existência de medidas comumente utilizadas pela 

administração da produção, pela engenharia de processos e pelo departamento de custos, que 

são direcionadores de custos e que podem ser utilizados na modelação. 
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Em nosso exemplo, foi possível identificar a existência de estudos de engenharia 

que permitiram o acesso a dados de consumos de recursos específicos 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 rebarbação. Esses dados acabaram por se revelar como 

os principais direcionadores de custos do processo de fundição. 

Além disso, a análise do fluxograma do processo evidenciou a existência de três 

linhas de produção com características particulares, que são as linhas de peças pequenas 

(Sintética), peças médias (No Bake) e peças grandes (Manual). 

4. Verificar a composição de custos de cada departamento, com base 

nos dados do sistema de custos da empresa : 

Nessa etapa, é importante uma revisão dos dados disponíveis sobre os 

departamentos, porque pode revelar algum padrão de consumo de recursos característico do 

departamento, e que deve ser desvendado em uma etapa posterior. Por exemplo, observar que 

o Departamento de Garantia da Qualidade consome praticamente 80% de seus recursos de 

materiais com Argônío é importante para que os esforços de rastreamento possam ser 

direcionados mais precisamente, dando maior enfoque a esse consumo em específico. 

Essa etapa pode revelar também a qualidade dos dados de custos que estão 

disponíveis para os departamentos. Por exemplo, observar que o Departamento de 

Adminístração da divisão recebe todos os débitos dos fretes relativos às compras e vendas da 

divisão, toma evidente a necessidade de ajustes nesses dados para que seja possível a 

modelação. 

As ilustrações do quadro 8.1 mostram os modelos de formulários que foram 

utilizados em nosso exemplo, para verificar a composição de custos no caso do Departamento 

de Garantia da Qualidade. 
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QUADRO 8.1 CUSTO MÉDIO MENSAL DO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA QUALIDADE 

FUNCIONARias No: CUSTO MENSAL: (%1 

VALDIR DA SILVA LEITE FQ·1 26082 90 

FRANCISCO MIRANDA FQ-2 26082 90 

... ······························· . ..... ············ ... 

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

TOTAL: 2.898 00 100 o 

MATERIAIS N' CUSTO MENSAL: (%) 

ARGÔNIO MQ-1 52080 790 

REAGENTES MQ-2 6595 100 

ÁCIDOS MQ-3 3300 ... 50 

·············· ................ ...... ............ ... 

TOTAL: 65925 1000 

EQUIPAMENTOS No: CUSTO MENSAL: 1%1 

ESPECTRÓMETRO EQ-1 1440 320 

MICROSCÓPIO EQ-2 250 55 

.. . ········· .. ··············•······ ...... ············ ... 

TOTAL: 4500 1000 

GASTOS GERAIS No: CUSTO MENSAL: (%) 

TREINAMENTO GQ-1 223,90 750 

VIAGENS GQ-2 1580 55 

..... ····························· ...... ............ ... 

TOTAL: 29800 1000 

A base de dados utilizada foi a que tem origem no sistema de custos da 

corporação. 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. Formulários desse tipo foram preenchidos para todos os departamentos. 

5. Promover a exposição dos conceitos básicos do Sistema ABC aos 

supervisores de departamentos: 

Conforme observado no capítulo V, a análise das atividades pode levar a 

distorções e problemas de ordem comportamentais. Para evitar esses problemas e para garantir 

o entendimento correto do tipo de atividades que se pretende analisar é necessária uma 
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exposição prévia dos conceitos e definições do Sistema ABC, para todos individuos que serão 

posteriormente entrevistados. 

Em nosso caso, essa exposição se realizou por meio de um seminário de duas 

horas, onde, além dos conceitos teóricos, foi também apresentado um caso prático, elaborado 

a partir de modificações e adaptações do Estudo de Caso "Destin Brass Products Co." do 

Professor Willian J. Bruns Jr56
, conforme mostra o apêndice A. 

6. Levantar as principais atividades realizadas em cada 
departamento: 

Cada um dos supervisores dos departamentos foi entrevistado com o objetivo de 

levantar quais são as principais atividades desenvolvidas no nível de seu departamento. Esse 

procedimento foi facilitado pela etapa anterior, quando esses indivíduos já haviam tomado 

conhecimento do conceito de atividade. O modelo de formulário 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: RESPONSÁVEL: 

Atividades: 

Através dessas entrevistas, foram levantadas as principais atividades realizadas em 

todos os departamentos da divisão. A título de exemplo, apresentamos o formulário resultante 

da entrevista no Departamento de Garantia da Qualidade, conforme mostra a figura 8.3: 

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

ATIVIDADES N• 

TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Q1 

ACOMPANHAR PROCESSO- METAL 02 

DESENVOLVER MATERIAIS 03 

NORMALIZAR PROCESSO(NORMAS TÉCNICAS) 04 

TRAÇAR PEÇAS(DIMENSIONAL) 05 

INSPECIONAR PRODUTOS SINTÉTICAINOBAKE 06 

INSPECIONAR PRODUTOS- MANUAL 07 

ACOMPANHAR PROCESSO- AREIA as 

REALIZAR ENSAIOS FISICOS E METALOGRÁFICOS 09 

OUTRAS 010 

É importante observar, já nessa etapa, que a aproximação da definição das 

atividades dos elementos que compõem o processo produtivo e dos direcionadores de custos 

pode evitar a necessidade de uma revisão mais ampla em uma etapa posterior. Por exemplo, as 

atividades do Departamento de Manutenção foram estabelecidas em função das três linhas 

principais de modelação (peças pequenas, médias e grandes) e dos outros direcionadores de 

custos disponíveis (quantidades de areia e metal e tempos de rebarbação ). 

Esse procedimento fez com que a atividade manter os equipa1~.t,entos, do 

Departamento de Manutenção, fosse distribuída nas seguintes atividades: 

• manter equipamentos peças pequenas; 

• manter equipamentos peças médias; 

• manter equipamentos peças grandes; 

• manter equipamentos de recuperação de areia; 

• manter equipamentos de fusão e vazamento; 

• manter equipamentos de rebarbação. 

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

Nessa etapa, é feita a identificação dos recursos que são consunúdos em cada 

departamento e da proporção desses recursos que se destina à manutenção de cada uma das 

suas principais atividades, pocurando identificar os direcionadores de custos de 1 o estágio ou 

direcionadores de recursos. 

83 



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 mão-de-obra, de materiais indiretos, de 

equipamentos e de gastos gerais que ocorrem normalmente na realização de suas principais 

atividades. Isso foi feito através do preenchimento de um formulário específico, conforme 

mostra o quadro 8.2, onde é exemplificado o resultado dessa entrevista para a atividade 

'Acompanhar Processo-Metal (Q-2) '. 

QUADRO 8.2 COMPOSIÇÃO DAS DEMANDAS POR RECURSOS GERADAS PELAS ATIVIDADES 

Atividade Acompanhar Processo • Metal n"Q-2 

Funcionários N• (%)Tempo 

VALDIR DA SILVA LEITE FQ-1 30,0 

FRANCISCO MIRANDA F0·2 70,0 

Materiais N" (%\Total. 

ARGÔNIO MQ-1 85,0 

REAGENTES MQ-2 8,0 

Equipamentos N" (%)Tempo 

ESPECTRÓMETRO ED·1 85,0 

Gastos Gerais N• (%)Total 

TREINAMENTO GQ-1 10,0 

As porcentagens que aparecem no quadro acima se referem à quantidade de cada 

recurso que é normalmente consumida para cada atividade. Assim, é possível observar que a 

atividade Acompanhar Processo- Metal Q-2 consome em média 85,0% do tempo de trabalho 

do espectrômetro. Como sabemos do quadro 8.1 que o custo do espectrômetro é em média 

32,0% do custo com equipamentos do departamento, é possível afirmar que, no caso de se 

manterem estáveis as condições de trabalho, o custo com equipamentos da atividade Q-2 será 

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 possível 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 1%lMAT (%)EQP (%)GG 

TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Q1 50 80 150 80 

ACOMPANHAR PROCESSO- METAL Q2 90 750 270 75 

DESENVOLVER MATERIAIS Q3 45 1 o 12 o -

······················ ...... ... ... ... ... 

.... ················· ······ ... ... . .. ... 

TOTALNOM~S 100 o 100 o 100 o 100 o 

Para melhor exemplificar essa composição de porcentagens médias, consideremos 

a mão-de-obra da atividade Q-2 . Pelo quadro 8.2, é possível observar que, para essa atividade, 

o funcionário FQ-1 trabalha 30,0% de seu tempo e o funcionário FQ-2 trabalha 70,0% de seu 

tempo. O quadro 8.1 mostra que esses funcionários representam cada um deles 9,0% do custo 

da mão-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 mão-de-obra para a atividade Q-2, conforme 

mostra o quadro 8-3. 

8. Analisar as atividades junto aos supervisores dos departamentos 

para possíveis agrupamentos e decomposições: 

Uma revisão analítica das atividades junto aos supervisores dos departamentos é 

importante para permitir um reagrupamento das atividades, o que pode evitar distorções e 

tornar mais simples o cálculo da modelação. 

Nessa etapa, atividades que são secundárias em relação às outras devem ser 

associadas às atividades principais e atividades pouco homogêneas, que possuem duração e 

complexidade muito variáveis, devem ser rastreadas considerando a sua utilização potencial. 

Ilustrando essa etapa, apresentamos a seguir a análise 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 composição e 

decomposição, 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 I a 5. Atividades de maior homogeneidade 

foram conceituadas com a nota I, enquanto atividades de menor homogeneidade foram 

conceituadas com a nota 5. Às demais atividades foram atribuídas notas intermediárias que 

pudessem melhor expressar o grau de homogeneidade de cada uma. A partir dessa avaliação, 

as atividades que receberam notas 1 e 2 foram consideradas homogêneas, enquanto que as 

demais foram consideradas hetereogêneas. 
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O modelo de formulário usado em nosso estudo é exemplificado a seguir, na figura 

8.4: 

FIGURA 8.4 DEFINIÇAO DO GRAU DE HOMOGENEIDADE ESTIMADO (DE 1 A 6) 

ATIVIDADES ·GARANTIA DA QUALIDADE N H 

TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS 01 2 

ACOMPANHAR PROCESSO- METAL 02 1 

DESENVOLVER MATERIAIS 03 5 

NORMALIZAR PROCESSO(NORMAS TÉCNICAS) 04 4 

TRAÇAR PEÇAS(DIMENSIONAL) as 3 

INSPECIONAR PRODUTOS SINTÉTICA/NOBAKE 06 1 

INSPECIONAR PRODUTOS- MANUAL 07 1 

ACOMPANHAR PROCESSO AREIA 08 1 

REALIZAR ENSAIOS FISICOS E METALOGRÁFICOS 09 5 

OUTRAS 010 5 

A partir desses dados, podemos observar que as atividades consideradas 

homogêneas foram somente as de números: Q-1, Q-2, Q-6, Q-7 e Q-8. Assim, as demais 

atividades devem ser relacionadas a essas. A atividade Desenvolver Materiais Q-3, 

heterogênea, pôde ser associada completamente à atividade Acompanhar Processo - Metal Q-

2. Essa associação foi realizada pela soma dos consumos de recursos das duas atividades. 

No caso das atividades Q-4, Q-5, Q-9 e Q-10, realizamos a associação pelo 

potencial, relacionando seus valores à totalidade do departamento e não a outra atividade em 

específico. 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 e não a 

complementar outras atividades em específico. 

Uma outra observação importante é que a atividade Q-6 Inspecionar Produtos 

Sintética/NoBake foi desmembrada em duas, para tornar mais adequado o rastreamento das 

atividades em relação às linhas de produtos. Dessa forma, após entrevista com o supervisor do 

departamento, desmembramos a atividade Q-6 nas atividades Q-6A Inspecionar Produtos 

Sintética (linha de peças pequenas) e Q-6B Inspecionar Produtos NoBake (linha de peças 

médias). 

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

foi desmembrada em duas outras: Q-BA Acompanhar Areia Sintética e Q-BB Acompanhar 

Areia Fenólica. 

Após as associações 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 APÓS REAGRUPAMENTO 

ATIVIDADES GARANTIA DA QUALIDADE N• l%lMO l%lMAT 1%lEQP (%)GG 

TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS Q1 12 o 100 190 90 

ACOMPANHAR PROCESSO- METAL Q2 200 800 490 850 

INSPECIONAR PRODUTO SINTÉTICA Q6A 240 30 - 30 

INSPECIONAR PRODUTO NOBAKE Q6B 80 - - -

INSPECIONAR PRODUTO MANUAL 07 220 20 17 o -

ACOMPANHAR AREIA SINTÉTICA Q8A 87 31 94 1 9 

ACOMPANHAR AREIA FENÓLICA Q8B 52 1 9 56 1 1 

TOTAL NOMes 100 o 100 o 100,0 100 o 

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 Mão-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 Capítulo VII, pelo sistema corporativo de custeio para o Centro de 

Custo Indireto de Garantia da Qualidade. Esses valores foram de $3.097,75 para mão-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 

Q1 371 73 81 50 223 752 46298 

Q2 619 55 65200 576 7098 1348 28 

Q6A 74346 2445 2 51 77042 

Q6B 24782 - 24782 

Q7 681 51 1630 2.00 69980 

Q8A 27105 2547 1 10 1 57 29919 

Q8B 162 63 1528 066 094 179.51 

TOTAL: 3.097 76 816 00 1176 8360 4008 00 

10. Definir os centros de atividades afins ou comuns (segundo as 
características do processo de produção e respeitando a 
classificação hierárquica das atividades): 
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Nessa etapa foram definidos os centros onde as atividades com finalidades 

semelhantes, ou atividades que apresentavam afinidade quanto à utilização de seus produtos, 

pudessem ser agrupadas. Esse agrupamento se caracteriza pelo fato de que um único 

direcionador será utilizado para relacionar os custos de todas as atividades do grupo aos 

objetos de custo que pretendemos analisar. 

É importante observar que a definição dos centros de atividades afins deve 

obedecer à classificação hierárquica das atividades, conforme apresentada no capítulo V. 

Segundo essa classificação, as atividades se agrupam nos seguintes niveis: manutenção das 

instalações, manutenção dos produtos, manutenção dos lotes e fabricação das unidades. 

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

l-Manutenção da Capacidade: esse centro agrupa os custos que se relacionam 

somente com a manutenção da capacidade operacional da divisão e cuja 

ocorrência não depende do volume de produção, do número de lotes 

produzidos ou do número de produtos fornecidos pela empresa. 

2-Vendas Externas: como somente parte da produção é vendida, os custos das 

atividades ligadas às vendas devem ser considerados em separado somente em 

relação aos produtos comercializados externamente. Assim, esses custos não 

devem ser relacionados aos produtos que são transferidos para outras divisões 

da empresa. 

3-Confecção de Modelos: esse centro foi isolado porque os modelos são produtos 

secundários, comercializados de forma independente das peças fundidas. 

Portanto, as atividades que se dedicam à sua confecção devem ser tratadas 

também de forma isolada e independente, não onerando os demais produtos da 

divisão. 

4-Administrar Materiais: o centro engloba atividades de compra, movimentação e 

armazenagem de materiais. 

5-Administrar Lotes: esse centro é composto pelas atividades de: programação da 

produção dos lotes, armazenagem do produto acabado, embalagem e 

expedição. 

6-Preparação da Areia Fenólica: as atividades desse centro aparecem em 

separado porque esse tipo de areia é utilizado somente para a fabricação das 

peças médias e grandes. 

7-Preparação da Areia Sintética: as atividades de preparação da areia sintética se 

associam nesse centro, porque essa areia é utilizada apenas na fabricação das 

peças pequenas. 
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8-Fusão e Vazamento: esse centro engloba todas as atividades ligadas a uma das 

fases mais importantes do processo de fundição que é a obtenção do metal na 

forma líquida, conforme observamos no Capítulo VI. 

As atividades ligadas à moldagem, macharia e desmoldagem foram dividas em três 

grupos semelhantes, para que pudesse ser destacada a diferenciação entre a fundição de peças 

pequenas, médias e grandes. Assim, essas atividades formaram três centros distintos: 

9-Moldagem de Peças Pequenas (Linha Sintética), englobando as atividades de 

moldagem, macharia e desmoldagem para peças pequenas; 

10-Moldagem de Peças Médias (Linha NoBake), idem para peças médias; 

11-Moldagem de Peças Grandes (Linha Manual) ,idem para peças grandes. 

12-Rebarbação e Acabamento: as atividades ligadas ao acabamento das peças são 

semelhantes e não apresentam grandes diferenciações por linha de produto. 

Sendo assim, essas atividades foram agrupadas em um único centro. 

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

Após a definição dos centros de atividades afins, as atividades e seus custos, 

conforme aparecem no quadro 8.6, são redistribuídas a esses centros. O quadro 8. 7 a seguir 

apresenta a redistribuição das atividades do Departamento de Garantia da Qualidade: 

QUADRO 8.7 ·CENTROS DAS ATIVIDADES AFINS NO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA QUALIDADE 

ATIVIDADES ·GARANTIA DA QUALIDADE N• CENTRO DE ATIVIDADES AFINS 

TESTAR MATERIAIS RECEBIDOS 01 Administracao de Materiais 

ACOMPANHAR PROCESSO· METAL 02 Fusao e Vazamento 

INSPECIONAR PRODUTO SINTÉTICA 06A Moldagem de Peças Pequenas 

INSPECIONAR PRODUTO NOBAKE 068 Moldagem de Peças Médias 

INSPECIONAR PRODUTO MANUAL 07 Moldaaem de Pecas Grandes 

ACOMPANHAR AREIA SINTÉTICA OBA Preparacao de Areia Sintética 

ACOMPANHAR AREIA FENÓLICA 088 Preparaçao de Areia Fenólica 

Finalmente, as atividades aparecem agrupadas, de manetra que, utilizando um 

único direcionador, podemos relacioná-las aos objetos de custos que pretendemos analisar. Os 

direcionadores utilizados nessa etapa são os direcionadores de custos do 2" estágio ou 

direcionadores de atividades. O quadro a seguir mostra como as atividades se agruparam em 

nosso exemplo no Centro de Moldagem de Peças Pequenas - C4A 09. 
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QUADRO 8.8 -AGRUPAMENTO DAS ATIVIDADES NO CENTRO DE MOLDAGEM DE PEÇAS PEQUENAS 

( NÚMERO CAA-09 I . 

ATIVIDADES NÚMERO CUSTO MENSAL 

Manter Eauioamentos-Sintétlca MA-4 76575 

Armazenar Modelos ~Sintética AM0-1 50900 

Acompanhar Processo P-3 360,50 

Inspecionar Produtos ·Sintética Q-5A 77042 

Vazar Linha Sintética FV-3 1.45600 

Preoarar Machos MS-2 6.861 00 

Preoarar Moldes MS-3 2.280 25 

Oesmoldar MS-4 92875 

Movimentar Materiais CAA-04 1.07450 

CUSTO TOTAL DO CENTRO: 15.00617 

Após esses cálculos, o total de cada centro de atividades foi relacionado com o seu 

direcionador de custos específico. A seguir apresentamos os valores obtidos para todos os 

centros estudados. 

CAA-01- Manutenção da Capacidade: O custo total desse centro foi de $19.336,50 por 

mês para uma produção média de 850 ton mês. Para esse nível médio de 

produção, o total dos outros custos incorridos foi de aproximadamente 

$200.000,00. Considerando que o mesmo nível de produção será mantido, para 

cada unídade monetária de custos será necessário um acréscimo de 9, 7% que se 

destinará a cobrir os custos com a manutenção da capacidade, conforme 

apresentamos a seguir: 

$19.33650 = 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 média de 350 operações de vendas por mês. Assim, o custo 

médio de cada venda foi de : 

$5.37050 = $ 15,34 por venda 

350, 

CAA-03- Confecção de Modelos: O custo total das atividades ligadas à confecção de 

modelos foi em média de $ 9.927,25. Esse custo não se relaciona aos produtos 

fundidos e sim exclusivamente à confecção e modificação de modelos, que são 

serviços comercializados separadamente dos produtos fundidos. 

CAA-04- Administrar Materiais: As atividades ligadas à aquisição e à adminístração de 

materiais somaram um total médio de$ 4.883,50. Esses custos não puderam ser 

rastreados em relação aos produtos, sem que novas mensurações ou novos 

levantamentos de dados fossem necessários. Por isso, eles foram distribuídos 

90 



aos outros centros de atividades com base em estimativas subjetivas do 

supervisor responsável pela maioria dessas atividades. 

As estimativas levantadas resultaram nos dados seguintes, que foram utilizados 

para distribuição desses custos: 

Centro de Atividade 

Fusao e Vazamento 

Peças Pequenas 

Peças Médias 

Peças Grandes 

Rebarba o e Acabamento 

% Demanda das Atividades 

43% 

22% 

7% 

14% 

14% 

CAA-05- Administrar lotes: As atividades ligadas à programação, acompanhamento e 

expedição dos lotes foram agrupadas nesse centro. Essas atividades foram 

utilizadas para processar uma média de 800 lotes por mês 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- Preparação da Areia Fenólica: As atividades de preparação de areia fenólica 

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 = $ 1 ,67 por ton. ou 

3c200, $ 0,00167 por Kg. de areia 

CAA-07- Preparação 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. 

$4.76425 = $1,49 porton. ou 

3.190, $ 0,00149 por Kg. de areia 

CAA-08- Fusão e Vazamento: As atividades relacionadas à fusão e ao vazamento das 

peças 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: 

$16.61325 =$16,78porton. ou 

990, $ 0,01678 por Kg. de metal 

CAA-09- Moldagem de Peças Pequenas: Essas atividades totalizaram um custo médio de 

$ 15.006, 17 para uma média de 4 268 horas-mod mensais. O custo horário 

médio foi dado por: 

$15.00617 = $ 3,52 por hora-mod 

4268, 
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CAA-10- Moldagem de Peças Médias Essas atividades totalizaram um custo médio de 

$14.638,50 para uma média de 4 213 horas-mod mensais. O custo horário 

médio foi: 

$14.63850 = $ 3,47 por hora-mod 

4213, 

CAA-11- Moldagem de Peças Grandes: Essas atividades totalizaram um custo médio de 

$29.638,25 para uma média de 8.081 horas-mod mensais. Sendo assim, o custo 

horário médio foi de: 

$29.63825 = $ 3,67 por hora-mod 

8.081 ' 

CAA-12- Rebarbação e Acabamento: Os custos das atividades de rebarbação e 

acabamento foram em média $20.271,50 para uma média de 9.498 horas-mod 

trabalhadas por mês. O cálculo abaixo fornece o custo médio horário dessas 

atividades: 

$20.271 50 = $ 2,13 por hora-mod 

9.498, 

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 cálculo do custo de uma das peças estudadas em 

nosso exemplo. 
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QUADRO 8.9 -EXEMPLO DE CÁLCULO DE CUSTO DE UMA PEÇA SEGUNDO A METODOLOGIA PROPOSTA 

PEÇA NO. A01 -FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS GRANDES -MANUAL 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ ORIGEM CUSTO/ 

UNID. PECA 

Custo do Material: 

Metal Vazado 840,00 0,0627 Orçamento 52,67 

(-)Retomo 200,00 0,0337 Orçamento -6,74 

Areia do Molde 1.970,00 0,0039 Orçamento 7,64 

Areia do Macho 

Custo do Processo: 

Metal Vazado 840,00 0,0168 CAA-08 14,10 

Areia do Molde 1.970,00 0,0017 CAA.(JB 3,29 

Areia do Macho 

Mod de Moldagem 10,00 3,6700 CAA-11 36,70 

Mod de Macharia 5,00 3,6700 CAA-11 18,35 

Mod de Rebarbaçao 12,00 2,1300 CAA-12 25,56 

Outros Custos: 

Refugo 4,00% Orçamento 6,06 

Embalagem 1,00 4,7418 Orçamento 4,74 

Custo por Lote 5,52 0,0920 CAA.OS 0,09 

Manut. Capacidade 9,70% CAA-01 15,76 

Custo de Vender 15,34 0,2557 CAA-02 0,26 

Obs: 60 peças por lote 

I cusTo TOTAL: 178,47 

13. Determinar a Margem de Lucratividade pelo diferencial entre o 
preço 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 detenninada pela 

diferença entre o preço praticado e o custo. O quadro 8.1 O a seguir mostra a margem calculada 

para a PEÇA N. AOl. 
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QUADRO 8.10 • EXEMPLO DE CÁLCULO DA MARGEM OPERACIONAL DE UMA PEÇA 

PEÇAN•. A01 

Preço Praticado 228.02 

C·lCusto Unitário-ABC -178 47 

Maraem Ooeracional 4955 

(%1 217% 
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CAPÍTULO IX 

RESULTADOS E CONCLUSÃO 

9.1-0S CUSTOS CALCUlADOS SEGUNDO O CUSTEIO ABC 

Seguindo a metodologia proposta e descrita no capítulo anterior, os custos para as 

peças escolhidas no capítulo VII, onde descrevemos o sistema de custos utilizado pela 

empresa, foram recalculados dando origem ao seguinte quadro: 

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

PECA NO. A01 -FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS GRANDES -MANUAL 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ ORIGEM CUSTO/ 

UNID. PEÇA 

Custo do Moteriol: 

Melai Vazado 840,00 0,0627 Orçamento 52,67 

(-)Relomo 200,00 0,0337 Orçamento -6,74 

Areia do Molde 1.970,00 0,0039 Orçamento 7,64 

Custo do Processo: 

Melai Vazado 840,00 0,0166 CAA.QB 14,10 

Areia do Molde 1.970,00 0,0017 CAA.Q6 3,29 

Mod de Moidagem 10,00 3,6700 CAA-11 36,70 

Mod de Macharia 5,00 3,6700 CAA-11 18,35 

Mod de Rebarbaçao 12,00 2,1300 CAA-12 25,56 

Outros Custos: 

Refugo 4,00% Orçamento 6,06 

Embalagem 1,00 4,7416 Orçamento 4,74 

Custo por Lo1e 5,52 0,0920 CAA.Q5 0,09 

Manut. Capacidade 9,70% CAA.Q1 15,76 

Custo de Vender 15,34 0,2557 CAA.Q2 0,26 

Obs: 60 peças por io1e 

I cusTo TOTAL: 178,47 
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PEÇA NO. A02 -FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS MÉDIAS -NOBAKE 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ ORIGEM CUSTO/ 

UNID. PEÇA 

Custo do Material: 

Metal Vazado 113,10 0,0659 Orçamento 7,45 

(-}Retomo 13,60 0,0337 Orçamento .0,46 

Areia do Molde 584,00 0,0039 Orçamento 2,27 

Areia do Macho 0,50 0,0169 Orçamento 0,01 

Areia do Macho 129,20 0,0046 Orçamenlo 0,59 

Custo do Processo: 

Metal Vazado 113,10 0,0166 CAA-08 1,90 

Areia do Molde 584,00 0,0017 CAA-08 0,98 

Areia do Macho 0,50 0,0017 CAA-08 0,00 

Areia do Macho 129,20 0,0017 CAA-08 0,22 

Mod de Moldagem 3,57 3,4700 CAA-10 12,39 

Mod de Macharia 1,15 3,4700 CAA-10 3,99 

Mod de Rebarbaçao 1,96 2,1300 CAA-12 4,17 

Outros Custos: 

Refugo 10,00% Orçamento 3,35 

Transporte 1,00 0,3401 Orçamento 0,34 

Custo por Lote 5,52 0,1104 CAA-08 0,11 

Manut. Capacidade 9,70% CAA.01 3,62 

Custo de Vender 15,34 0,3066 CAA.Q2 0,31 

Obs: 50 peças por lote 

I cusTo TOTAL: 41,23 
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PEÇA NO. A03 -FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS PEQUENAS -SINTÉTICA 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ ORIGEM CUSTO/ 

UNID. PECA 

Custo do Material: 

Metal Vazado 47,50 0,0611 Orçamento 2,90 

(-)Retomo 7,90 0,0337 Orçamento -0,27 

Areia do Molde 231,00 0,0008 Orçamento 0,18 

Areia do Macho 

Areia do Macho 

Custo do Processo: 

Melai Vazado 47,50 0,018S CAA-08 0,80 

Areia do Molde 231,00 0,0015 CAA-07 0,34 

Areia do Macho 

Areia do Macho 

Mod de Moldagem 0,21 3,5400 CAA-09 0,74 

Mod de Macharia 

Mod de Rebarbaç!o 0,15 2,1300 CAA-12 . 0,32 

Outros Custos: 

Refugo 7,00% Orçamento 0,35 

Transporte 1,00 0,1658 Orçamento 0,17 

Custo por Lote 5,52 0,0552 CAA-05 0,06 

Manut. Capacidade · 9,70% CAA-01 0,54 

Custo de Vender 15,34 O, 1534 CAA-02 0,15 

Obs: 100 peças por lote 

I cUSTO TOTAL: 6,29 
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PEÇA NO A04- FABRICADA NA LINHA DE PEÇAS GRANDES -MANUAL 

PARA OUTRA DIVISAO DA EMPRESA 

DESCRIÇAO QUANT. CUSTO/ 

UNID. 

Custo do Material: 

Metal Vazado 340,00 0,0588 

(-)Retomo 108.70 0,0337 

Areia do Molde 575,00 0,0020 

Areia do Macho 605,90 0,0046 

Custo do Processo: 

Metal Vazado 340,00 0,0168 

Areia do Molde 575,00 0,0017 

Areia do Macho 605,90 0,0017 

Mod de Moldagem 3,00 3,6700 

Mod de Macharia 5,00 3,6700 

Mod de Rebarbaçao 6,00 2,1300 

Outros Custos: 

Refugo 5,00% 

Custo por Lote 5,52 

Manut. Capacidade 9,70% 

Custo de Vender 

Obs: 40 peças por lote 

I cuSTO TOTAL: 

ORIGEM CUSTO/ 

PECA 

Orçamento 19,98 

Orçamento -3,66 

Orçamento 1,16 

Orçamento 2,78 

CAA-08 5,71 

CAA-08 0,96 

CAA-06 1,01 

CAA-11 11,01 

CAA-11 18,35 

CAA-12 12,78 

Orçamento 3,50 

CAA-05 0,14 

CAA-01 7,14 

80,87 
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9.2-0 CÁLCULO DA LUCRATIVIDADE DOS PRODUTOS, SEGUNDO O CUSTEIO ABC 

Com base nas infonnações de custos obtidas com o uso do Custeio ABC, 

recalculamos a lucratividade de cada um dos quatro produtos analisados: AO 1, A02, A03 e 

A04. Os novos valores da lucratividade podem ser observados no quadro 9.2, onde aparecem 

também os valores da lucratividade de cada peça segundo o sistema paralelo da divisão 

(custos para orçamentos) e segundo o sistema corporativo (preços de transferência). 

De acordo com os valores relatados no quadro 9.2, a margem de lucratividade de 

28,6%, pretendida nos cálculos de orçamentos das peças, sofreu uma redução geral quando o 

cálculo dos custos foi realizado pelo Sistema ABC. Isso pode ter ocorrido porque a base de 

dados utilizada nos cálculos do Sistema ABC foi diferente da utilizada pelo sistema paralelo 

da fundição. 

Na aplicação do Custeio ABC, foram usados os mesmos dados do sistema 

corporativo porque esse sistema considera os custos em tennos médios, evitando possíveis 

oscilações de valores devidas á sazonalidade. Quando comparamos os resultados da margem 

de lucratividade das peças, segundo esses dois sistemas, observamos que seus valores 

calculados pelo Sistema ABC foram menores para as peças A02 e A04. No caso da peça AOI, 

a margem praticamente não se alterou, enquanto para a peça A03 seu valor foi bem mais 

elevado, quando calculado pelo Sistema ABC. 
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QUADRO 8.2 -cALCULO DA LUCRATIVIDADE DAS PEÇAS, SEGUNDO O CUSTEIO ABC 

PECAN"A01 PEÇAN•A02 PEÇAN"A03 PECAN"A04 

Custo 178.47 41,23 6,29 80,87 

ABC 

Markup 49,55 8,41 2,28 16,49 

ABC 

MARGEM 217% 168% 266% 16 8% 

Preço: 22802 4984 857 9736 

Custo (orçamentos) 162,87 36,46 6,12 69,54 

Empresa* 

Mark up Sistema da 65,15 14,18 2,45 27,82 

Divisão 

MARGEM 286% 286% 211,§% 286% 

Preço: 22802 4984 857 9736 

Preço de 178,05 27,28 10,89 62,84 

Transferência • 

Mark up Sistema 49,97 22,36 ( 2,32} 34,72 

Corporativo 

MARGEM 218% 460% . ( 27,1 )% 36,7% 

Preço: 22802 4984 857 9736 

• VALORES APRESENTADOS NO QUADRO 7.4 

BIBUOTfCA KARt A. BOEDECKER 100 



9.3- CONCLUSÃO 

Considerando como válido o pressuposto de que o Custo do Produto será mais 

co"eto quanto mais a sistemática de cálculo de seus valores se aproximar do Processo de 

Produção, então o Sistema de Custeio Baseado em Atividades oferece um procedimento mais 

adequado de cálculo para o Custo dos Produtos. 

A hipótese acima implica que o Custo do Produto deverá ser a tradução mais fiel 

possível do esforço de produção ao qual a empresa está 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 organização, 

oferece uma metodologia de cálculo menos subjetiva do que as formas utilizadas pelos 

sistemas tradicionais. 

É importante lembrar que os Custos Indiretos de Fabricação, por decorrência de 

sua própria definição, não são medidos em relação aos produtos e serviços que se pretendem 

custear. Sendo assim, a subjetividade em suas estimativas estão sempre presentes nos cálculos 

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 

cálculo irá refletir, com maior ou menor precisão, o processo de produção da empresa. 

No caso da divisão de fundição, foi possível observar que o sistema corporativo de 

custeio, usado na empresa para precificar as transferências, considera o total da fundição como 

um único centro de custo, ignorando completamente as diferenciações de seus produtos e das 

demandas por atividades e recursos geradas por esses produtos. Esse sistema acaba por 

obrigar a divisão a fazer transferências de produtos por um valor que chega a ser menor que os 

próprios custos incorridos, quando calculados por outros métodos. 

No sistema paralelo da divisão, os valores de custos utilizados nos cálculos de 

orçamentos são valores correntes previstos para o mês. Dessa forma, são desconsiderados os 

efeitos da sazonalidade, pois não se utilizam valores médios anuais. 

Esse sistema de cálculo paralelo, desenvolvido com a finalidade de precificar os 

produtos que são comercializados externamente, não 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 atribuição de CIF, como os 20% para o item Outras 

Despesas e os 40% para o item Custos Indiretos. 

Sendo assim, os cálculos de custos obtidos com o uso dos conceitos do Sistema 

ABC oferecem uma visão mais objetiva da lucratividade dos produtos que foram analisados do 

que a visão oferecida pelos sistemas de custos utilizados pela empresa. 

A metodologia, enunciada no capítulo 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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apuração de custos periódico e departamentalizado. Essa aplicação depende basicamente da 

disponibilidade de tempo dos indivíduos envolvidos no estudo e da existência de um 

Microcomputador, equipado com uma Planilha Eletrônica. Esses requisitos, por serem 

relativamente comuns atualmente, tomam fácil e econômica a aplicação dessa metodologia. 

O presente trabalho poderia ser ampliado, considerando o cálculo dos custos de 

várias peças para cada uma das linhas de produção, 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 

mensurações, com a finalidade de tomar mais precisos os rastreamentos de atividades como no 

caso do Centro de Atividades Afins C4A- 04 Administrar Materiais. 

Uma outra possibilidade de ampliação do trabalho seria promover uma análise de 

atividades do ponto de vista da agregação de valor. Por exemplo, as atividades do CAA-12 -

Rebarbação e Acabamento, poderiam vir a ser totalmente dispensáveis caso as etapas 

anteriores produzissem peças com a qualidade de acabamento desejada pelo consumidor final. 

9.4- SUGESTÕES 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 relação aos 

outros sistemas. Dessa forma, sugerimos alguns pontos que podem tomar-se alvos de futuras 

pesquisas sobre esse assunto: 

* Definição de uma metodologia de aplicação do Sistema ABC, adequada às 

necessidades das empresas prestadoras de serviços; 

* Realização de estudos comparativos da utilização de informações, do ponto de 

vista operacional, que possam ter origem em vários sistemas de custos; 

* Desenvolvimento de um banco de dados, baseado nos conceitos do Sistema 

ABC, que possa suprir simultaneamente as necessidades de avaliação dos 

estoques, do controle operacional e da precificação dos produtos; 
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APÊNDICE 

O presente apêndice apresenta as cópias das transparências usadas na apresentação 

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 administração da empresa se encontra em 

dificuldades por não estar conseguindo determinar as causas da não realização das Margens 

Brutas Planejadas nas vendas de seus produtos. Para tentar entender as causas desse fato são 

elaborados vários quadros que apresentamos a seguir. 

Figura 1:- mostra a análise da lucratividade dos produtos e a Demonstração de 

Resultado do último mês, com base no Custeio por Absorção; 

Figura 1:- mostra o resumo mensal dos dados de custos e de produção; 

Figura 3:- mostra o cálculo do Custo Padrão utilizando os conceitos do 

Custeio por Absorção; 

Figura 4:- mostra a Demonstração do Resultado utilizando os conceitos do 

Custeio Direto; 

Figura 5:- mostra a revisão dos Padrões de Custos utilizando várias bases de 

apropriação de CIF, ainda com base no Custeio por Absorção; 

Figura 6:- mostra a análise dos custos dos produtos, utilizando os conceitos do 

Custeio Baseado em Atividades. 
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!AGUR& 1 : AHAiJSE OA LUCRA TIVIOADE DOS PAOOU TOS 

UNHAS DE vlLVULAS AIJSIAAS ICON~~~ PAOOUTOS 

CUSTO PAOfUO UNIT RIO 37.55 63.10 56,48 

PRE O UETA OE VENDA 57,77 ~7.08 86,8, 

IHARGEY BRUTA PLANEJADA ('lO! I 35,00 1 35,oo 1 35,oo 1 

lllLTIUO UES 51,71 1 eo.oo 1 97.38 1 

IHARG.H BAUTA REM.~ 35.oo 1 u.oo I 42,00 1 

IDEHOHSTRAfío oe RESULTADO -llLnuo uEs 

TOTAL I VALWLAS OOUBAS ICON~~ I 
L-----------------'--------~------~-~~==~~-~-------" 

RECEITA 
CUSTOPADÃO 

IIARGEH OPERACIONAL 
('\<>) 

433.275,00 
(281.625,00) 

1.011.250,00 
(788. 750,00) 

•exempio elaborada com ~se no Estudo de Caso:"Oestin Brass Products Co.• 
-Prof.W~Iian J.Bruns Jr. - Harv.;ard Business School Cue 190/0813-1989 

389.520,00 
(225. ~20, 00 

1.834.045,00 
(1.296.295,00) 



lAGURA 2: RESUUO UUISAI.. llE CUSTOS E moouçAõ 

UNHAS DE ví[wLAS 
l'flOOUTOS 

IIOUIIAS I CONTROlADORES 
DE FLUXO 

PRODUÇAo 7.600 UNIO. 12.500 UNIO . 4.000 UNI O 
UENSAL • (1 LOTE) SLOTES) (10 LOTES) 

El<PEOtÇOES UNI O. 4.000 UN:O. 
UENSAJS 1 EXPEDIC 22 EXPEDIÇOES 

CUSTOS DE FABRICAÇAo TOTAL 

UENSAI.. 

UATBUL 4 COUPONENTES S COUPONENTES 10 COUPONENTES 

2. 2,00 = 4,00 3 • 2,00 = 6,00 4 ll1,00 = 4,00 
2 X 6,00 c 12.00 2 X 7,00-' 14,00 6. 2,00 ·10,00 

1 • 8,00. 8,00 

IIATERIAL TOTAL ·~.00 I 20.001 22,00 4SII.OOG 

M00(16,00 fOR t«JRAJ I VM.YIAJIS I I BOUBAS I ICOH~I 
. Ullo DE OBRA la HORAS/LOTE I la HORASJLOTE I 112 HORAS/LOTE I DESETUP 168 HORAS 

u.o.o. lo.2SHORASJUNW.I jo,SOHORASJUNID.I ID,40HDRAS/UNIO. I 9.725HORAS 

U90 DE UÀQUINAS lo,SOHORASJUNID.I jo,SOHORAS/UNID.I l0.20H0RA5/UNID. I 0.800 HORAS' 

jcUSTOS INDIRETOS DE FABRICA~ Á() I 
RECEPÇAO 20.000 

UOVIUENTAÇÃo DE UATERIAIS 200.000 

EUBALAGEU E EXPEDIÇÃO &0.000 

ENGENHARIA 100.000 

MANUTENÇÃo 30.000 

jTOTAL I I 41o.ooo 1 

OEPRECIAÇAO DAS UÁQUINAS 
(Utl'OOO DAS UNIDADES PRODUZIDAS) 
25,00 POR HORA UÁQUINA 270.000 



JFIGURA 2 ' CkCLilD DO ctJSfO PliDIIiiõ UNJT lHi] (UGANDO HD1W1 • UOO I 

JCUSTOS IHIJIRETOS DE FA!IRICAfliO 

DEI'REC!AÇ.O.O OAS UAQUINAS 
uJo DE OORA DE SETUP 
RECEPÇW 
UOVIUENTAÇÀO DE UATERIAIS 
EUBAI.AGEU E EXPEOIÇ ili 
ENGENHARIA 
UANUTENÇAO 

ITAXA CIF- CIFITOTAL DE HORAS-

JTAXACIF = 70,~. 

UNHAS DE VÁLVULAS 
PAODUTOS 

UATERIAL 16,00 
U.O.D. 4,00 

CIF 
(70,20•"HR.LIOD.) 17,SS 

CUSTO TOTAL 37,SS I 

BOIIBAS 

682.688 

-------. 
V2S 

270.000 
2.688 

20.000 

200.000 
60.000 

100.000 
30.000 

!6112_688 I 

70,20 1 

ICCJHTROl.ADORES 
,DE FLUXO 

20,00 22,00 
8,00 6,40 

35,10 28,08 

63,1o 1 56,481 



IAGUR& 4: w:wwsrRAÇiõUOHESlA.TAOO ... CUSlEIO DIRETP 

!MARGEM DE ~TAIBUIÇAO 
UNITAIU 

IPHEÇO DE VENDA 

UATERIAL 
U.O.O. 

DEPRECIA(: lia 

(rusros V ARÁVEIS UHI1'. 

u.c.u. 
~ 

(RESULTADO 00 tiL T_, IIES 

r 
r 

IDE 

I •-=> 

[UAiJD~SETUP 
•• 

), •• ~ ~-;-' ___ :• E EXPEDIÇÃo 

...... ::: 

JTOTii: 

f 
f 

I 

I 

VÁLVULAS 

s1.11 I 

16,00 
4,00 

12,50 

(32,50)/ 

,..e as 

oo.oo I 

20,00 
8,00 

12,50 

(40,50)/ 

40;J 

'"· 

"'·3• I 

22,00 
6,40 
5,00 

(33,40)/ 

:;:J 

1 IUJNDEFWXO 

43iill.OOT ~2so,oo I 
1243. 75o:OoiT ;Ts():Oo\1 il 

1.525.00 >.000.00 ;.no.oo 

20.000,00 
200.000,00 

60.000,00 
100.000,00 

""""""" .. 
I 29. 

TOTAL 

'.757.00 



lAGURA 5: RE\'ISAO DOS CUSTOS UNIT ARIOS -f USAHOO viíUil BASES! 

ltUSTOSINOIRETOS RELACIOHAOOS AOS UATERIAIS 

lTOTAL 

20.000,00 
200.000,00 

no.ooo.oo I 

TAlA CIF 
DE • 

II&TlõAAIS 

TAXACIF 

DE • 
UATERIAS I 48,0:M OOVALOROOIIATEAIALI 

loumos CUSTOS INDIRETOS (BASE KJRAS-U&QüíNAS) 

OEPRECIAÇAO DAS UJ!QUII4AS 270.000,00 
Et.IBALAGEU E EXPEOIÇio 60.000,00 TAlA CIF 
ENGENHARIA 100.000,00 OUTAOS CUSTOS • 

~U~AN~U~T~E~NLÇlÁ0~------------------~3~0~.0~00~·~00~ ..XRETOB 

jTOTAL 

TAXACIF 
OUl1lOS CUSTOS • 

INDIRETOS 

46o ooo.oo I 

42,57 I'OA HORA-UI(QuiNA 

220.000,00 

458.000.00 

460.000,00 

10.800,00 

VtlVULAS BOUBAS ICOH~ 

I PREj;O DE VENDA 57.77 I ao.9o I 97,38j 

UATERIAL 16,0~ 20,00 22,00 

u.o.o. 4,00 8,00 6,40 
. U.O.OE SETUP 0,02 0,05 0,48 

CIFIUATERIAL 7,6'J 7,61 10,57 
CIFIHORA-U.(QuiNA 21,29 21.27 8,52 

CUSTO TOTAL !40,00!1 (58,9511 !47,9!jj 

UJIRC:EU oPERACIONAL s.u 21,;J 4'·:;\1 
~ 15,1 27,1 50,7 



' lFIGURA 6: AHAlJSE OOS CUSTOS INDIRETOS ilASEADA EU ATIVIDADES 

@@se DAS TRAHSAÇiiESIDmECIOiüDORES I 

RECEPÇAO E WVI~EHTAÇ.ib DE IIIATERIAIS 
(RECEBER CACA COUPONENTE POR LOTE) 

(UOVIUENT AR CADA COUPONENTE POR LOTE) I 

El.fAN ftGFH E 

~liA ORilEU DE EYBALAGEU /EXPEDIÇÃo) 

EHGENHUU 
(PORCENT AGE LI OOSERV ADA DE OROENS 

DE SERVIÇOS) 

YANUTENÇIIO 
(COLI BASE ELI HOruiS UÁQUINAS) 

PHEÇO OE VENDA 

UATEAIAL 
U.O.D. 

M.O.OE SETL!P 
DEPRECIAÇÃO 

RECEPÇÃO E UOVILIENTAÇÃbl 
DE UATEAIAIS 

ELIBALAGEU'J;XPEOI~Ão 
ENGENHARIA 

LIANUTENÇÃo 

CUSTO TOTAL 

vlLvuLAS 

4 TRANSAÇÕES 
(3, 1 Cl'h) 

4 TRANSAÇÕES 
(3,1<l'k) 

1 TRANSAÇÃo 
(3.33'k) 

20,000R 

3.750 HORAS 
(34.72'*) 

V.!LVULAS 

57.77 i 

16,00 
4,00 
0,02 

12,50 

0,, 
0,27 
2,67 
1,39 

(37,76) I 

2o,ot 1 
34,6!!1! 

25 TRANSAÇi5ES 
(19.311'/o) 

25 TRANSAÇÕES 
(19,38~/VI 

1 TRANSAÇÕES 
(23,33'1<) 

30,00"/o 

6.250HORAS 
(57,87'1.-) 

20,00 
8,00 
o, os 

12,50 

3,41 
1,12 
2,40 
1,39 

(48 81) l 

32,;!4 
39,5 

100 TRANSAÇÕES 
(77,52'") 

100 TRANSAÇÕES 
(71.52-lo) 

22 TRANSAÇO'ES 
(73, 33'*) 

50,00:/~ 

800HORAS 
(7.41'/') 

COHTfiOLAOOAES 
DE FLUXO 

97.3a I 

22.oo 1 
6,40 i 
0,49 

s.oo I 
42,64 
11,00 
12,50 

0,55 

(100.51JI 

(3,19) i 
-3.mti 


	

