UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
Escola de Engenharia

Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Produgao

Orientador: Francisco José KLIEMANN Neto, Dr.

DISCUSSAO DE UM SISTEMA DE CUSTEIO
ADAPTADO AS EXIGENCIAS DA NOVA
COMPETICAO GLOBAL

TANIA HENKE KRAEMER

Area de concentracédo: Geréncia de Produgao

Dissertagdo submetida como requisito parcial para a
obtengao do titulo de MESTRE em Engenharia de Produgéo,
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS.

PORTO ALEGRE/RS
QOutubro de 1995

ESCOLA DE ENGENHARIA
BIBLIOTECA



DISCUSSAO DE UM SISTEMA DE CUSTEIO ADAPTADO
AS EXIGENCIAS DA NOVA COMPETIGAO GLOBAL

Tania Henke Kraemer
Esta dissertagéo foi julgada adequada para a obtengao do titulo de
MESTRE EM ENGENHARIA DE PRODUGCAO

e aprovada em sua forma final pelo Programa de Pés-Graduag@o em Engenharia
de Produgéo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul - PPGEP/UFRGS.

Orientador; Prof. Francisco José Kliemann Neto, Dr.

Coordenador: Prof. Juan Luis Mascaro, Dr.

Banca Examinadora:

e Prof. Antonio Cezar Bornia, Dr.

Curso de Pés-Graduagao em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal
de Santa Catarina - CPGEP/UFSC

e Prof. Israel Brunstein, Dr.

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo - USP

e Prof. Luis Henrique Rodrigues, Dr.

Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produgdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul - PPGEP/UFRGS

Porto Alegre, 31 de outubro de 1995.



RESUMO

Atualmente, uma empresa deve ter sua atencao voltada ndo somente ao
mercado brasileiro, mas também ao mercado internacional. Esta nova forma de
postura, denominada “A Nova Competigao Global", vem forgando os empresarios a
aprimorarem, continuamente, seus processos produtivos. Nesse sentido, as novas
formas de organizagdo da produgdo estdo revolucionando o gerenciamento das

empresas.

Informagdes geradas por relatérios econdmico-financeiros sado consideradas
como uma das melhores formas de medigdao das rotinas e melhorias ocorridas, e
visam proporcionar tomadas de decisao rapidas e seguras. Com as mudangas no
ambiente empresarial, vieram a tona as deficiéncias dos sistemas tradicionais de
custeio, dado que eles ndao mais respondiam, satisfatoriamente, as necessidades de
informacao impostas pelo atual ambiente competitivo.

Em vista da problematica exposta, este trabalho estuda os sistemas de
custeio vigentes, buscando identificar seus pontos fortes e fracos para, entao,
combina-los convenientemente, propondo um sistema de custeio alternativo,
adequado as novas exigéncias das empresas.

Este trabalho inicia com a analise dos sistemas de custeio tradicionais e
contemporaneos, a luz da nova competicdo global. Na seqiiéncia, destaca as
principais deficiéncias destes sistemas e, por fim, propde um sistema de custeio
adaptado a atual realidade competitiva. O sistema de custeio proposto é uma
combinag@o conveniente do principio de custeio por absorgdo associado aos
meétodos do custo-padrao, das unidades de esforgo de producdo e do custeio
baseado em atividades.

Um estudo de caso foi realizado em uma empresa de produgao seriada,
tendo por objetivo validar o sistema de custeio proposto, partindo da implementagao
dos conceitos tedricos referenciados no trabalho, convenientemente adaptados a
estrutura de custos ja existente numa empresa real. Como principais resultados, o
sistema de custos proposto permitiu avaliar as perdas do processo produtivo, bem
como identificar as atividades administrativas e de apoio a produgdo (nao-
produtivas), visando dar subsidios para a realizagao de melhorias.
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ABSTRACT

Nowadays, enterprises must be concerned about the international market,
most likely towards “The New Global Competition”, which is forcing the improvement
of their productive process. That means, the new kind of production organization

changes over the enterprises management.

Information produced by economic-financial reports are one of the best ways
to measure rotines and improvements and to support quick and secure decision
making. This fact, highlights the weakness of tradicional cost systems, once they did

not provide the correct answers for the required questions.

Regarding to this problem, this thesis studies the traditional and modern cost
systems, seeking for negatives and positives identification, in order to suggest an

alternative cost system, aligned with the new enterprises requirements.

It analyzes, first these cost systems, concerning the new global competition
environment. Than, emphazises their main imperfections, suggesting a new cost
system adjusted with the companies needs. It is an arrangement of the absorved
cost principle with the standard cost, production effort unity and activity-based

costing methods.

To make valid this new cost system, a pratical application was made in a
mass production company. This application started with transfering theoretical
concepts to the company's current cost structure. As main results, the cost system
proposed allowed the evaluation of wastes of the productive process, the
identification of management and support production activities, willing to give data for

reaching a system of continuos improving.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAOQO

1.1 ORIGEM DO TRABALHO

Um recente artigo de Ledo Carvalho CAR[93] ressalta: "A palavra de ordem,
hoje, em operagdes industriais do mundo inteiro, & competitividade. Sempre foi. A
diferenca é que, antigamente era fator de diferenciagéo entre uma e outra empresa,

hoje é fator de sobrevivéncia.”

A luz dessa necessidade de mudanga, as empresas estdo buscando
melhorar sua eficacia global, e para isso é importante que tenham suas metas bem
definidas. Para tanto, terdo de elaborar indicadores, ou seja, medidores das
mudancas, que serao melhor compreendidos e avaliados se forem quantitativos, isto
é, que possam traduzir o custo de cada produto vendido, detalhando-o para cada

atividade e/ou processo de fabricagao da empresa.

Produtos estrangeiros estdo invadindo o mercado nacional, tendo aléem de
melhor qualidade, menor prego de venda. As principais causas dessa ocorréncia
sao de responsabilidade da margem de lucratividade praticada e/ou o custo total do
produto, que acaba por incorporar as perdas ocorridas ao longo do processo fabril.
Muitos empresarios brasileiros precificam seus produtos pela simples associagéo do
lucro desejado ao custo, desconsiderando o prego praticado no mercado, tanto a

nivel interno quanto externo.

Produtos concorrentes em variedade, qualidade, prego, entrega e condigdes
de pagamento, comegaram a aparecer no mercado a partir da revolugdo nas

tecnologias de gestao da producéo, iniciada pelos japoneses na década de 60, as



quais reduzem drasticamente a mao-de-obra direta empregada e o desperdicio nas
organizagdes.

Estas novas tecnologias de gestao da produgdo estdo associadas,
principalmente, aos principios do Just-in-Time (JIT) e do Total Quality Control (TQC).
Muitos empresarios brasileiros estdo adotando em suas empresas técnicas como o
MRP', CEP? Kanban, TPM’, TOC® Reengenharia e etc., buscando melhorar
continuamente a qualidade de seus produtos, em associagdo a uma maior
produtividade e flexibilidade da produgdo o que, em geral, aumenta a
competitividade e, em particular, proporciona a redugao dos custos. Como
conseqiiéncia, estdo comegando a definir os pregos de venda de seus produtos a

luz do mercado competitivo global.

Este novo modelo de organizagdo da produgdo aumentou,
consideravelmente, o escopo das atividades, em fungdo de uma maior flexibilidade,
0 que resultou uma quantidade quase infinita de custos. Para tanto, um sistema de
custeio®, além de viabilizar a identificagdo de todas as atividades, deve prover
informacgdes rapidas e confiaveis aos gerentes operacionais e administrativos da

empresa.

O rapido progresso tecnolégico nos processos e produtos, oscilagdes no
pre¢o das matérias-primas e dos mercados, a maior diversificagdo dos produtos,
entre outros, aumentaram a participagé@o dos custos fixos indiretos no custo total dos
produtos vendidos: estao crescendo os chamados “custos de complexidade”. Estes
sao os custos indiretos de fabricagao gerados, principalmente, pelas economias de
escopo, isto €, o crescente aumento dos fatores de produgéo, os quais revelaram-se
dificeis de identificar e ratear satifatoriamente pelos métodos tradicionais de

alocagcao de custos. Atualmente, os métodos usuais estdo sendo considerados

' Material Requirements Planning - Planejamento das Necessidades de Material
? Controle Estatistico do Processo

* Total Productive Maintenance - Manutengéo Produtiva Total

* Theory of Constraints - Teoria das Restricoes

° Sistema de Custeio - vide Capitulo 3, item 3.1.



obsoletos, por proporcionarem informagées de custos distorcidas e/ou defasadas no

tempo.

E notdrio que até bem pouco tempo o custo individual dos produtos tinha
pouca relevancia para os gerentes, dado que estes se satisfaziam em conhecer
apenas o custo médio global. Este conceito esta virtualmente ultrapassado, devido
ao prego de venda ter passado a ser fungdo do mercado. A variavel dependente
entre custo, lucro e prego deixa de ser o prego e passa a ser o lucro (margem
liguida), somente identificavel quando o custo do produto & acurado, transparente.
Para isso, o sistema de custeio empregado deve ser capaz de discriminar “custos”
de “gastos”®, “ineficiéncia” de “ociosidade”, “produtividade” de “produgio” e etc. A
necessidade a ser suprida pelo sistema de custeio & quanto a geragao de informes
satisfatoérios para controlar os custos, realizar a medigao, melhoria e avaliagao da
produtividade, proporcionar o desenvolvimento do processo produtivo e permitir a
introdug@o de novos produtos, entre outros, servindo, também, de excelente meio de

comunicagao interna.

E fato reconhecido que o sistema de custeio precisa se adequar as
mudangas na gestdao da produgdo e, ja a partir desta década, ele esta sendo
considerado, cada vez mais, como poderosa ferramenta administrativa, constituindo
subsidio basico para o processo de tomada de decisées, planejamento e controle

das atividades empresariais.

Frente a essa problematica, esta dissertacdo apresenta e analisa criticamente
primeiro os sistemas tradicionais de custeio, baseados no principio do custeio
integral” associado a0 método do Custo-Padrio e dos Centros de Custos, e depois
os sistemas contemporaneos, baseados no principio do custeio por absorg;é'lo8

associado ao método das Unidades de Esforco de Produgdo - UEPs, do Activity-

® Custos e gastos: conceituados mais adiante, no Capitulo 3, item 3.1.
! Principio do custeio integral: vide mais adiante Capitulo 3, item 3.2.

R Principio do custeio por absorcao: vide mais adiante Capitulo 3, item 3.2.



Based Costing - ABC, do Throughput Accounting - TA e dos Principios da

Contabilidade Japonesa -Target Cost.

Na seqiéncia, os sistemas serdo aplicados sinergeticamente, dando origem a
um sistema gerencial de custos que pode ser utilizado com sucesso por empresas
de diferentes ramos de atividades, principalmente aquelas gerenciadas pelas

recentes técnicas de gestao da produgao.

O estudo de caso numa empresa industrial evidenciara as vantagens e
desvantagens do sistema de custeio proposto, que privilegia a combinagédo de
métodos. A adogao de um sistema de custeio adequado a nova competi¢ao global é
imprescindivel como ferramenta administrativa de controle, planejamento e tomada
de decisbes, para aquelas empresas que desejam sobreviver neste mercado, cada

vez mais competitivo.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo principal deste trabalho é propor um sistema gerencial de custeio
que preencha as necessidades de informagées mais prioritarias as organizagoes,
pois essas nao estdo sendo convenientemente satisfeitas pelos sistemas de custeio
atualmente utilizados. Informagdes mais precisas e focalizadas deverdo identificar

os principais fatores criticos das organizagoes, respeitando a relagdo custo-

beneficio associada.

Como objetivos secundarios, o trabalho pretende analisar criticamente os
fundamentos do Método do Custeio Baseado em Atividades (ABC) e do Método das
Unidades de Esforgo de Produgao (UEPs). Ampliando este horizonte, pretende-se
trabalhar estes dois métodos em empresa de ambiente produtivo complexo, que

tenha adotado as novas técnicas de gestao da produgao.



1.3 IMPORTANCIA DO TRABALHO

A importancia deste trabalho insere-se no panorama de mudanga que vem
ocorrendo no ambiente econdémico do pais, tendo por causa principal a abertura de

mercado, aliada a recessao da economia.

Cada vez mais produtos estrangeiros ocupam as prateleiras de nossos
estabelecimentos comerciais e néo raras vezes, estdo sendo adquiridos por pregos
inferiores aos nacionais. O prego de venda esta deixando de basear-se no lucro

desejado para ajustar-se a concorréncia mundial: € a nova competigéao global.

Frente ao exposto, € urgente que se identifique a potencialidade de cada
produto. A formagao do preco dos produtos vendidos vem distanciando-se do prego
por mark-up, para aproximar-se dos pregos praticados pela concorréncia e do prego-
meta. Nao concebe-se mais custear os produtos através do gasto médio que lhes
caberia, mas sim, alocar-lhes a parcela de custos que realmente |lhes é pertinente.
Para isso, € necessario avaliar-se o resultado fisico do “fator custo” com relagao a
eficiéncia e a produtividade de cada processo produtivo, o qual hoje incorpora e
supera a avaliagao tradicional. As fungées chaves da empresa precisam tomar
decisdes rapidas e confiaveis, com base nos informes extraidos do sistema

gerencial de custeio.

Por outro lado, a aplicagao das novas técnicas de gestdo da produgéo esta
se mostrando de vital importancia para a sobrevivéncia das organizagoes, sendo
aplicadas em nimero cada vez maior delas. Como conseqiiéncia, os atuais
sistemas de custos tornaram-se de dificil adaptagdo neste novo processo, devendo

ser repensados.

Esta dissertagdao permitird que outros trabalhos sejam baseados na
conceituagdo apresentada e, também, vira a motivar empresarios na busca de um
sistema gerencial de custos alternativo, o qual podera viabilizar os negocios de

muitas empresas, principalmente aquelas onde a competitividade é fator de

sobrevivéncia.



1.4 METODOLOGIA DO TRABALHO

A metodologia de trabalho proposta compée-se dos seguintes itens:

e Pesquisa bibliografica referente aos principais sistemas de custeio
baseados nos principios do custeio total, por absorgdo e direto,
convenientemente adequados aos métodos que os operacionalizam:
meétodo do custo-padrao, dos centros de custos, das UEPs e ABC. Partir-
se-a de sua evolugcao historica, tendo os seus conceitos essenciais
ordenados e sistematizados de modo a possibilitar analise critica dos

mesmos, quando inseridos num ambiente complexo competitivo;

e Proposi¢ao de um sistema de gerenciamento de custos a luz do principio
de custeio por absorgdo e da sinergia entre os métodos Custo-Padréo,
ABC e UEPs, que serao analisados criticamente sob o novo cenario

organizacional das empresas;

e Estudo de caso em uma empresa do setor industrial visando analisar

criticamente os conceitos propostos;

e Apresentagdo sumaria do estudo de caso, destacando a avaliagéo e a

discussao dos principais resultados obtidos.

1.5 LIMITES DO TRABALHO

O estudo de caso baseou-se em apenas uma empresa de atividade industrial,
especificamente brinquedos de plastico e de madeira. Por isso, a utilizagao deste

trabalho para outros tipos de negécio nao podera ser assegurada na sua totalidade.

Foram estudados neste trabalho os métodos do Custo-Padrao, dos Centros
de Custos, das Unidades de Esforco de Produgédo, do Custeio Baseado em

Atividades, Contabilidade da Teoria das Restricdes, além dos principios das



Contabilidade Japonesa. No caso pratico foram empregados particularmente os
métodos das Unidades de Esforgo de Produgcdo e do Custeio Baseado em

Atividades, em parte utilizados no sistema de custeio proposto.

O meétodo da Contabilidade da Teoria das Restricbes e os principios da
Contabilidade Japonesa foram estudados de forma superficial (singela), devido ter

sido encontrada pequena quantidade de referéncias bibliograficas a eles

associados.

Finalmente, cumpre destacar que este trabalho de dissertagdo nao pretende
solucionar todas as deficiéncias dos atuais sistemas de custeio. Entretanto,
preocupa-se em minimizar aquelas que se mostrarem de maior significancia
focalizando, em particular, o setor manufatureiro de producéo seriada (fungéo do

estudo de caso especifico).

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho € composto de seis capitulos, que séo apresentados de forma
suscinta a seguir:

 Primeiro Capitulo: introdugéo ao trabalho de dissertagao, apresentando a origem,

os objetivos (principal e secundarios), a importancia, a metodologia, os limites e a

estrutura do trabalho.

» Segundo Capitulo: apresenta a problematica do trabalho, inicia com a evolugao
historica dos sistemas de custeio para, entao, identificar as deficiéncias da
contabilidade de custos hoje praticada, em especial em ambientes complexos de

fabricagao.

e Terceiro Capitulo: discute os sistemas tradicionais de custeio, destacando os
metodos do Custo-Padrao e dos Centros de Custos; apresenta seus conceitos
basicos de forma ordenada e sistematizada e, por fim, analisa-os criticamente

relativo & problematica atual (descrita no Capitulo 2).
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e Quarto Capitulo: apresenta os sistemas contemporaneos de custeio, descrevendo
seus conceitos basicos de modo ordenado e sistematizado, em destaque o
metodo das unidades de esforgo de produgéo, do custeio baseado em atividades,
da contabilidade da Teoria das Restrigbes e dos principios da contabilidade
japonesa; na seqtiéncia, analisa-os criticamente com relagdo com a problematica
descrita no segundo capitulo; como reforgo, € apresentado um exemplo tedrico,
que compara os sistemas entre si (tradicionais e contemporaneos), trabalhando-

os num ambiente de custeio total.

e Quinto Capitulo: revela o estudo de caso realizado em uma empresa, de forma

resumida, mas completa, avaliando e discutindo os principais resultados obtidos.

e Sexto Capitulo: capitulo final, mostra as conclusées e recomendagdes para

futuros trabalhos, tanto a nivel universitario (pesquisa) quanto a nivel empresarial.



CAPITULO 2 - A PROBLEMATICA

2.1 INTRODUGAO

Este capitulo sobre a problematica dos sistemas de contabilizagéo de custos
é fundamental para a compreensao sistémica dos motivos que concorreram para
que se repensasse os sistemas atualmente utilizados, chamados convencionais ou
tradicionais. A premissa basica é que o sistema de custeio a ser utilizado deve ser
compativel com a realidade operacional da empresa, pois existe para apoia-la na
geragdo de informes contabeis (prestacdo de contas ao Governo) e, principalmente,
informes gerenciais (relativo as transagdes internas as organizagdes), que devem

atender as demandas desde o plano operacional até o plano estratégico.

Peter Drucker DRU[90] publicou, em um de seus artigos, o seguinte:

“Os conceitos modernos do século XX, como a linha de montagem e a
contabilidade de custos, definem performance como a soma dos custos mais baixos
das operagoes. Mas nenhum desses novos conceitos esta muito preocupado com a
performance das partes. Na realidade, apenas todo processo produz resultados.”

Na mesma linha, um outro artigo publicado no jornal Gazeta Mercantil
GAZ[90], ressaltou que:

‘Ao adotar novas técnicas de produgdo como projeto auxiliado por
computador (CAD), geréncia de estoques ‘just in time’ e controle de qualidade total,
muitas industrias estdo descobrindo que seus sistemas de contabilidade tém de ser
trazidos a forga para a década de 90. A menos que os contadores adiram a

revolugao tecnologica, a tradicional contabilidade de custos tera pequena utilidade
na fabrica do futuro.



“..a menos que os profissionais responsaveis pela contabilidade gerencial
andem rapido, eles serdo praticamente inGteis para o gerente de produgédo de
1995.”

A.B. Badiru BAD[90] complementa seus colegas, relatando que:

“As companhias americanas estdao perdendo a competitividade interna e
externa, devido a falta de tecnologia na produgéo. Para reaver a competitividade &
necessario qualidade, produtividade e responsabilidade de forma a trazer novos
produtos para o mercado. Para atender esses atributos, a principal tecnologia é a
Manufatura Integrada por Computador (CIM). Mas, a maior dificuldade de se
implantar uma fabrica automatizada é a justificativa de investimento. A justificativa
financeira tradicional, baseada no Retorno sobre o Investimento, Valor Presente
Liquido ou Pay-Back, constitue uma barreira para a adogdo dessas novas
tecnologias de producgao, devido a focalizar medidas de lucratividade a curto-prazo,
nao sendo apta na avaliagao de questdes de abrangéncia mutidimensional, como as
das tecnologias avang¢adas de produgao.”

No artigo “We don't have the accounting concepts we need’, Robert Anthony
ANT[87] afirma que, conceitualmente, a estrutura contabil atual ndo é satisfatoria,
sendo que varios grupos tentaram rediscutir a contabilidade gerencial, com o
objetivo de adapta-la a Teoria Geral da Contabilidade, sem obter sucesso. Por fim,

conclui que conceitos insatisfatorios levam a padrées insatisfatorios.

Pode-se afirmar, apds pesquisa a varios artigos, que uma opinido genérica
estd se formando: os atuais sistemas de contabilizagdo de custos, ndo mais
satisfazem as necessidades das empresas como ferramenta gerencial para a
tomada de deciséo e, na outra ponta, nao se adequam como indicador monetario de
produgéo para o chao-de-fabrica. Resumidamente, tem-se duas razdes basicas:

e arevolugao das técnicas de gerenciamento dos processos produtivos, tais como
MRP, Kanban, TPM, CAD/CAM, TQM, TOC e elc., simplificadamente
redirecionaram o processo produtivo, passando de setorizado para o trabalho em
celulas de produgao (agrupamento de equipamentos diferenciados que fabricam
todo um produto ou parte deste), onde a mao-de-obra direta realiza varias
fungbes, como a operagao propriamente dita (n@o mais dedicada a determinado
equipamento), o controle de qualidade das pecas fabricadas, a limpeza do local,

0 set-up, a manutengao dos equipamentos, entre outros:

* um maior incremento da participagdo relativa dos setores de apoio e do
maquinario (automatizagéo), promovendo uma drastica redugdo na mao-de-obra
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direta, a qual era considerada até entdo, como o item de custo que mais
contribuia no custo total dos produtos, sua manutengdo como base de rateio das
despesas gerais aos produtos seria uma arbitrariedade para o momento atual,

proporcionando uma grave distorgao no custo total dos produtos vendidos.

2.2 EVOLUGAO HISTORICA DOS SISTEMAS DE CUSTO

De acordo com Johnson e Kaplan JOH[88], a histéria documenta que
informes contabeis tém sido preparados a milhares de anos. A contabilizagao dos
custos data dos tempos em que se iniciou a comercializagédo nos mercados de troca.
Resumia-se em arrecadar mais dinheiro da venda aos clientes do que se pagava
aos fornecedores pelos insumos de produgdo, primariamente, mao-de-obra e

matéria-prima, o que n&o permitia analise da eficiéncia de cada processo e nem dos

custos envolvidos.

No século XVIII, com o advento da Revolugao Industrial, surgem as primeiras
organizagdes trabalhando por economia de escala. Em geral, eram fabricantes de
apenas um produto ou de uma pequena variedade de produtos, do qual a principal
preocupagao era o controle da produgéo pelo tempo de fabricagdo e pelo material
despendido. O sistema de contas era utilizado para calcular esses custos e
compara-los com os praticados pelo mercado, ou seja, o gerenciamento era

somente a nivel interno, nao existindo definicao de politica de pregos.

Ja no século XIX alguns sistemas de produgado como tecelagens, ferrovias e
siderargicas tornam-se expoentes, alavancando um crescimento exponencial em
organizagdes hierarquicas monoprodutoras. Os processos tornam-se mais
complexos, surgindo a demanda por indicadores monetarios determinantes,
principalmente, do custo dos processos e dos possiveis lucros de cada operagdo
interna. Na falta de comparativos, foram criados indicadores fisicos para avaliar e
medir a eficiéncia dos processos de conversao simples, ndo s6 do maquinario como

também das pessoas, em todos os niveis. Nascia a contabilidade gerencial. Nessa
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época, a idéia de competitividade ainda nao existia, sendo o prego do produto

definido basicamente pelo material utilizado e pela mao-de-obra despendida.

Referindo-se a relevancia do sistema de custeio utilizado na época, o

professor Masayuki Nakagawa NAK[91], contextualizou o seguinte:

“Para as primeiras firmas manufaturadoras dos anos 1880 até os primeiros
anos do século XX, que buscavam o sucesso de seus empreendimentos reduzindo
o custo do produto através de economias de escala, os sistemas de custeio entao
desenvolvidos eram bastante relevantes para todas as decisées gerenciais que
afetassem a eficiéncia e a lucratividade, porque as empresas operavam apenas uma
planta e produziam um unico produto.”

Prosseguindo na cronologia da historia dos sistemas de custos, mais adiante
no seculo XIX, com o avango nos transportes e comunicagbes, grandes
organizagbes se expandiram geograficamente. Empresas distribuidoras,
particularmente cadeias varejistas, como Marshall Field, Sears e Woodworth
necessitavam de informagdes sobre a efetividade e a eficiéncia de suas atividades
de compras, fixagdo de pregos e vendas a varejo. Desenvolveram, entdo seus
proprios indicadores, como a margem bruta por departamento e o giro dos estoques.
E importante ressaltar que os indicadores foram projetados objetivando motivar e
avaliar a eficiéncia dos processos internos, e ndo para medir a “lucratividade” geral
da empresa. Quando as empresas possuiam algum tipo de sistema financeiro, ele

era normalmente anual, operando independente do sistema gerencial.

No final do século XIX, nos Estados Unidos da América, Frederick W. Taylor
dedica-se a pesquisar medidas-padrdo de operagoes realizadas no trabalho direto e
de utilizagéo dos materiais, como ferramenta de planejamento do fluxo de trabalho e
controle das perdas, o que da origem & Administragao Cientifica. Estes padroes
fisicos, tais como grau e horas de trabalho por unidade e quantidade de matéria-
prima por unidade, foram faciimente convertidos em padrées monetarios para o
custeio da mao-de-obra e das matérias-primas, contribuindo assim, para os avangos
na tecnologia dos sistemas de contabilidade gerencial, dando origem ao Método do
Custo-Padréo. Simplificadamente, o método consistia em calcular separada e
antecipadamente os custos de matéria-prima e mao-de-obra a serem absorvidos em

cada processo, produto por produto.
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A titulo de ilustracao, o professor Joao Carlos Hopp HOP[87], da Fundagao

Getulio Vargas (FGV), escreveu o seguinte:

“No final do século XIX e inicio deste século, ao lado da emergéncia das
grandes companhias abertas ao publico, assistimos ao nascimento do administrador
profissional, personagem central da empresa moderna, cuja origem era a fabrica e
cuja especializagdo era a engenharia. Sdo de engenheiros e ndo de contadores os
primeiros métodos de custeio dos produtos e foi um engenheiro eletricista (F.
Donaldson Brown) - e ndo um contador ou financista - quem concebeu o popular
indice ROI (Return on Investiment), ou Método Du Pont.”

Segundo Johnson e Kaplan JOH[88], varias técnicas de medigao de custos
foram desenvolvidas por empresas metal-mecanicas, que tinham por objetivo
analisar a relagéo da produtividade com a rentabilidade dos produtos. Embora estas
técnicas nédo tenham sido desenvolvidas para a contabilizagéo, foram de grande
significancia, pois serviram para alocar as despesas indiretas de fabricagédo aos
produtos, as quais eram ignoradas até entao. No final do século XIX, Alexander H.
Church, contemporaneo de Taylor e especialista em administragdo, localiza a
necessidade de se desenvolver nova meta para a contabilidade de custos: avaliar a
rentabilidade global de toda a empresa. Afirmava que a distribuigdo dos custos fixos
indiretos, pela média entre os produtos que usavam recursos da fabrica em
proporgées muito variadas, era bastante inexato. Sugeriu separar a fabrica em

centros de produtos para melhor perceber as despesas gerais.

Apoiando o texto, Nakagawa NAK[91] vem a reforga-lo com o que segue:

‘Desde as primeiras formas de sistemas administrativos usados para a
gestao de fabricas téxteis integradas do inicio dos anos 1880 até as mais complexas
organizagbes multidivisionais dos anos 1920, j& se sentia a necessidade de
procedimentos de controle e mensuragéo contabeis que atendessem a demanda por

informagdes sobre a eficiéncia com que eram conduzidas as atividades operacionais
das empresas.”

O inicio do seculo XX é marcado por um novo posicionamento estratégico de
mercado: inicia-se a diferenciacdo dos produtos, levando a diversificagdo das
atividades das empresas, denominadas de empresas de multiplas atividades de
fabricagdo e comercializagdo, verticalmente integradas. Os sistemas de
contabilidade gerencial tém sua evolugdo final: a alta administragdo utiliza a

contabilidade gerencial para a tomada de decisdo sobre a alocacao de capital mais

13



rentavel a essas diferentes atividades, baseando-se no retorno sobre o investimento

(ROI), uma combinagdo conveniente da margem liquida com o giro dos ativos.

Nos Estados Unidos, por volta de 1914, o sistema de contabilizagao do
departamento de produgao da Du Pont Company, controlava de forma centralizada
40 fabricas de 16 produtos através da comparagao das fabricas entre si, com
padrées por fabrica e por linha de produto, para a determinagdo do ROI. Nascia
entao, o Sistema de Contas Gerais: os departamentos controlavam a eficiéncia dos
processos, e a alta administragdo coordenava, sinergeticamente por ROIl, o

planejamento de capital e a énfase financeira.

Na década de 20, ocorre um “agigantamento” de grandes empresas como a
General Motors e a Du Pont Company. Fisicamente ndo era mais possivel a
centralizagdo. E criada a organizagao multidivisional valendo-se da economia de
escopo: ganhos no compartilhamento das fungbes organizacionais comuns, com
grande variedade de produtos. Junto a esta estratégia surgem alguns
complicadores, como o sistema de distribuicdo diferenciado por mercado, e a
diferenciagédo de fornecedores e produtos relativo a qualidade, prego, atendimento e
etc. Estes novos complicadores mercadologicos levam as empresas a
desenvolverem suas primeiras politicas de marketing. O processo produtivo torna-se
mais complexo e burocratico com a divisdo das atividades e, num primeiro

momento, ocasiona a perda de competitividade.

No sentido de superar a ineficiéncia e a burocracia, esforgos foram
concentrados na busca de novos sistemas e indicadores, capazes de coordenar
atividades dispersas e descentralizadas. A rentabilidade, o retorno de capital e a
alocagé@o de investimentos ficam sob a responsabilidade dos gerentes de cada

pequena empresa, coordenados pela alta administragéo.

O sucesso destas empresas deveu-se, basicamente, ao forte incentivo dado
aos gerentes divisionais: - procura por metas de orientacéo lucrativa, aumento dos
incentivos via auditorias internas e desenvolvimento de processos de medigao, que

auxiliaram na alocagéo de fluxos de caixa rentaveis. Os gerentes divisionais podiam
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gerir seus recursos livremente, desde que atingissem as metas. Procuravam, além

de metas de eficiéncia e produtividade, lucros contabeis e metas de ROI.

Com toda esta politica de descentralizagdo houve um ponto negativo: um
maior risco de as metas individuais de cada divisdo, estarem em desacordo com as
metas estratégicas da organizagdo como um todo. Para a cupula administrativa,
informagoes financeiras passaram a ter maior significancia que as gerenciais, pois
ficava muito dificil criar medidas de eficiéencia que servissem para todas as
atividades. Como o controle individual ndo garantia a performance da empresa
como um todo, iniciou-se um processo de avaliagéo unificado, tendo como base o
capital investido e o seu retorno. Nas pequenas empresas estavam os gerentes
divisionais, que por terem ocupado somente cargos administrativos até aquele
momento, ndo tinham o menor dominio tenolégico. Infelizmente, a contabilidade
acaba por focalizar-se apenas na parte financeira, sendo a parte gerencial relegada.
O elo com a fabrica e seus indicadores (desempenho, eficiéncia e produtividade)

rompeu-se a partir deste instante.

Ainda segundo Johnson e Kaplan JOH[88], até a década de 20 nos Estados
Unidos, foram desenvolvidos os principais mecanismos contabeis atualmente
conhecidos e também mais utilizados. Num primeiro momento o sucesso das
empresas deveu-se aos ganhos de escala, pela reducdo dos custos unitarios. Mais
adiante em organizagdes multidivisionais, o sucesso foi devido a busca da

rentabilidade global, isto &, o importante era o retorno gerado pelo conjunto dos
produtos.

Joao Carlos Hopp HOP[87] publicou num de seus artigos (quase como se

fosse num desabafo), o seguinte:

“Altas taxas de inflagao e de juros, instabilidade das taxas de cambio e o
desenvolvimento dos mercados futuros de ativos financeiros, sdo caracteristicas
importantes do novo cenario econémico, trazido pelos dois choques do petroleo na
década de 70. Estes novos desafios do ambiente externo a empresa, fizeram surgir
demandas por talentos inusitados na area da administragéo financeira. Apoiado por
computadores de uso pessoal de alta capacidade, ligados com os quatro cantos do
mundo através de estrutura de comunicagdes via satélite, participando ativamente
do mercado de capitais “24 horas”, o administrador financeiro da década de 80 esta
inteiramente absorvido na tarefa de fazer dinheiro pela administragdo do proprio
dinheiro e estd cada vez mais divorciado do processo de geragdo de lucros
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operacionais. Sua avaliagao e remuneragéao e a avaliagdo e remuneragao de seus
colegas, superiores e subordinados estdo diretamente determinadas pela ultima
linha dos demonstrativos de resultados mensais e ninguém parece estar
particularmente interessado no exame da forma pela qual esses resultados foram
obtidos e nem das metodologias usadas para a sua apuragao.”

2.3 DEFICIENCIAS DA CONTABILIDADE DE CUSTOS
PARA AMBIENTES COMPLEXOS DE PRODUGAO

Este topico apresenta as principais causas que concorreram para a faléncia
dos sistemas tradicionais de custeio, analisados tanto pelo principio quanto pelo

método empregado em ambientes complexos de produgao.

2.3.1 Quanto ao direcionamento da Contabilidade para a Area Financeira

Jodao Carlos Hopp HOP[87] sintetiza a problematica da contabilidade,
afirmando o seguinte:

‘O problema da Contabilidade atual tem sido a sua exclusiva preocupagéo
com o lucro do exercicio social, principalmente, pela pressdo exercida por dois
usuarios de seus demonstrativos:

1) o acionista, interessado no lucro-agéo e nos dividendos: e

“2) o governo, interessado no lucro tributavel.

‘Enquanto os contadores se esforcam para introduzir na Contabilidade
inflagGes de trés digitos e, muitas vezes sob a pressao dos administradores, tentam
‘amaciar” os lucros trimestrais através de manobras “tecnicamente” aceitaveis e
aprovadas pelos auditores, a operagdo da empresa, a Unica razio para a sua
existéncia, fica perdida no cipoal das provisdes, apropriagoes, corregoes
monetarias, equivaléncias patrimoniais, reavaliagées de ativos, rendas financeiras
etc. etc.”

No mesmo sentido, Johnson e Kaplan JOH[87] enunciam:

‘A contabilidade atual destina-se ao controle externo e avaliagao dos
gerentes e ndo a avaliagéo real e concreta das operagées fundamentais da
organizagao”.

As praticas contabeis hoje utilizadas, datam do inicio do século XX. Com o

crescimento e agigantamento das empresas foram surgindo obstaculos para seu
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sucesso. Notodria foi a burocratizagdo gerada pela complexidade da verticalizagao,
que induziu a uma indiferenga administrativa das proprias metas. Ao mesmo tempo,
ha um redirecionamento da contabilidade, devido ao alto custo da coleta de dados
para a geragao das informagdes relativas as atividades internas da empresa,
associado a necessidade de captagdo de recursos externos. Sem muitos
questionamentos, as empresas passam a adotar métodos de contabilizagéo
financeira externa. O controle interno é, entdo, relegado, dando-se inicio a

estagnacgao da avaliagao contabil gerencial.

Na Contabilidade Financeira & necessario que o custo e a avaliagao dos
produtos vendidos sejam concebidos a custos histéricos e que o demonstrativo de
resultados e o balango sejam integrados, isto €, baseados nas mesmas transagoes
e eventos. Contadores nao se interessavam em custos para decisdes gerenciais,
focalizavam-se apenas no impacto sobre os lucros. A preocupagdo maior estava em
separar custos do periodo, do custo dos estoques. Estando os custos totais

corretos, néo era necessario conhecer o custo individual dos produtos.

2.3.2 Quanto a globalizagdao dos mercados

A partir da década de 60, a concorréncia internacional invade o mercado
ocidental reduzindo e/ou fixando o prego de grande parte dos produtos. A
lucratividade dos produtos deixa de ser imposta pela empresa. Obter o custo dos
produtos de forma acurada é imprescindivel, sob pena de sucumbirem pela
produgé@o de produtos deficitarios. Tomadas de decisdo mal direcionadas deixam
empresas ocidentais vulneraveis a ataques de competidores que melhor conheciam
seus custos, principalmente os japoneses. Ainda nesta época, os sistemas de
contabilizagdo de custos ndo haviam sido questionados. Mesmo estando na era do
computador, estes vieram apenas para automatizar os mesmos sistemas de custos

manuais da década de 20, passando a fazer mais rapido, embora erroneamente.

Junto com a nova competicao global muitas inovagdes na metodologia de

produgao vieram afetar o sistema de contabilizacdo de custos, tais como:
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Impacto da automagéo: provocou uma mudanga nas bases competitivas
pelo aumento da eficiéncia, relativo a produtividade e qualidade do
produto, potencializando entregas mais rapidas e transformando muitos

dos custos variaveis em fixos.

Explosao tecnologica: a velocidade das mudancgas tecnologicas torna-se

muito rapida, de ritmo geomeétrico.

Redugédo do ciclo de vida dos produtos: implica na necessidade de se
conhecer o custo do produto desde a fase de projeto até o seu declinio,

para permitir a determinagao da rentabilidade global do produto.

Melhoria da produgdo fabril: a redugdo de estoques precipitou o
aparecimento de problemas que, geralmente, obstruem o fluxo produtivo

forcando uma solugao imediata na medida do possivel.

Melhoria da captagdo de dados: substituicdo do sistema manual por

sistema computadorizado.

Novas formas de organizagdo da produgdo: tecnologias de fabricagdo
integradas por ilhas de tecnologia e células de manufatura descaracterizam

a homogeneidade dos setores.

Substituicdo de custos varidveis por fixos: o maior investimento em
automaga@o provocou substancial aumento do patriménio fixo das

empresas, € como consequéncia, as despesas variaveis foram sendo

reduzidas.

Por volta de 1980, os americanos comegam a receber o impacto de uma

mudanga cambial interna’, revertendo-se o aparente quadro de produtividade.

Enquanto a procura por produtos era maior que a oferta e a timida concorréncia nio

ameagava a perda de mercado, foi possivel aos americanos repassar para o prego

final dos produtos toda a ineficiéncia incorrida nos processos. Aliado a baixa

8 Supervalorizagdo da moeda americana (délar) no inicio da década de 80, com relagdo ao mercado
externo, fortalecendo a competitividade interna e, em contra-partida, reduzindo-a externamente.
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produtividade ficou visivel, neste mesmo periodo, que tanto o sistema
organizacional quanto o sistema de tecnologia de produgdo tinham parado no
tempo. A revolucdo provocada pelos orientais deixa a mostra uma economia muito
precaria com relagdo as bases competitivas, reforgando o posicionamento anterior
da inutilidade da contabilidade financeira para a determinagao do custo do produto e
de seu controle; significando a ndo geragao de informagdes para a contabilidade

gerencial, o que atenta para a obsolescéncia dos sistemas de custeio.

Com a gradual abertura de mercado, iniciada no governo do Presidente F.
Collor de Melo em margo de 1990, o Brasil, que gozava anteriormente de um forte
protecionismo governamental, passa a incluir-se no mesmo quadro americano.
Anterior a invasdo dos produtos, principalmente orientais, todas as deficiéncias
produtivas eram facilmente repassadas para o mercado consumidor. A légica de
precificagdo dos produtos baseava-se no lucro unitario fornecido pelo produto e
aceito pelo mercado. A facilidade do repasse era ainda maior no Brasil, devido ao
efeito inflacionario que desvinculava a relagdo do valor monetario com o valor do

produto.

A concorréncia externa comegou a ganhar espago no mercado oferecendo
produtos de baixo preco e melhor qualidade, durante a década de 80, nos Estados
Unidos, e nos primeiros anos da década de 90, no Brasil. Com isso, as empresas
voltaram sua atengéo para a sistematica de custos, na busca de informes confiaveis
para a localizagéo das deficiéncias e subseqiiente reversao do quadro. Tardiamente
dao-se conta de que os sistemas de custos ndo se adequavam mais a realidade

fabril. Controlar e reduzir custos se tornou tarefa ineficiente. A entrada de produtos

estrangeiros foi inevitavel.

O aumento da competitividade tem levado a uma revolugao na organizagao
da produgéo, através de novos sistemas como o Just-in-time - JIT, Total Quality
Control - TQC, Computer Aided Design - CAD, Computer Aided Manufacturing -
CAM, Computer Integrated Manufacturing - CIM, entre outros tantos. Estoques
comegam a perder a importéncia e a avaliagdo do operario por peca produzida
torna-se irrelevante. Produzir menos que o previsto gera “gargalos”, e produzir mais,

resulta em estoques desnecessarios. Além disso, a maioria das saidas de caixa
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beneficiardo exercicios futuros ao invés do corrente, mas como 0s principios
contabeis obrigam-na a considera-las despesas do periodo, distor¢cées tornam-se
comuns nas demonstragbes de resultado. Tudo isso tem reforgado a um

guestionamento dos sistemas gerenciais de custeio.

A competitividade global tem, cada vez mais, exigido o conhecimento do
custo dos produtos de forma precisa e localizada. Pela evolugdo dos processos
produtivos fica evidente a obsolescéncia dos sistemas de custeio e dos sistemas de
controle administrativo. O custeio dos produtos € realizado com base em custos
meédios e nao focalizados. Custos fixos de fabricagdo e despesas administrativas
sao distribuidos de forma simplista e arbitraria. Os sistemas convencionais de
custeio estdo voltados mais para a realidade do inicio do século XX, caracterizada
por uma intensiva utilizagdao da mao-de-obra direta, do que para a atual realidade

fabril, caracterizada por intenso investimento em automacao.

O objetivo original do sistema de custos deve ser resgatado. Hoje, com as
rapidas mudangas na tecnologia dos produtos, reducdo do seu ciclo de vida e
inovagao na organizagao do processo de fabricagdo, as empresas precisam, mais
do que nunca, de informagdes de custo mais detalhadas e fidedignas. Facilitar o
controle e servir como indicador de desempenho dentro da organizagdo é
fundamental. E claro que indicadores nao-financeiros como refugo, retrabalho,
numero de pegas defeituosas por milhdo, paradas de maquinas, reclamagées de
clientes, despesas de garantia, chamadas de servigos, devolugoes e etc., também
sao de extrema importancia para a reducao dos custos apropriados aos produtos e

devem ser usados sistematicamente.

A competitividade global tem somente um caminho: crescer: o que obriga as
empresas a tornarem-se cada vez mais ageis e enxutas a fim de manterem-se no
mercado. Compreender as variagcbes dos custos passa a ser fator de vital
importancia em tomadas de decisao de curto e médio prazos que impulsionarao as
eémpresas para um amanha mais seguro. E, na continuidade, estratégias de longo

prazo sao imprescindiveis para o fortalecimento das organizagoes a nivel global.



2.3.3 Quanto a énfase no curto prazo

Os sistemas tradicionais de custeio tém por caracteristica basica a visao de
curto prazo, normalmente mensal. Focalizam mais os ganhos financeiros do que
propriamente o desenvolvimento de novos produtos ou a melhoria da eficiéncia nos
processos produtivos. Melhorias intangiveis nao conseguem proporcionar
justificativa plausivel para novos investimentos, principalmente no que se refere a
tecnologias avangadas de produgdo. Atualmente, além de prover dados para as
demonstragdes financeiras periodicas, os sistemas de custos tém outras fungoes
basicas, tais como: calculo do custo dos produtos vendidos, controle e avaliacao dos

processos de fabricagao e apoio a estudos especiais.

2.3.4 Quanto ao principio de custeio® utilizado

Na década de 50 contadores se preocupavam em definir e separar custos
fixos de variaveis. Tedricos defendiam o conceito de “custos agregados” e de
“integragao”. Debatiam o conceito de “custo marginal” e o que agregar: custeio total

ou direto, sem se preocuparem em debater o conceito de custo agregado.

Anterior a questao da metodologia de custeio mais adequada a ser utilizada,
estd o questionamento aos principios de custeio. Este foi um outro fator que

contribuiu bastante para a perda da relevancia da contabilidade gerencial.

Enquanto que na contabilidade financeira é obrigatério utilizar-se o principio
do custeio total para bem atender as exigéncias legais, na contabilidade gerencial o
mais recomendavel é utilizar os principios do custeio por absorc;éo” e do custeio
direto. O primeiro, para formagao do pre¢o de venda dos produtos e para o controle
dos processos de fabricagao, alavancando decisdes da empresa de médio e longo

prazos. O segundo, sendo recomendado para subsidiar decisées de curto prazo, por

"% Este assunto sera abordado no item 3.1.

11
Este assunto sera abordado no item 3.1. Mas é necessario que se faga uma ressalva, pois alguns

autores denominara_m que o custeio por absorgdo é aquele no qual todos os custos (necessarios
ou nao) séo transferidos aos produtos. Neste trabalho esta classificagdo refere-se ao custeio total.
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nao incluir o custo fixo nos estoques e no custo dos produtos (langados como

despesas do periodo).

2.3.5 Quanto as novas necessidades de informagao da area de produgao

Inicialmente cita-se um dos mestres no assunto, Masayuki Nakagawa
NAK[91]:

“O que se tem constatado é que, com o ressurgimento da fungado de
producdo como elemento-chave das estratégias de empresas que pretendem
vencer com sucesso em um mercado global extremamente competitivo, a educagao
e a pratica baseadas nos sistemas tradicionais de custeio ja nao estao atendendo,
satisfatoriamente, as necessidades informativas dos gestores das areas funcionais,
que, ao tomarem decisbes operacionais e de investimentos, devem fazé-lo de forma
completamente integrada.

“As razoes basicas desta perda de relevancia dos sistemas tradicionais,
quando colocados no contexto das decisées tomadas, tendo em vista o inteiro ciclo
de vida dos produtos, residem no fato de que os mesmos nao so distorcem os
custos dos produtos, como também nao permitem adequada gestdo e mensuragao
estratégica das atividades relacionadas com a producao de tais produtos.”

Ja Peter Drucker DRU[90] afirma o seguinte:

“... Ela (neste caso “ela” se refere a contabilidade de custos tradicional - nota
do autor) ignora os custos da nao produgao, sejam eles o resultado de uma maquina
parada ou de um defeito de fabricagdo, que ira requerer reparo no produto ou sua
inutilizagdo. A contabilidade de custos-padrdo considera que o processo de
produgédo proporciona bons produtos 80% do tempo. Mas hoje, sabemos que
mesmo com a implantagao do melhor controle estatistico de qualidade, o tempo nao
produtivo consome mais que 20%. Em algumas fabricas, ele chega a 50%. O tempo
nao produtivo custa tanto quanto o tempo em que ha produgdo - em salarios,
energia, juros e até matéria-prima. Entretanto, o sistema tradicional nao leva em
conta nada disso.”

Os atuais sistemas de custos devem ser totalmente repensados,
reestruturados, para melhor adequarem-se a forma produtiva atual, ndo esquecendo
que a geragao do custo nao ocorre somente durante o processo de fabricagdo. Para
certos tipos de produtos efou nichos de mercado, os valores monetarios
empregados fora do processo produtivo, como por exemplo, distribuicéo,
propaganda e assisténcia técnica, ultrapassam os de fabricagdo. Desta maneira,

muitas das contas administrativas podem deixar de ser consideradas despesas,
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tornando-se uma das componentes do custo do produto ou de uma familia de

produtos.

2.3.6 Quanto ao rateio dos Custos Indiretos Fixos por Mao-de-Obra Direta

Segundo Peter Drucker DRU[90] a deficiéncia dos atuais sistemas & devida a:

“Em primeiro lugar, a contabilidade de custos &€ baseada na realidade dos
anos 20, quando a mao-de-obra direta respondia a 80% de todos os custos
industriais. Consequientemente, a contabilidade de custos relaciona “custos” as
despesas de mao-de-obra direta. Os demais gastos sdo colocados juntos com as
despesas gerais. Hoje em dia, no entanto, uma fabrica em que a mao-de-obra direta

represente 25% dos custos é excecgao.

“... 0s custos remanescentes - isso significa de 80% a 90% - sao alocados de
uma forma que todo o mundo sabe ser puramente arbitraria e enganosa: na direta
propor¢ao dos custos de mao-de-obra de um produto, por exemplo, ou em fungao
de seus custos agregados.”

Durante o decorrer do século XX, muitas mudangas se fizeram sentir nas
empresas. Na continuidade, a partir da década de 60, da-se inicio @ automagéo e a
informatizag@o da produgdo. Como conseqiiéncia, ha uma acentuada redugéo da
participagdo da mao-de-obra direta (MOD) no custo total dos produtos, refletindo

consideravel aumento dos custos indiretos fixos (CIF).

Na contabilizagdo dos custos, os CIF eram apropriados aos produtos com
base na MOD, direcionando esforgos da geréncia para a redugido da mesma mas,
com pouca atengao as contas de CIF. Esta pratica veio propiciar a distribuigdo dos
CIF para outros centros de custos, a ma utilizagéo da forga de trabalho, fabricas
inteiras mudaram-se fisicamente para regises de MOD mais barata, e aqueles
processos que utilizavam intensa MOD foram subcontratados (estes CIF acabavam

sendo apropriados a outros produtos de maior intensidade de MOD).

A. Robles Jr. ROB[94] afirma que:

"As bases tradicionais de rateio dos Custos Indiretos de Fabricagao, como a
Mao-de-Obra, valor dos Materiais Diretos e outras correlatas, passaram a ser
contestadas, principalmente pelo pessoal técnico da empresa, bem como pelo
proprio pessoal da Controladoria ao analisar os custos, em termos comparativos, de
cada produto ou modelo da prépria empresa ou com concorrentes estrangeiros.



Chegava-se a conclusdo de que os custos apurados da forma tradicional ndo mais
satisfaziam as necessidades gerenciais.”

A fim de melhor esclarecer a questao, a Figura 1, que € uma adaptagao de
uma figura apresentada em um artigo de George W. Plossl PLO[90], relativiza a

evolugao dos itens de custo (exceto matéria-prima), ao longo do tempo.

E notéria a variagédo percentual relativa entre os itens de custos, em fungéo
do tempo. A mao-de-obra direta (MOD), que teve grande relevancia na década de
60, deixa de ser item representativo nas décadas que se seguem. Reforgando, o
autor prevé que, a partir da década de 90, a MOD sera tratada como se fosse mais

um item do custo fixo, o que esta se mostrando a tendéncia atual.

100%
MOD+CV MO+CV
MOD + = .
MOD oV 80% 80%
60%
50% CF
oV CF ’
MOD
25% G
CF
1960's 1970's 1980's Futuro
Legenda:

e CF - custos fixos
e CV - custos variaveis
e MOD - méao-de-obra direta

Figura 1 - Evolugao temporal da participagao relativa dos custos de fabricacao
Fonte: PLOSSL, George W. Cost Accounting in manufacturing: daw of a
new era. ... Planning & Control, vol 1, N° 1, p. 66, 1990.



CAPITULO 3 - SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO:
POR QUE NAO SOLUCIONAM A PROBLEMATICA ?

Este capitulo sera responsavel por apresentar algumas definigoes basicas da
contabilidade de custos, em virtude de os sistemas tradicionais de custeio ndo mais
conseguirem adequarem-se a atual realidade das empresas, no que tange a

distribuicao, analise e avaliacao dos custos.

Primeiro sera abordado de forma sintética a definicdo do que & um sistema
de custeio, os principios e os métodos de custeio a eles associados, e mais
comumente utilizados: o Método do Custo-Padrao e o Método dos Centros de
Custos. Depois, concentrar-se-4 no objetivo maior do capitulo: apresentar os
motivos que concorreram para que os sistemas tradicionais de custeio fossem
considerados desqualificados, para o atendimento da atual problematica gerencial

das organizagdes.

3.1 SISTEMA DE CUSTEIO

Define-se sistema de custeio como uma combinagéo entre os principios e os
métodos de custeio a eles associados, tendo-se tantos sistemas quantas forem as
possiveis combinagdes entre esses dois elementos. Os principios atacam a
problematica da variabilidade dos custos - se fixos ou variaveis; j4 os métodos

direcionam-se & problematica da facilidade de alocacdo dos custos - se diretos ou
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indiretos. Faz-se importante enfatizar que uma empresa podera permitir-se usar um
sistema de custeio que contenha mais de um principio e/ ou método, dependendo

do objetivo a que se propoe.

Objetivando homogeneizar a terminologia a ser utilizada neste trabalho, faz-
se necessario apresentar conceitos basicos dos seguintes termos: gasto,
desembolso, investimento, custo, despesa, perda e desperdicio. Estes conceitos
foram formalizados por Eliseu Martins MAR [87], e utilizados em alguns trabalhos
como na apostila de aula de Kliemann Neto KLI[92], no trabalho de tese P.M. Selig

SEL[93] e de A. C. Bornia BOR[95], os quais sa@o definidos a seguir.

GASTO é o sacrificio financeiro que a entidade arca para a obtengédo de um
produto ou servigco qualquer, ou seja, € o valor monetario dos bens ou servigos

adquiridos pela empresa.

DESEMBOLSO e o pagamento resultante da aquisigdo do bem ou servigo,

que pode ocorrer em periodo diferente do gasto.

INVESTIMENTO é o gasto ativado em fungdo de sua vida atil ou de

beneficios atribuiveis a futuros periodos.

CUSTO é o gasto relativo a um bem ou servigo utilizado na produgédo de
outros bens ou servigos, ou seja, o valor dos insumos utilizados para a fabricacédo
dos produtos vendidos pela empresa. Os custos estdo relacionados com a
fabricagdo dos produtos, normalmente divididos em Matéria-Prima (MP), Mao-de-

Obra Direta (MOD) e Custos Indiretos de Fabricagao (CIF).

DESPESA é o valor dos bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente
para a obtengédo de receitas. Nesta vis@o, os custos dos produtos vendidos pela
empresa tornam-se despesas no momento da venda. As vezes, este termo também
€ empregado para se identificarem gastos nao identificados com a producao, isto &,
referem-se as atividades ndo produtivas da empresa, geralmente sendo divididas
em Administrativas, Comerciais e Financeiras. O termo OVERHEAD é muitas vezes

utilizado para descrever os custos e despesas que nao podem ser alocados

diretamente aos produtos.
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PERDA ¢é o valor dos bens ou servigos consumidos de forma anormal e
involuntaria. Naturalmente, a definigéo do que é normal torna-se possivel através do

estabelecimento de algum tipo de padrao.

O termo DESPERDICIO, do ponto de vista da contabilidade de custos, seria

mais correto para denominar as atividades que nao agregam valor.

3.2 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

De acordo com Rudolf Ornstein ORN[80], os sistemas de custeio podem ser
regidos por trés principios basicos, que tém por ponto comum tratarem da mesma
forma os custos variaveis, mas por outro lado, divergem entre si quanto aos critérios
utilizados na apropriagdo dos custos fixos aos produtos. O mais importante é
compreender como eles interferem nas tomadas de decisdo e na avaliagao dos
custos. Esses principios sdo os seguintes:

» Custeio total ou custeio integral;
e Custeio por absorgéao;

e Custeio direto ou custeio variavel.

O custeio total considera que todos os custos fixos devem ser repassados
aos produtos, independentemente do nivel de atividade da empresa, ou seja, utiliza

o real nivel de atividade em cada periodo.

Enquanto isso, o custeio por absorgdo atribui aos produtos apenas a parcela
ideal de custos fixos aos produtos, associada ao nivel de atividade normal da
empresa. A parcela restante, relacionada com a capacidade ociosa ou com a
ineficiéncia da empresa, € langada como perdas do periodo. Por argumentagéo,
justifica-se que o custo do produto em si € independente do volume produzido, ou

seja, nao tem responsabilidade sobre as perdas ocorridas no periodo em questéo.

O custeio direto, por sua vez, considera que os custos fixos ndo devem ser

incluidos no custo dos produtos vendidos. Sdo considerados como despesas do
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periodo. Defensores do custeio direto afirmam que os custos fixos estdo mais
estreitamente relacionados com a capacidade de produzir do que com o volume de
producdo, e que qualquer rateio destes aos produtos (ou as atividades) é subjetivo e

altamente questionavel.

Os trés principios nao sao mutuamente exclusivos, podendo coexistirem em
uma mesma empresa atendendo a diferentes objetivos, ou seja, distintos usos.
Entretanto, a contabilidade fiscal brasileira aceita somente o sistema do custeio
total, e talvez por isso, ele tenha se verificado como o de maior utilizagdo nas
empresas. Relativizando com a problematica mencionada anteriormente, nota-se
que um de seus focos de origem esta em que as empresas adotam apenas a
contabilidade financeira (questao legal), relegando a contabilidade gerencial a um

segundo plano.

Quanto a tomada de decisdo, recomenda-se utilizar o custeio direto ou o
custeio por absorgéo, relativizando-os ao periodo de tempo. O custeio direto facilita
em muito o processo de tomada de decisao a curto prazo, por alocar aos produtos
somente a parcela variavel do custo (em curto espago de tempo, ndo se consegue
eliminar custos fixos). Por outro lado, o custeio por absorgdo € melhor utilizado para
processos de tomada de decisdo de médio e longo prazos. Orienta também, a
formagao do prego de venda dos produtos, fornecendo informacdes de relevancia,
por separar as perdas dos custos, e permite ainda, a identificacdo das fontes de

ineficiéncia e/ou ociosidade que a empresa possa vir a apresentar.

3.3 METODO DO CUSTO-PADRAO

3.3.1 Introducgao

O Método do Custo-Padrao € um método de origem americana, concebido no

final do século XIX e ainda muito utilizado em seu pais de origem. Basicamente atua



no controle e acompanhamento da produgao, e em segundo plano, atua na medigéo

dos custos. Trata-se fundamentalmente de um instrumento de apoio gerencial.

Para os dias de hoje, este método resolve bem a alocagé@o dos custos de
matéria-prima e mao-de-obra direta aos produtos, sendo pequena a relagéo custo e
beneficio da alocagao da MOD para os dias de hoje. Quanto aos custos indiretos de
fabricagdo esta afirmagéo pode ser considerada incorreta. Na continuidade do

trabalho, serdo explicitados os motivos concorrentes deste conjunto de afirmativas.

O meétodo do custo-padrdao foi concebido para orientar o processo de
detecgao dos desvios de custos e de suas provaveis causas, ou seja, voltado ao
controle e acompanhamento da producdo. A medigdo dos seus custos é fator

secundario.

Basicamente, o método visa estabelecer medidas de comparagao, chamadas
padroes, determinadas a partir do histérico médio ou tedrico de produgéo ou, ainda,
através de produgao-piloto. Os padroes sdo estabelecidos no processo produtivo a
partir de uma situagdo normal de trabalho a ser atingida dentro de condigdes
operacionais eficientes. Insere-se no ambiente do principio do custeio por absorgao,
comparando o realizado com o planejado. Todas as variagbes ocorridas devem ser
analisadas, mesmo quando favoraveis. Esta analise consiste em verificar os
quantitativos de tempo e de material, em unidades fisicas e monetarias, necessarios

para a fabricagao de cada produto.

3.3.2 Aspectos Operacionais

A Associagdo de Contadores da Inglaterra e Pais de Gales ASS|[86] definem

padréo como o seguinte:

"0 termo “padrao” nao se refere ao produto, mas a predeterminados niveis de

produgdo ou rendimento e de despesa usados para medir acontecimentos
subseqlientes.

“w

. € um numero pré-determinado, calculado em relagdo a uma particular
alividade, com referéncia a sua experiéncia anterior, a condigbes presentes e a uma
previsao do que pode acontecer no futuro.”



A mesma bibliografia define o “real” como sendo o que realmente foi
praticado ou que aconteceu, em contraposi¢éo ao que se esperava de acordo com
os padrdes. Na continuagao, define a “variagdo” como sendo a diferenga entre o real

e o padrao, caracteristica essencial do Método do Custo-Padrao.

Os desvios, ou variagdes do custo-padrao de matéria-prima e méao-de-obra
direta, geralmente sao originarios de duas variantes: fatores controlaveis e fatores
nao controlaveis pela empresa, denominados respectivamente de fatores internos e
externos. A qualidade e quantidade de matéria-prima utilizada nos produtos sao
fatores internos. Na sequéncia, tem-se a variagdo dos pregos, tipologia dos
fornecedores, caracteristicas do processo de transporte e movimentagdao, como
fatores externos. O custo de mao-de-obra direta segue a mesma linha de raciocinio.
Variagdes no tempo de trabalho sdo consideradas fatores internos, enquanto que
variagbes salariais, pagamentos adicionais, tipologia dos sindicatos, sé&o

considerados fatores externos.

Através dos fatores internos (controlaveis) ao processo de produgéo
determina-se o nivel de eficiéncia de utilizagdo dos materiais envolvidos e seus
meios de produgdo. Relativamente aos fatores externos (incontrolaveis) suas
analises sao pouco contributivas, permitindo somente comparagdo, pois nao
dependem, na maioria das vezes, da intervengdo da organizagdao. E muito
importante que a empresa tenha bem determinados os dois tipos de fatores. Desta
forma, sabera melhor identificar a tipologia dos desvios ocorridos ao longo dos

periodos de analise.

A alocagé@o dos custos indiretos de fabricagao aos produtos, segue oOtica um
pouco diferenciada dos custos de matéria-prima e de méao-de-obra direta. Sao
consideradas até trés variantes: orgamento, volume e eficiéncia, tendo por objetivo
maior, separar o custo das instalagées mal usadas do custo das instalagbes nao
usadas. Porém, a relevancia dos resultados é muito pobre, apresentando sérias
dificuldades no auxilio ao controle dos desvios. A principal razéo deste problema, é
que nao se consegue encontrar base fisica consistente para relacionar tais custos, e

por consequéncia, o desmembramento da variagdo destes tem pouca significancia.
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Uma outra limitagdo deste método no mundo contempordneo € sua
complexidade, que vem acarretando a geragao de resultados nao-satisfatorios. Num
pais como o Brasil, de alta instabilidade econémica e alta inflagdo, o mesmo torna-
se muito mais complexo. Aplicar indices corretivos dos padroes nao soluciona o
problema, pois a inflagdo ndo atua da mesma forma nos diferentes setores
industriais. Embora os fatores internos permitam analise, o custo-padrao € a relagao

destes com uma unidade monetaria (fator externo).

E importante ressaltar, ainda, que a medida padrdo utilizada para despesas
variaveis €, em geral, vinculada aos produtos com base na mao-de-obra direta.
Quando esta ultima era significativa (representava cerca de 80% do custo dos
produtos), a distorgao no custo nao era relevante. Na atual conjuntura, o custo
indireto de fabricagao, devido ao aumento de sua participagao relativa no custo total,
nao pode mais ser, simplesmente, rateado aos produtos com base na mao-de-obra

direta, e além disso, ele tem se relacionado cada vez menos com esta ultima.

Por fim, pode-se concluir que o Método do Custo-Padrao nao consegue mais
captar o real custo dos produtos vendidos, ja que grande parte do ambiente fabril
redirecionou sua forma organizacional. A relevancia da compreensao da origem dos
custos indiretos de fabricagéo, hoje alocados principalmente nos setores de apoio a
produgdo e nos investimentos em maquinario para automagao e informatizagéo da

produgéo, era diminuta e n&o prioritaria ao final do século XIX.

3.4 METODO DOS CENTROS DE CUSTOS

3.4.1 Introdugio

O Método dos Centros de Custos ¢ um método de origem européia,
concebido na Alemanha, no periodo da Segunda Guerra Mundial. E um dos
meétodos mais utilizados na atualidade, principalmente no Brasil. Sua sistematica

representa perfeitamente os procedimentos da contabilidade de custos tradicional.
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Considerando o custo do produto como a somatéria da matéria-prima, mao-de-obra
direta e custos indiretos de fabricagdo, este método se preocupa particularmente
com a alocagéo dos dois Ultimos aos produtos. A matéria-prima, por ser custo direto
e de facil alocagao, ndo necessitou de metologia diferenciada da ja utilizada na

época (custo-padrao).

O método esta centrado na departamentalizagdao da empresa, dividindo-a em
setores homogéneos chamados centros de custos. Estes sdo considerados pelo
método como a menor unidade de acumulagdo. Neste sentido, ele facilita a
distribuigdo dos gastos e cada uma das atividades realizadas na empresa €
enquadrada em algum dos centros de custos. E mais simples e preciso coletar os
dados dos gastos incorridos por setor e distribui-los aos produtos nele fabricados,
do que considerar os gastos da empresa como um todo, rateando-os,
posteriormente, por todos os produtos fabricados. A palavra gasto foi utilizada
propositalmente para enfatizar que normalmente o método utiliza o principio do
custeio total, ou seja, rateia todos os bens ou servicos, utilizados ou n&o, aos
produtos. Este critério faz com que o custo dos produtos varie de acordo com o

volume produzido ou com os gastos anormais ocorridos no periodo.

3.4.2 Aspectos Operacionais

Para a implantagdo do método é realizada uma subdivisao de toda a empresa
em agrupamentos de custos cuja formagdo € determinada por motivos de
homogeneidade, organizagéo, localizagdo e responsabilidade. Os agrupamentos

sao feitos conforme as fungdes que desempenham, tais como:

» Centros Comuns: tém por fungéo a coordenacéo de todas as atividades, o
controle da execugdo e o registro objetivo do fluxo de valores. Cita-se
como exemplo a diretoria, tesouraria, caixa, contabilidade financeira,
auditoria, contabilidade industrial, departamento juridico, relagées publicas,

estatistica, arquivo e etc.
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e Centros Auxiliares: tém por fungdo a execugdo dos servigos que

beneficiam as operacées em geral. Cita-se como exemplo a engenharia,

manutencdo, administragdao de materiais, PCP e etc.

e Centros Produtivos: tém por fungédo a produgado de um item ou servico, e

esta localizado no chao-de-fabrica propriamente dito.

e Centros _de Vendas: sdo encarregados exclusivamente das vendas,

podendo incluir importagao e exportagao, marketing, expedicao e etc.

e Centros Independentes: sao também centros produtivos, mas que nao se

relacionam diretamente com o produto principal. Como exemplo pode-se
citar a fabricagdo de parte da matéria-prima, que nao dependa dos

processos comuns da fabrica.

Por principio basico, o método tem a idéia de que para cada setor é possivel
atribuir-se uma unidade de trabalho abstrata. Esta unidade tem por caracteristica
fundamental o fato de representar todo o setor, mesmo para aqueles cuja produgao
seja muito diversificada. Busca uma unidade de trabalho para medir a atividade
produtiva do setor e nao da fabrica inteira. A fabrica passa a ser concebida como a
somatoria de varias fabricas parciais, representadas na pratica pelos varios setores.
Desta forma, € capaz de localizar a origem dos custos. Para a alocagéo de custo
dos centros nao produtivos aos produtos, utiliza uma segunda base de rateio, e em
seguida, os custos acumulados nos centros de custos produtivos sdo alocados aos

produtos.

Neste sentido, a relagdo entre uma espécie de custo e um determinado
centro se constitui entdo via base de relagdo que pode ser por exemplo, salarios
pagos, matéria-prima, nimero de empregados, horas trabalhadas, area ocupada por
segao, numero de unidades produzidas e outras tantas. Em casos complexos em
que uma propriedade fisica ou tempo-padrao Unico ndo consiga ser representativa
do setor, utiliza-se um certo tipo de ponderacdo compativel com a situagao
especifica que esta sendo estudada. Em se tratando, por exemplo, de um setor de
fornos, o tempo de corrida em toneladas/hora pode ser bastante representativo para

o tipo de trabalho realizado no setor. Todavia, a relagao mais dificil € a dos custos
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indiretos, que normalmente acabam sendo distribuidos pelos centros de custos de

forma arbitraria, sendo depois alocados aos produtos fabricados.

Outro fator importante que apresenta algumas limitages € a conceituagao do
que significa homogeneidade. Para sua validagao, as segdes de trabalho devem
compreender operagdes de mesma natureza e também de mesma intensidade, o
que é muito dificil de ser encontrado na pratica. Assim, na operacionalizagao deste
método & comum moderar-se em algumas hipoteses do que realmente seja um
setor homogéneo, passando a considera-lo entdo, “quase-homogéneo”. Entretanto,
quando o organograma da empresa estda bem estruturado, este problema é

relativamente de facil solugao.

Durante o tempo em que a complexidade e a diversidade dos produtos era
baixa e as empresas se organizavam por linhas de fabricagdo, onde o operario era
dedicado a uma uUnica maquina, realizando somente uma tarefa, e o setor era
realmente dotado de equipamentos semelhantes, o método dos centros de custos
correspondia bem as expectativas. Todavia, quando as novas formas de
organizagao comegaram a despontar entre as empresas e a complexidade dos
produtos aumentou, o problema da homogeneidade se agravou. No limite, cada
atividade poderia corresponder a um centro de custo, mas tornaria este sistema
extremamente complexo e dispendioso (coleta dos dados). Para que o método se
mantenha realmente operacional, o nimero de centros de custos deve ser pequeno,
pois desta forma evita-se obter informagdes aquém do tempo desejado (e de alto

custo de aquisigao).

Um outro fator relevante é que hoje ndo é mais possivel fazer-se o calculo do
custo dos produtos vendidos pelo principio do custeio total, isto ¢, jogar no custo do
produto toda a ineficiencia do periodo, numa légica de gastos e ndo de custos. A
competi¢ao global, a principio, &€ que tem estabelecido o preco de mercado. Nao é
mais possivel que os pregos dos produtos vendidos variem de acordo com o nivel

de produgéo do periodo. Na histéria das organizagoes, esta época ficou para tras.

Cabe salientar, ainda, que o método tem por definicdo o rateio dos custos

indiretos de fabricagéo (CIF) aos produtos via bases de relagao, que nem sempre
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conseguem refletir o real custo. Os CIF ganharam a dianteira em importancia dentro
das organizagbes, apontando custo com a mao-de-obra direta quase que
irrelevante. O rateio dos CIF de forma precisa, atualmente nao é luxo, & questao de

competitividade.

Outra questao encontrada é a dificuldade de identificar-se de forma eficaz as
melhorias potenciais do processo. Alteragées na eficiéncia sao percebidas apenas
globalmente, faltando a correta localizagdo da melhoria. Centros de custos nem
sempre podem ser relacionados a uma atividade especifica, o que encobre a

identificagao e consequiente solugao dos problemas.

Atravées de exemplo tedrico, pode-se visualizar bem algumas distor¢des do
metodo. Imagine um mesmo centro de custos denominado ferramentaria, dotado de
diferentes equipamentos como fresadoras, retificas, tornos, furadeiras de bancada,
diversos tipos de solda, cortes, esmerilhos e etc., cuja unidade de trabalho seja
homem-hora. Produtos que ocupam principalmente equipamentos de alta
responsabilidade, como fresas e retificas de precisdo, acabam sendo subsidiados
por outros que utilizam mais os equipamentos de serralheria. Neste sentido, para
tomadas de decisdo como comprar ou fabricar, produtos que utilizam mais a
serralheria, via de regra, serdo adquiridos de terceiros. E, provavelmente, os
investimentos serdo direcionados para a ampliagdo do parque de maquinas de
equipamentos mais caros, de precisdo. Este erro podera inviabilizar
economicamente a empresa a médio prazo, ou ao menos comprometer seriamente

sua competitividade.



CAPITULO 4 - SISTEMAS CONTEMPORANEQS DE CUSTEIO

4.1 INTRODUGAO

A contabilidade de custos, nos ultimos anos, tem sido criticada por nao
apresentar sistemas de custeio correspondentes a crescente complexidade e
mutagao dos sistemas produtivos das organizagées. Como ela nao separa custos de
gastos, tem dificuldades para a identificagao e atuagao sobre as perdas do periodo
(pois nao utiliza o principio do custeio por absorgdao). Como também néao discrimina
as atividades que agregam valor das que ndo agregam, inviabiliza agdes para

reduzi-las e, no limite, elimina-las.

Os expoentes destas criticas sdo dois renomados professores norte-
americanos: Thomas Johnson (Pacific Lutheran University) e Robert Kaplan
(Harvard Business School). Em 1987 eles provocaram um grande impacto no
mundo académico e dos negécios com a publicagdo de seu livro entitulado
Relevance Lost JOH[87], ja traduzido no Brasil pelo titulo de Contabilidade
Gerencial: a restauragdo da relevancia da contabilidade nas empresas. Atacaram
duramente os métodos que tém sido utilizados pela contabilidade de custos,
considerando-os inadequados para as empresas contemporaneas. Segundo os
mesmos autores, a perda relevante relaciona-se a perda das informagées sobre os
processos produtivos, decorrente do crescente aumento da complexidade dos

sistemas de fabricacéo.

E preciso entender que esse problema esta relacionado com a distancia que

0s custos atualmente tém da atividade produtiva da empresa. Isto se sucedeu
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porque a principal finalidade dos atuais sistemas de custos contabeis tem sido
fornecer informagbes para a analise dos resultados da empresa, retorno sobre o
investimento ou ao governo (impostos). Simplificadamente poder-se-ia dizer que
estas informagdes sao utilizadas apenas para justificar o resultado contabil da
empresa. Ou seja, a preocupagao dos sistemas de custeio contabeis & avaliar os
custos; nao tém, na maioria dos casos, condigbes efetivas de gerir os custos

incorridos na empresa.

Esta realidade justificou a busca de novos métodos de controle de custos,
vinculados aos principios de custeio existentes, que pudessem servir como informes

gerenciais. Nesse sentido, o Método das Unidades de Esforco de Producao (UEPSs)

associado ao principio do custeio por absorgao, tem se mostrado adequado em
satisfazer as necessidades gerenciais, quanto ao controle dos custos e medigao da
produtividade para o chao-de-fabrica. Complementando-o, o Método do Custeio
Baseado em Atividades (ABC) vem se mostrando eficaz quanto ao entendimento,
controle e alocagao aos produtos, dos custos de apoio a produgao.

O método do Throughput Accounting e os Principios da Contabilidade
Japonesa (Target Cost) tém logica de raciocinio diferenciada do método das UEPs e
ABC, sendo bastante importantes e merecedores de estudo no que tange as suas
l6gicas de operacionalizagdo. De forma geral, o primeiro visa definir custos para
auxiliar a geréncia nas tomadas de decisées, e o segundo visa compreender a
origem dos custos e medi-los, no sentido de reduzir o custo dos produtos até que
seja atingido o custo-meta, previamente definido. Os dois, podem ser utilizados
como complementares, num momento posterior a implantagéao do sistema gerencial

de custeio na empresa.

Os métodos contemporaneos, ao contrario dos tradicionais, estao voltados ao
gerenciamento da empresa. Constituem-se em informacdes passiveis de serem

utilizadas para identificagéo e posterior eliminagéo de focos de perdas (ineficiéncia e
ociosidade).

Peter Drucker DRU[90] em um de seus artigos afirmou o seguinte:

"A nova contabilidade fabril, que deveria mais apropriadamente ser chamada
de "economia de produgdo”, difere radicalmente da tradicional contabilidade de
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custos em seus conceitos basicos. Seu objetivo € integrar a produgao na estratégia
de negécios.”

Este capitulo propde-se, entdao, apresentar de forma sucinta sistemas
eficientes de custeio, a luz da adequagéo dos principios aos métodos de custeio,
que sao: UEPs, ABC, Throughput Accounting e Target Cost. Cada um desses ja
esta amplamente referenciado na literatura técnica vigente (vide Referéncias
Bibliograficas). Apos resenha tedrica de cada método em seu formato original, tém-
se por objetivo central suas analises criticas e comparativas. Serdao analisados,
também, quando inseridos no cenario institucional presente. Por fim, um exemplo
tedrico explicitara melhor a diferenciagdo nos resultados, obtidos pela utilizagao

alternativa dos varios métodos.

4.2 METODO DAS UNIDADES DE ESFORGO DE PRODUGAO
-UEPs -

4.2.1 Introdugao

Antes de entrar-se no método das UEPs propriamente dito, € conveniente
apresentar-se seu breve historico. O método das UEPs, originalmente concebido
pelo engenheiro francés Georges Perrin no final da Il Guerra Mundial, foi trazido
para o Brasil pelo engenheiro Franz Allora no inicio da década de 60. Visava,

basicamente, a alocagao precisa dos custos do chao-de-fabrica aos produtos.

O método, validado por uma equipe de pesquisadores - alunos de mestrado -
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) no ano de 1988, foi estudado,
divulgado e aprimorado. Na UFSC resgatou-se sua real abrangéncia, por servir
como instrumento gerencial nao sé para a compreensao dos custos industriais mas,
também, da produtividade, no que se refere ao controle e avaliagdo do nivel de

eficiéncia, eficacia e ociosidade do chao-de-fabrica.
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4.2.2 Caracteristicas Basicas do Método das UEPs

Uma das dificuldades que as empresas enfrentam quanto ao calculo de seus
custos & quanto aos critérios utilizados para a alocagado dos custos indiretos de
fabricagao aos produtos fabricados. Uma das causas desse problema reside no fato
de que os produtos, apesar de serem geridos a partir de uma estrutura comum
(produtiva e/ou administrativa), exigem diferentes esforgos para suas fabricagdes.
Neste sentido, uma das conseqiiéncias dessa impossibilidade de alocagao é nao se

poder medir a lucratividade individual de cada produto fabricado.

Para a resolugao deste problema, o método das UEPs utiliza uma base de
relégéo comum a todos os produtos. Segundo Allora ALL[85] e Antunes Junior
ANT[88], a possibilidade de se utilizar uma unidade de medida comum para o
conjunto da produgdo de uma empresa € possivel através do uso de uma nogao
abstrata de sua atividade produtiva. Torna-se necessario, entao, unificar a produgao.
Ou seja, é preciso encontrar um critério de calculo que possibilite considerar uma
empresa multiprodutora como sendo uma fabrica ficticia, produzindo apenas um

produto, a luz de uma unica medida para diferentes grandezas.

Apesar das inumeras diferengas que existem entre os processos produtivos
de uma empresa, Antunes Junior ANT[88a] afirma o seguinte:

“... na realidade, o que as unidades industriais vendem € o trabalho aplicado
sobre as matérias-primas, ou seja, o esforgo para transformar as matérias-primas
em produto acabado.”

Considerando que as matérias-primas sao apenas repassadas ao
consumidor, ou seja, o que se vende sdo os servigos (esforgos) aplicados as
matérias-primas, a preocupacdo basica que um sistema de custos deve ter, é
quanto a medir esses esforgos. Segundo Kliemann Neto KLI[89a], a nogéo abstrata
de Esforgo de Produgéo torna isso possivel porque:

‘A nogao de esforgo de produgdo estad qualitativamente associada aos
diversos esforgos imprescindiveis a fabricagdo dos produtos, ou seja: o esforgo
material, o esforgo capital, o esforco dos trabalhadores que operam diariamente as
maquinas, os esforgos desenvolvidos na area de utilidade (energia elétrica, gases,
vapores e etc.), aléem de todos os esforgos indiretos, como os do pessoal e dos
equipamentos de manutengéo.”
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A nogao abstrata possui por caracteristica a homogeneidade, o que lhe
confere uma grande forga. Permite afirmar, entdo, que para a produgdo de
quaisquer artigos sao necessarios esforgcos de produgdo de mesma natureza,
embora de diferentes intensidades. Como sdo de mesma natureza podem,
facilmente, ser adicionados. Desta forma, diferentes artigos aparentemente nao
comparaveis e adicionaveis entre si, poderdo sé-lo através da nogao de esforgo de
produgdo. Em se tratando da fabrica como um todo, o esforgo global de produgéo
sera o resultado da somatodria dos esforgos de produgéo individuais, de cada um dos

itens fabricados.

Para a identificacdo desses esforgos, utilizam-se os elementos de produgao
que sdo os geradores desses esforgos, denominados Postos Operativos. Os Postos
Operativos representam uma ou mais operagbes de trabalho, que uma vez
definidas, passam a manter os esforgos de produgdo o mais constantes possiveis

ao longo do tempo, por unidade de capacidade.

Na pratica, os Postos Operativos sdao as unidades basicas de produgao.
Quando em atividade, geram esforgos de produgao transferiveis e absorviveis aos e
pelos produtos. Os diferentes esforgos de produgéo disponiveis sdo denominados
de potenciais produtivos, por unidade de capacidade num dado posto operativo. E,
relembrando, por serem esforcos de producdo, tém por caracteristica basica a
homogeneidade (mesma natureza). Permitem, entdo, serem diretamente

adicionados e comparados.

Com a utilizagao dessa sistematica, a fabrica passa a ser encarada ndao mais
pelos valores absolutos dos diversos componentes de custo que utiliza mas, sim,
pelas relagGes existentes entre eles. Para melhor compreensdo do método, a seguir
serdo apresentados os seus trés principios basicos fundamentais, descritos por

Kliemann Neto KLI[89a] da seguinte forma:

1. Principio do Valor Agregado: afirma que o produto de uma fabrica é o

trabalho que se realiza sobre as matérias-primas e se reflete no valor que este
trabalho agrega a elas. De acordo com esse principio 0 método da UEPs encara as

matérias-primas como meros “objetos de trabalho”. A unificagdo e o controle da
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producao serao feitos em fungdo do esforgo despendido pelos diversos postos

operativos para a transformagéo das matérias-primas em produtos acabados.

2. Principio _das Rela¢des Constantes: afirma que a relagao entre os

potenciais produtivos de dois postos operativos se mantém constante no tempo,
mesmo em face das variagées da conjuntura econémica. Em outras palavras, o
principio das relagées constantes afirma que a relagdo entre os custos de dois
postos operativos medidos num tempo 1, permanecerao constantes para um tempo

2, uma vez realizada a corregao monetaria dos valores de custos.

3. Principio _das Estratificagdes: afirma que para o calculo dos potenciais

produtivos dos postos operativos, apenas devem ser considerados os itens de custo
que proporcionam algum grau de diferenciagdo entre estes postos operativos.
Portanto, este principio orienta a operacionalizacao do principio das relagdes
constantes, alocando aos diversos postos operativos, por unidade de capacidade
(hora, normalmente), os valores dos itens de custo que possibilitardo a
compreensao das diferencas entre os esforgos de produgao transferidos por eles

aos produtos.

Até o presente momento, o esforgo de produgéo e o potencial produtivo foram
abordados de forma abstrata e qualitativa. Para torna-los operacionais, é preciso
que se estabelega uma unidade absoluta e quantitativa. Para sua medigdo, o
metodo utiliza a nogdo material de custos (pela falta de um outro melhor)

relativizando-os entéo, aos diversos Postos Operativos da empresa.

Assim, a fabrica passa a ser encarada ndo mais pelos valores absolutos dos

diversos componentes de custos que ela utiliza, mas sim pelas relagdes

estabelecidas entre eles.

Para representar toda a fabrica é escolhida a nogéo abstrata de esforgo de
produg&o, ou seja, a unidade de esforco de produgéo - UEP. Dessa forma, todas as
atividades da fabrica serao referenciadas a ela, sendo a relacao entre os valores
obtidos praticamente constantes. Na sequéncia, os postos operativos serdo

dimensionados em UEPs por unidade de capacidade, a produgdo de cada setor
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sera medida em UEPs, os diferentes produtos serdo dimensionados segundo as

UEPs necessarias as suas fabricagoes, e assim por diante.

Os Postos Operativos, tendo a UEP como unidade relativizadora da
capacidade da fabrica de agregar valor aos produtos, podem ser agrupados de
diversas formas com o objetivo de maximizar a rentabilidade da empresa como um
todo. As alternativas de produgao serdo, entédo, estas diversas formas com que os
Postos Operativos poderao ser agrupados e/ou utilizados para transformar matérias-

primas em produtos acabados.

Neste sentido, € bastante logico, apos tudo o que foi dito, que a Unidade de
Esforgo de Produgéo seja o real denominador comum de todas as atividades da
fabrica. Esta definicdo tem permitido o desenvolvimento do método das UEPs nas
empresas. Para o custeio e controle da produgdo o método se mostra também
extremamente operacional. Dentre as muitas aplicagoes do método das UEPs,
detacam-se algumas a seguir:

o calculo dos custos de transformacéo;

e calculo da lucratividade dos produtos;

o defini¢géo do prego dos produtos;

e orientagdo da programacgéao da produgéo;

e mensuragao da produgao;

e apoio a anadlise de valores;

e definicdo das capacidades de produgéo;

e comparagao de processos;

e elaboragao de medidas de desempenho;

» analise da viabilidade de aquisi¢ao de novos equipamentos;

¢ definicdo de maquinas e pessoal;

e analise da eficacia das horas extras:

e definigdo de prémios de produtividade.

E importante salientar, ainda, que o custo utilizado para a valorizagdo dos
potenciais produtivos é o custo técnico, e ndo o contabil. Diferentemente deste
ultimo, o custo técnico é formado de baixo para cima, isto €&, relaciona-se

diretamente com os Postos Operativos. Despesas indiretas, que sao de dificil
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atribuicdo, passam a ser diretamente apropriadas. Para monetarizar o custo de
fabricagao, basta multiplicar a quantidade de UEPs por seu valor monetario (razao
entre o custo total de fabricagdo e a quantidade de UEPs fabricadas), valorizado

periodicamente, em geral, por més.

Desta maneira, pode-se afirmar que a UEP é uma unidade da fabrica, ou
mais especificamente, uma unidade dos Postos Operativos da fabrica que relaciona,
comparativamente, os potenciais produtivos destes entre si e, na seqléncia, os
esforgos de produgado despendidos para a fabricagao dos produtos vendidos (custo

de transformacgao).

4.2.3 Algumas consideragoes sobre o Método das UEPs

A implantagdo do método das UEPs baseia-se no principio do custeio por
absorgdo, mas quando de sua operacionalizagdo adota o principio do custeio
integral por considerar todos os foto-indices itens dos postos operativos - FIPO -
como variaveis. Em outras palavras, pode-se dizer que o valor monetario de uma
UEP é a razédo entre os gastos incorridos no periodo via balancete contabil e o
numero de UEPs produzidas no mesmo periodo, onde estdo embutidas todas as

ineficiéncias, ociosidades e perdas ocorridas na empresa.

A fim de separar perdas de custos, isto &, saber qual a parcela de gastos
realmente absorvida na fabricagdo dos produtos e a parcela de gastos incorrida mas
nao absorvida deve-se identificar os foto-indices itens fixos e variaveis e separa-los.

Na seqléncia, segue uma lista indicativa da maneira corrente de separacao dos
foto-indices itens:

Fotos-indices itens fixos:

e Mao-de-obra indireta;

* Depreciagao dos equipamentos:
e Materiais de consumo geral;

e Utilidades.
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Foto-indices itens variaveis:

e Mao-de-obra direta;

e Materiais de consumo especifico;
¢ Energia elétrica;

e Manutengao dos equipamentos.

A listagem anterior devera ser adaptada segundo a tipologia da empresa que
ira utiliza-la, pois alguns foto-indices itens podem, ainda, serem desmembrados em
fixos e variaveis, sendo considerados semi-fixos ou, entao, semi-variaveis conforme
a utilizagéo. Sao eles:

 Energia elétrica: considerar o consumo do periodo como custo variavel e a

demanda contratada ao longo de varios periodos, normalmente de 12

meses com a empresa fornecedora, como custo fixo.

o Depreciacao dos equipamentos: ha duas hipoteses para a perda de valor

que pode ser por obsolescéncia, referente a tecnologia, e por utilizagao,
referente ao desgaste dos equipamentos. A primeira deve ser considerada

como custo fixo e a segunda como custo variavel.

e Méo-de-obra: a mao-de-obra direta € considerada normalmente como
custo variavel e a indireta como custo fixo. Podera haver excegao quando,
por exemplo, um funcionario direto estiver alocado (fixado) a um
determinado equipamento, independentemente deste estar em operagao
ou nao, logo, o seu custo sera fixo. Num outro extremo, se um funcionario
encarregado, por exemplo, do transporte de produtos acabados (méao-de-
obra indireta) realizar sua tarefa proporcionalmente a quantidade de

produgé@o ocorrida, seu custo sera variavel com relagdo aos produtos

fabricados.
e Manutencdo dos equipamentos: quando a manutengédo é corretiva, isto &,

ocorrer fora de programagao (falha dos equipamentos), o custo pode ser
considerado como variavel, e quando é preventiva ou preditiva, considerar

0 custo como sendo fixo.
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Os POs que compdem uma fabrica podem estar em fase de set-up,
operagao, manutencdo ou fora de operagdo (ociosos). Neste sentido, faz-se
necessario diferencia-los para as trés primeras fases (sef-up, operagao e
manutengao), por ser o carregamento dos foto-indices itens, em geral, diferenciado
para cada uma destas fases. A forma menos complexa de identificacao destas
fases, & através do estudo das parcelas de tempo em que as trés normalmente

ocorrem, e por ponderacao, obter o foto-indice item equivalente.

Quando da realizagéo da coleta de dados dos valores monetarios dos foto-
indices itens, deve-se ter o cuidado de levar sempre em consideragéo o valor do
dinheiro no tempo, a fim de evitar-se distorgoes. Esta consideragdo ganha
importancia numa economia como a nossa, que até bem pouco tempo mostrava
inflagdo em ascengdo desde longa data, atingindo o patamar dos 50% ao més.
Sugere-se passar a data base de mensal para diaria, o que beneficiaria a real
mensuragao dos custos. A titulo de elucidagéao, o pagamento parcelado dos salarios
(adiantamento), o desembolso dos encargos sociais em datas diferenciadas e pré-
deteminadas, o parcelamento do décimo terceiro, entre outros, s@o alguns dos
exemplos de itens de custo com datas de pagamento diferenciadas, distribuidas ao

longo do tempo.

As mudangas que vém ocorrendo no ch&o-de-fabrica das organizagdes,
principalmente passar do /ay-out funcional para a organizagdo por células de
producdo, com forte caracteristica de trabalho multifuncional, poderiam causar
sérias dificuldades quanto a distribuicdo e mensuragao do trabalho da mao-de-obra
direta para os postos operativos. Mas isto pode ser bem solucionado através da
visdo combinada dos postos operativos envolvidos, que formariam um Unico posto

operativo representativo da totalidade da célula.

Quando os pontos acima mencionados s&o incorporados na sistematizacao
do método as saidas geradas, como avaliagdo da lucratividade, desempenho da
industria, capacidade produtiva entre outras, sao de maior acuracidade, o que vem a

reforcar a utilizagao do método das UEPSs para o chao-de-fabrica.
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4.2.4 Ambientes complexos de fabricagdo e o Método das UEPs

A problematica dos sistemas gerenciais de custos, exposta no Capitulo 2 e
vivenciada em ambientes complexos de fabricagao, tem muitos dos seus pontos

melhor solucionados pelo método das UEPs do que pelos metodos tradicionais de

custeio.

Pode-se dizer que a maior contribuigdo do meétodo esta na apropriagao
conveniente, e até mais precisa, dos custos indiretos de fabricagao aos produtos, ja
que estes tém se mostrado em crescente ascengao. Salienta-se uma vez mais, que
o método das UEPs esta direcionado para resolver a problematica de informes de

custos para o chao-de-fabrica (industria), vindo de encontro com a razao de sua

concepgao.

Quando da concepcao do método, as despesas administrativas eram de
pequena monta frente as despesas da industria. Utilizar o método para a avaliagao
das despesas administrativas € bastante dificil, devido a quase impossibilidade em
estabelecer-se Postos Operativos Administrativos. Setores administrativos executam
tarefas diversas, sendo que uma mesma tarefa podera ser realizada de diferentes
formas. As atividades, formadas por um conjunto de tarefas, poderiam ser
classificadas em rotineiras e de conhecimento intensivo (intelectuais). O mago da
administragdo moderna, Peter Drucker DRU[92] veio a afirmar o seguinte:

“... o trabalho de conhecimento intensivo e a prestagéao de servigos podem vir
a ser o mesmo que fazer e movimentar coisas ... podemos dividi-los em trés
categorias distintas, de acordo com o desempenho produtivo.

“Para alguns trabalhos de conhecimento intensivo e de servigos,
desempenho significa qualidade. Para cientistas de laboratério de pesquisas, por
exemplo, a quantidade - o nimero de pesquisas - € secundaria em relagao a
qualidade.

“A segunda categoria inclui a maioria dos trabalhos que exigem
conhecimento intensivo: sdo fungdes e tarefas em que qualidade e quantidade se
somam para resultar em desempenho. Lojas de departamentos sdo um exemplo.
Conseguir um “consumidor satisfeito” & tao importante quanto acumular délares na
coluna de vendas.

“Finalmente, ha muitas tarefas (prenchimento de papéis, conferéncia de
apolices de seguros ou arrumagéo de camas de hospital) nas quais o desempenho
é definido da mesma forma que nos setores que fazem e movimentam mercadorias:
principalmente pela quantidade. Quantos minutos sdo necessarios para arrumar
adequadamente uma cama de hospital? Nessas “producées” qualidade tem sido um

46



critério em vez de ser um atributo do desempenho. Definir padrées e coloca-los
dentro do processo de trabalho €, portanto, essencial.”

A luz da visdo de Drucker, algumas tarefas administrativas poderiam ser
enquadradas como Postos Operativos. Mas, pela falta de estudos para a formagao
de padrdes de trabalho rotineiro e muitas vezes de maior complexidade, atividades
administrativas ainda dependem do nivel de inteligéncia, conhecimento e habilidade

do funcionario que as executa.

O método das UEPs sugere a distribuicao das despesas administrativas de
forma arbitraria, normalmente com base no custo industrial do produto. Isto €,
produtos que absorvem mais custos de transformacgéo, absorverao também mais a
estrutura administrativa, o que é altamente questionavel, para ndo se dizer errado.
Esta lacuna - despesas administrativas - que o método das UEPs nao preenche de
forma satisfatéria, pode ser solucionada a contento pelo método do custeio baseado

em atividades - ABC - que a ataca diferencialmente (ver item 4.3).

Outro ponto que o método deixa a desejar, é que ele induz que sejam
apropriadas aos produtos somente aquelas atividades que lhes agregam valor
(apesar de nao estar explicito), sendo atividades como movimentagéo, inspegao,
recebimento entre outras, incorporadas no montante dos custos do periodo, sem
serem questionadas. Para superar este problema, o método deveria definir também
‘postos operativos improdutivos”, os quais tém por caracteristica a nao agregagao

de valor aos produtos.

Retornando-se a discuss@o do chao-de-fabrica, os métodos tradicionais de
custeio partem do custo total para definir o custo unitario dos produtos. Baseiam-se,
com freqliéncia, nos custos da méo-de-obra direta para a distribuicdo dos custos
totais da industria ou, entéo, utilizam alguma outra base de rateio simplista, nao apta
a refletir a real alocagao destes custos, tal como horas-maquina. Salienta-se ainda,
que numa célula de produgédo tem-se, normalmente, maquinas completamente
distintas entre si e, até muito comumente, atividades que nao as requerem, como
operagdes manuais.

O principio de busca do sucesso no atual ambiente fabril, tem como um de
seus conceitos, a melhoria continua. Assim, a freqiiente modificacdo das atividades
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e procedimentos afeta o método, por pressupor que as atividades permanecem
constantes ao longo do tempo. A luz desta permissa, os postos operativos estariam
em constante mudanga. Mas, na verdade, a alteragao dos tempos de passagem dos
produtos pelos POs nao afeta a quantidade de UEPs consumida em cada PO por
hora (baseada na relagdo entre os POs). Por outro lado, os foto-indices itens
deveriam sofrer revisdo quando da racionalizagao de equipamentos ou operagoes

(POs), pois seu valor em UEP/h, denominado de potencial produtivo, seria alterado.

Ainda sobre o método das UEPs, pode-se dizer que ele nao se justifica
somente para custear os produtos vendidos. Quando utilizado dentro do principio do
custeio por absorgao, isto &, quando separa-se os gastos utilizados pelos produtos
dos incorridos no periodo, suas informagbes sdo Uteis tanto para avaliar a
produtividade (eficiéncia, eficacia, ociosidade), quanto para a tomada de decisées

estratégicas da cupula administrativa.

4.3 METODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES
-ABC-

4.3.1 Introdugido

A partir da segunda metade da década de 80, foi desenvolvido nos Estados
Unidos da América um método de custos denominado de Activity-Based Costing -
ABC (Método de Custeio Baseado em Atividades), pelos professores Robert Kaplan
e Robin Cooper, da Harvard Business School, tendo por objetivo principal aprimorar

a alocagao dos custos indiretos fixos (overheads) aos produtos, principalmente

custos administrativos.

Simplificadamente, sua utilizagdo se justifica por, num curto espago de
tempo, a empresa necessitar de determinadas atividades consideradas fixas, que

nao variam segundo a quantidade produzida, ou seja, independem do volume
produzido.
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Para melhor compreensao do método é importante, inicialmente, conceituar o
que é uma atividade e onde ela esta inserida. A. Robles Jr. ROB[94] define atividade
como sendo:

“Na pratica, considera-se como atividades as demandas de trabalho que
consomem recursos, bem como o proprio consumo de recurso, mesmo que em
determinado momento ndo haja aparentemente uma demanda de trabalho. Como
recursos consumidos, ha: salarios e beneficios, suprimentos, espago, depreciagao,
hadware e software, energia; enfim todos os insumos econdémicos aplicados ou
utiizados no desempenho das atividades. Dentro deste contexto, pode-se
considerar como consumo de recursos a propria manutengao de estoques.

“Em termos praticos no ABC, tem-se por ordem hierarquica:
1° Funcgoes;
2° Processos/Procedimentos;
3° Atividades;
4° Tarefas;
5° Subtarefas;
6° Operagoes.

“As atividades sao subdivididas em processos, estes em atividades, as
atividades em tarefas, que, por sua vez, podem ser abertas em subtarefas e estas
ainda podem ser especificadas em operagées.”

Fungoes

I

Processos Processos

I
| I
Atividades |Ali\'idadcs Altividades

F ]
Tarefas | Tareflas Tarefas |

SN SO I_l

Subtarefas Subtarefas

|Upcra¢ﬁcs {Upcr.‘lcﬂus] |(Jpcrn¢ncs [(lpcrngﬁcs’

Figura 2 - Fluxograma hierarquico dos varios elementos inseridos na

fabricagdo de um produto ou na prestagio de um servigo.
Fonte ROB[94]
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Na continuagao, Robles Jr. ROB[94] complementa com o seguinte:

“Apesar da hierarquia existente entre os varios elementos, descritos
anteriormente, o termo atividade também podera ser utilizado no entendimento do
sentido geral de cada um deles (Berliner/Brimson,1988). O grau de profundidade do
detalhe vai depender do caso especifico de cada empresa. Enquanto a Fungao
engloba um nivel um tanto quanto elevado, as Tarefas as vezes englobam um
preciosismo de detalhe muito grande para efeito de controle. A definigao do nivel de
“atividade” dependera de cada caso especifico.”

Ward & Patel WAR[90] conseguem definir razoavelmente bem o que sao as

atividades da seguinte forma:

“Um negécio pode ser visto como uma colegdo de atividades formadas pelo
projeto, produgdo, mercado, entrega e suporte a estes produtos ou servigos. Desta
forma as atividades do negécio podem ser convertidas em entradas dos
fornecedores e apds, em saidas para os clientes e, o valor adicionado para os
clientes, através das atividades, desempenhara as entradas.”

O Método ABC ndo ¢ um novo modelo de custo. E sim, um modelo
econdmico operacionalmente similar ao tradicional Método dos Centros de Custos,
apesar de sua logica ser bem diferenciada. Ele mantém a correspondéncia das
despesas incorridas com os produtos fabricados, num mesmo periodo de tempo,
através das bases de relagao, semelhantemente ao método dos centros de custos.
Procura melhor determinar os custos fixos indiretos, pois ao invés de trabalhar com
setores, como unidades de trabalho, trabalha com as atividades ocorridas nos

setores.

O método ABC procura tornar o calculo do custo dos produtos mais preciso,
superando problemas cronicos dos métodos tradicionais, isto é, calcados em bases

arbitrarias e simplistas de rateio, normalmente MOD, para atribuigao dos custos fixos

aos produtos.

Basicamente, ele consiste em dividir a empresa em centros de custos,
seccionar estes em atividades, calcular o custo de cada atividade, compreender seu
comportamento, para entéo identificar os causadores destes custos, denominados
cost drivers (direcionadores de custos). Por fim, atribui o custo das atividades aos
produtos conforme as intensidades utilizadas, mensuradas pelos direcionadores de

custos, com respeito a um determinado periodo de tempo.
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4.3.2 Caracteristicas Basicas do Método ABC

Innes & Mitchell INN[90] apos pesquisarem o ABC, salientaram o seguinte:

“O ABC difere do custeio dos produtos convencionais no tratamento dos
custos que nao se relacionam ao volume. As despesas fixas indiretas aumentaram,
criando-se a necessidade e demanda do ABC. Set-up, obteniveis e controle de
qualidade sao todos exemplos de custos os quais revelam variagdes e fatores tais
como diversidade, complexidade e grau de taxagdo de saidas, melhor do que

simplesmente volume de producao.”

Os processos de fabricagao sofreram significativas modificagées ao longo do
tempo, se comparados aos do inicio do século, com mais produtos de ciclo de vida
cada vez menores e fabricados cada vez com mais rapidez e qualidade.
Consequentemente, foram incrementadas outras atividades nas empresas, como as
de informatica, desenvolvimento de produto e processo (P&D), administragdo de
materiais, planejamento da produgdo, preparagdo de maquinas, controle de
qualidade, distribuigdo dos produtos acabados, assisténcia técnica e etc. Até entao,
nao havia preocupagdo aflitiva das empresas em quantificar e relacionar aos
produtos todas estas atividades indiretas de fabricagcdo. O grande diferencial do
método encontra-se justamente neste ponto, alocar os custos indiretos fixos aos
produtos vendidos, em particular, aqueles associados as atividades de apoio (que
normalmente também nao agregam valor aos produtos). As bases de rateio, até
entao utilizadas, eram genéricas e homogéneas, ndo conseguindo identificar com

clareza o grau de complexidade da estrutura produtiva da empresa.

Cooper e Kaplan COO[91] argumentam que depesas de estrutura, tais como
administrativas, comerciais e financeiras, ultrapassam a 20% do faturamento da
empresa. Portanto, devem ser alocadas aos produtos de forma precisa. A nao
apropriagao dos custos e despesas indiretas fixas aos produtos é considerada como
incorreta pelo custeio por atividades. O modelo tradicional, tipico de custos para as

tomadas de decisao, é muito simplista, nao representando adequadamente as
situagbes ocorridas na pratica.

Segundo os mesmos autores, muitos custos nao variam de acordo com o
volume produzido mas, sim, com o numero de itens utiizados e suas

complexidades. Pode-se manter o volume produzido constante, mas se a
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combinagao dos produtos a serem fabricados variar, muitos custos considerados

fixos tendem a alterar-se significativamente.

Exemplificando, € diferente produzir 1.000 canetas de mesma cor, do que
produzir 10 lotes de 100 canetas, cada um de uma cor. Por légica no segundo caso,
os custos associados as atividades de apoio a produgdo em determinadas
atividades, sera maior que no primeiro caso. Como exemplo pode-se citar ordens de
compra, itens de estoque, planejamento e controle da produgéo, preparagado de
maquinas, quantidade de produtos em processo, controle de qualidade, expedigao,

atendimento a clientes e etc.

A sistematica de custeio utilizada pelo método ABC baseia-se numa técnica
de distribuicido dos custos aos produtos que inclui mais do que o tempo de
processamento tradicional. Diferencia-se por incluir, também, movimentagao,
inspegao, filas, enfim, todos os aspectos que afetam o custo do produto durante o
seu processamento. Valoriza os custos relacionados as suas atividades e

peculiaridades.

O maior objetivo do método é compreender as atividades desenvolvidas e,
pela identificagao das perdas (atividades que ndo agregam valor e que nao sao
necessarias, tanto a nivel qualitativo quanto quantitativo), melhora-las. Dessa forma
pode-se melhor precisar o custo dos produtos, e sendo melhor compreendido e
questionado podera ser, entdo, reduzido. Busca determinar bases que possam
melhor representar a causa dos custos (direcionadores de custos) com respeito as

atividades, bem como sua taxa de consumo em cada fabricagéo.

Bases de relagao, ou direcionadores de custos (cost drivers), sdo definidos
como aquelas atividades ou transagdes que determinam o custo das atividades, ou
seja, sd@o os principais causadores dos custos destas atividades (relagao de causa e
efeito). A base de relagdo escolhida para atribuir os custos de uma atividade aos
produtos deve espelhar a unidade de medida de trabalho desta atividade. Deve
haver correlagao direta entre a quantidade de trabalho efetuado pela atividade em

questao, mensurada pelo direcionador, e os custos incorridos nessa atividade. A



seguir apresenta-se algumas bases de relagado recomendadas por varios autores,

que sao:

e numero de lotes processados na produg@o como base para inspegao de
qualidade, movimentagdo de materiais, preparagdo de maquinas e

seqlienciamento da produgao;

« numero de lotes de materiais recebidos como base para o recebimento de
materiais,

e numero de ordens de compra, suprimento e venda como bases para
custos associados com inventarios de matéria-prima, produtos em

processo e produtos acabados;

e numero de faturas processadas como base para vendas e expedigao.

Quando da implantagdo do método ABC, normalmente utiliza-se o principio
do custeio integral, mas quando de sua continuidade (operacionalizagéo),
recomenda-se o principio do custeio por absor¢do, que € o mais adequado ao
método (baseia-se em um modelo de consumo dos recursos, e nao de gastos dos
recursos). Incorre em custo somente o que de fato foi apropriado para a elaboragao
do produto, determinado pela quantidade utilizada de direcionadores de custos.
Custos fixos nao utilizados sao separados e alocados nas contas de gastos do
periodo - perdas. A capacidade normal de producao deve ser previamente projetada

0 que, neste ponto, assemelha-se ao método do custo-padrao.

Na implantagdo do meétodo ABC recomenda-se desmembra-lo em duas
etapas. A primeira busca definir as atividades e seus custos. Pode-se dizer, que
nesta etapa, o ABC se assemelha aos métodos tradicionais de custeio,
principalmente ao Método dos Centros de Custos. O diferencial encontra-se na
segunda etapa de implantacdo do método por alocar, de forma mais precisa e
racional o custo das atividades consumidas pelos produtos, e por permitir identificar
as perdas ocorridas no periodo. Para a obtengdo do custo total dos produtos é

necessario que se acrescente ao custo das atividades consumidas, o custo das

matérias-primas.



A Figura 3 é apresentada a seguir para melhor explicitar o sistema, segundo
adaptagéo feita por Nakagawa (1990) em sua tese de livre-docéncia, a partir da
figura apresentada por Barry J. Brinker, Emerging practices cost management,

Warren Gorham & Lamont, 1990 e, referenciado por Robles ROB[94].

Deve-se salientar, ainda, que os autores do método consideram que todos os
custos envolvidos na empresa devem ser repassados aos produtos. Assim sendo,
as despesas administrativas passam a merecer maior atengao, pois tornam-se
componente de analise da produtividade. A idéia de incorporar as despesas
administrativas aos produtos visa acompanhar e centrar maior atengao gerencial a
estes custos, relacionando-os ao grau de complexidade produtiva. Observa-se que o
sistema de custeio ABC forga os gerentes, quando da sua implantagdo, a um
entendimento completo de seus sistemas produtivos, ja que o custo dos produtos

baseia-se nos recursos consumidos pelas atividades necessarias para produzi-los.

. Preparagd [ & > de
Utilidades p' (' 0 Ummi.t.dt Supervisdo
de Mdaquinas| M ateriais Recursos
\A
|— ;/
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Figura 3 - Esquema geral do método ABC
Fonte ROB[94]
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A logica ABC pode ser apresentada a partir de dois pontos de vista: dos
custos, onde se encontram os recursos, e do processo, onde se encontram as
informag6es. Os dois estao ligados através das atividades e é pelo reconhecimento
delas que se fornecera as informagbes necessarias para um bom gerenciamento

empresarial. A Figura 4 apresenta esta situagao.

VISAO DOS
CUSTOS

I Recursos 1

VISAO DO Informagdo de

PROCESSO | [nformagdes Performance

—-—| ATIVIDADES |——»

Figura 4 - Logica geral do método ABC
Fonte RAF[91]

4.3.3 Algumas consideragoes sobre o Método ABC

O método ABC defende que a analise dos custos deve estender-se também
as despesas de estrutura (administrativas, comerciais e financeiras). Para o custeio
do chao-de-fabrica, quando em processos produtivos muito complexos, ou para
equipamentos muito diferenciados, ou mesmo quando se trabalha em células de
producdo, na pratica, a discriminagéo de cada atividade torna-se quase impossivel,
ou seja, de dificil operacionalizagao. Isto, pode ser bem resolvido pelo emprego do

meétodo das UEPs que, no limite, viabiliza o ABC no chéo-de-fabrica, devido a
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unidade de trabalho UEP funcionar como uma espécie de “cost-driver operacional”.
Na hierarquia dos elementos apresentados na Figura 2, as operagoes estdo no nivel
mais baixo, isto €, sdo consideradas como a menor unidade de trabalho existente

em um ambiente fabril (maior detalhamento).

O método ABC explicita aquelas atividades que ndo agregam valor ao
produto de forma direta, como por exemplo: movimentagao, recebimento,
expedicdo, atividade administrativa, marketing, eventos, pesquisa e
desenvolvimento, projeto, engenharia, testes, assisténcia técnica e etc., ou seja,
todas aquelas atividades que apoiam a atividade-fim caracteristica da empresa. Pela
subjetividade e variabilidade destas atividades, a criagdo de um padrdo mostra-se
pouco viavel. Algumas atividades sao rotineiras, outras sao exclusivas, como o
projeto, a pesquisa e o desenvolvimento, sendo em geral de mensuragao subjetiva,
0 que leva o método a trabalhar com uma interpolagéo entre o principio do custeio
por absorgao (numero de direcionadores de custo projetado) e o principio do custeio

integral (eficacia do direcionador), o qual nao discrimina as perdas do periodo.

O metodo € enfatico quanto a contabilizagao dos custos ocorridos em periodo
anterior a fabricagdo do produto, como projeto, processo, equipamentos, pessoal,
local, entre outros. Mas, somente uma empresa muito bem estruturada, voltada ao
mercado de ponta, com produtos de pequena vida Gtil podera, de forma satisfatéria,

ter estes dados coletados periodicamente.

Encontrar direcionadores de custos (cost drivers) para as atividades e
relaciona-las diretamente com os produtos, é bastante dificil quando estas sao
genéricas/ gerais, isto &, atingem a todos os produtos ou, entdo, sdo atividades de

suporte a empresa, como a seguranga, portaria, secretarias e etc.

A quantificagéo do custo das atividades que nao agregam valor aos produtos
pode ser considerada como um dos maiores ganhos da aplicagdo do método ABC, e

constitui-se numa informagao puramente gerencial.
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4.3.4 Ambientes complexos de fabricagao e o Método ABC

David Dugdale DUG[90], da Bristol Business School, afirma que o método
ABC tem sido amplamente recomendado nos ultimos anos devido a compreensao
que este permite das despesas fixas. Tem sido, também, elemento de grande
importancia no custo total das empresas pela geracao de informes de custo
bastante precisos, em se tratando do custo unitario. Possibilita controlar e gerenciar
os custos através do entendimento dos eventos e das atividades que os “dirigem” e
entre outros, permite avaliar as implicagdes do custo total do negécio nas tomadas

de decisao.

Segundo o mesmo autor, os métodos de custos até o momento tém servido,
tao somente, para cumprir os requisitos da contabilidade financeira, tendo estes as
seguintes caracteristicas:

e a contabilidade dos custos toma por base somente a produgdo (sem
vendas ou administragao), sendo as despesas fixas indiretas absorvidas de
acordo com o custo do produto, devido a proposta ser de valoragdao dos
estoques;

e horas de MOD ou custo da MOD é usado como base “conveniente” de
rateio para as despesas fixas indiretas, apesar da MOD ser uma pequena
fragao do custo total na maioria das empresas da atualidade:

» a parcela das despesas fixas indiretas que complementa o custo total deve

ser utilizada no interesse da simplificagéo.

Continuando, o autor enfatiza:

“... A relevancia dos custos depende crucialmente da escala de tempo. Muitas
teorias foram desenvolvidas para resolver problemas de curto prazo, onde o custo
marginal e a analise de contribuicdo podem ser, particularmente, importantes. Ja o
ABC prevé uma estrutura de trabalho para analise de problemas a médio e longo
prazos, onde muitos custos que seriam fixos a curto prazo, tornam-se variaveis.”

Continuando em sua argumentagao, o mesmo autor afirma que o ABC surgiu
pela insatisfagdo com o custeio por absorgao tradicional e com o custeio marginal
(variavel), apropriado para tomadas de deciso de curto prazo. Afirma, ainda, que a
técnica € particularmente apropriada para decisdes estrategicas de produto a médio

e longo prazos, e sob esta escala de tempo os chamados custos fixos podem tornar-
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se variaveis com o resultado da decisdao tomada. Por fim, ressalta que a énfase
original do ABC era mensurar e controlar todos os custos do produto mas, na
pratica, tem sugerido que ha custos que ndo podem ser bem resolvidos (captados)

pelo método.

Atividades administrativas e de apoio direto a fabricagdo sao, em geral, de
conhecimento intensivo. Utilizando-se a mesma classificagao do item 3.3.4 deste
trabalho, estas atividades dividem-se em qualitativas, quantitativas e numa
combinagao dessas. As atividades quantitativas podem ser mensuradas formando
um padrado. Ja as atividades de cunho qualitativo estao sob a logica do principio do
custeio total devido a impossibilidade de medir-se o trabalho de conhecimento
intensivo no tempo, permitindo apenas comparar os periodos entre si. Num futuro
proximo esta afirmagé@o podera nao mais proceder mas, atualmente, sdo poucos os

estudos cientificos de mensuragao das atividades nao produtivas.

Enfim, pode-se dizer que o método ABC é de grande contribuicdo para a
contabilidade de custos por:

® preocupar-se em mensurar os custos que nao agregam valor, os quais s6
assim poderao ser eliminados ou, pelo menos, reduzidos:

e atentar para os custos de complexidade, que sé@o desprezados pelos
metodos que baseiam-se somente no volume de produgéo;

 possibilitar o entendimento e alocagiao das despesas administrativas aos
produtos (a maior de todas as contribuicdes) que, até entdo, ndo haviam
sido referenciadas por nenhum dos métodos, ja que atualmente, em média,

estao sendo responsaveis por 20% do custo total dos produtos:

Um dos ponto fracos do método é quanto a sua operacionalizagdo a nivel de
chao-de-fabrica, pois é bastante trabalhosa. Como baseia-se em atividades, cada
operagao seria considerada como uma atividade. Para ilustrar, a usinagem de uma
determinada pega de um produto ndo se constitui de uma unica atividade, mas de
tantas atividades quantas forem as operagées de usinagem, o que no limite levaria a

um numero quase infinito destas (aqui atividades podem ser confundidas com

tarefas, vide Figura 2, item 4.3.1).



Um outro ponto é quanto a resolugdo da problematica, ou seja, permitir a real
alocagéo das atividades aos produtos, por meio de um direcionador eficaz. No limite,
o método pode ser considerado como o dos Centros de Custos, sendo que cada
centro corresponderia a uma Unica atividade. Muitas vezes, ha tarefas que nao se
relacionam diretamente aos produtos, como por exemplo as atividades do setor de

seguranga, de manutencao predial, do setor financeiro e outras tantas.

As informagdes geradas pelo método ABC servem como base para a tomada
de decisao da geréncia quanto as atividades responsaveis pelo custo dos produtos,
o que propicia melhor visualizagdo do impacto causado por estas decisdes,

melhorando o controle dos custos fixos.

E ainda importante ressaltar que o método exige coleta de dados periddica
para a geragao das informagoes. Quanto maior for a necessidade de precisdo dos
informes, maior sera o custo e o tempo absorvido na coleta de dados. Para muitas
empresas, este podera ser um obstaculo para sua implantagao (relagdo custo -

beneficio negativa, ou de baixa potencialidade).

4.4 OUTROS METODOS

4.4.1 Throughput Accounting - TA

O meétodo Throughput Accounting - TA, foi desenvolvido por Galloway &
Waldron GAL[88b], com base nos conceitos do Optimized Production Technology -
OPT - (mais comumente conhecido por ‘Administragdo dos Gargalos”),
desenvolvidos pelo fisico israelense Eli Goldratt,

Segundo Kliemann Neto KLI[89b], o sistema desenvolvido por Goldratt

consiste, fundamentalmente, de trés pontos basicos:

e Aumentar a taxa na qual o sistema gera recursos através das vendas

(throughput);



o Reduzir os inventarios (estoque de matéria-prima, intermediario e de
produtos acabados);

e Reduzir as despesas operacionais.

O OPT tem por principio basico a identificagéo dos gargalos produtivos, ou
seja, restricées produtivas que impegam o fluxo continuo de fabricagdo. A maxima
do método estd na seguinte afirmagao: “A soma dos étimos locais nao reflete o
6timo global”. Isto é, uma hora perdida em um gargalo & uma hora perdida no
sistema inteiro.

O Throughput Accounting utiliza o OPT como base, visando definir um
sistema de custos para que o mesmo possa auxiliar nas tomadas de decisao,
focalizado na meta do maior lucro. Os trés conceitos basicos do método TA estao
descritos a seguir:

1. O sistema fabril deve ser encarado como um todo. Desta forma, a decisao
de utilizar-se uma maquina nova e moderna em detrimento de uma mais
antiga, deve levar em conta todos os custos, mesmo aqueles que nao
serao utilizados, no caso os custos fixos de depreciagao da antiga
maquina. Assim, excluindo-se o material, todos os outros custos sao
incorporados em um unico conjunto: € o “Total Factory Cost” - Custo Total

da Fabrica.

2. Em qualquer negodcio, o lucro é fungdo do tempo total utilizado pela
empresa para responder as necessidades do mercado. Significa que a
lucratividade € inversamente proporcional ao nivel de inventario do

sistema, ja que o tempo de resposta & por si sé uma fungao do inventario.

3. A taxa na qual o produto contribui com dinheiro é que determina a
lucratividade relativa do produto, e a relagao entre o que a empresa gasta

€ 0 que recebe é que determinara o lucro absoluto.

Em resumo, estes trés conceitos objetivam maximizar o lucro da empresa,
sendo que o custo do produto € composto por uma parte indireta, rateada em
fungdo do grau de utilizagao da capacidade produtiva, e uma parte direta, que é a

matéria-prima.
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O que se verifica no método TA é um total desinteresse em valorizar
unitariamente os produtos. Trabalha sob a logica de que o custo utilizado por todos
os produtos (valor total) é o referencial mais importante para que se alcancem as
metas estabelecidas. Por outro lado, ndo discute exatamente como conseguir as

informacgdes de custos, somente como avalia-las.

O método é de importante contribuigdo no que tange ao direcionamento das

tomadas de decis@o, sempre na busca do maior lucro.

4.4.2 Principios da Contabilidade Japonesa - Target Cost: o custo meta

Todos os olhares do mundo se voltaram para o Japao, apdés o0 sucesso
alcangado através de seus métodos gerenciais, tendo seu ponto culminante com a
filosofia do Justo-a-Tempo (JIT). Pouco se sabe sobre o sistema gerencial japonés
de custeio quanto a sua operacionalizagédo, sendo a descricdo a seguir referente

aos principios gerais que o regem devido a relevancia do assunto.

Segundo Berliner e Brimson BER[88] o sistema gerencial japonés de custos
se diferencia dos ocidentais em alguns aspectos, tais como:

“A administragdo de custos japonesa é guiada pelo conceito de custo-meta.
Isto &, decis6es administrativas, quanto a custo, sao tomadas antes de o produto ser
projetado, baseadas nos fatores mercadolégicos (melhor que de produgao).

“‘As companhias japonesas preocupam-se mais em planejar e reduzir custos
que controla-los.

“Tomar decisdes de investimento é mais freqiiente quando ha concordancia
de toda a companhia nos propésitos de custo e ou desempenho, do que por
justificativa financeira, favorecida nas companhias ocidentais.”

Outras questdes regem a filosofia japonesa de administragdo de custos, e

» Preocupagdo com a mao-de-obra: quanto a estabilidade no emprego,
fazendo com que mudem de area para onde sera mais necessaria,

evitando, assim, demissoées:

 Importéncia relativa dos custos: o tempo de vida de um produto € avaliado

por seu tempo maximo no mercado interno, que tem crescido muito como,
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também, pelo conhecimento das necessidades do consumidor; medidas
fisicas sdo de suma importancia, estdo convictos que melhorando-as

oportunizarao melhores lucros no longo prazo;

Importancia das perspectivas de longo prazo: influenciam fortemente a

énfase nacional de desempenho a longo prazo, ndo sendo claro como
mensuram o desempenho da companhia e quais as medidas adotadas ou

para que servem,

Enfase nas metas de resultado dos custos visando a reducao: direcionadas

pelo mercado externo, através da priorizagao do projeto de um novo

produto, para o custo meta estabelecido;

Justificativa de_investimentos: o ambiente de negocios japonés permite
previsdao de operagdes a longo prazo; apesar disso, utilizam automagao

pouco sofisticada;

otivacdo para o investim . realizam investimentos quando desejam
alcangar posicionamento estratégico, isto €, a premissa basica é alcangar o

custo meta do produto;

Tarefa do custo meta no investimento: é enfatizado para justificar o
investimento; gerentes japoneses devem comprovar que a nova tecnologia

capacitara a fabricagdo do produto no custo meta:

Confianga na aproximagao “NAMAWASHI": pratica de formar gerentes

polivalentes, ou seja, com varias experiéncias, valorizando a aproximacao

administrativa do investimento.

Enfim, os métodos administrativos de custos japoneses diferenciam-se muito

dos ocidentais, por confiarem mais em medidas de desempenho qualitativas, que

quantitativas.

O progresso japonés no planejamento, redugao e controle de custos & maior

que o alcangado pelos ocidentais. Os limites se verificam mais a nivel de

distribuicao e marketing. Planejamento e reducéo dos custos é etapa iniciada antes

do produto entrar em produgdo. Ja o controle de custos parte junto com a produgéo,
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que inclui observagao pessoal por linha de produgdo e nos escritorios, sendo

medidas de desempenho financeiras e nao-financeiras amplamente utilizadas.

Fato interessante & que a maioria das empresas japonesas utilizam a filosofia
do custeio por absorgédo. Custos fixos e variaveis sdo melhor classificados do que
nos sistemas ocidentais, embora a base de alocagao mais comum para as despesas

gerais ainda seja a mao-de-obra direta.

Para a alta-geréncia, a parcela do mercado conquistado e o crescimento sao
medidas de desempenho mais importantes que, simplesmente, lucro ou retorno
sobre o investimento. Niveis intermediarios utilizam medidas de desempenho
financeiras (custo total, encontro especifico das metas de custo e demonstrativo de
melhorias de custo) e ndo-financeiras (resumos do chéo-de-fabrica como o /ead-
time, qualidade, produtividade, WIP - produtos em processo, movimentagéo de
inventarios e definicdo de padrées de produgdo). Ja para o chao-de-fabrica, as
medidas de desempenho sao as fisicas, por serem mais facilmente compreendidas
(definigéo diaria dos padrGes, pegas produzidas, horas trabalhadas, defeitos e
estoque de WIP).

E notoério que sistemas administrativos de custos japoneses tenham sido
integrados e projetados para manterem-se em perfeita concordancia com os
principios do gerenciamento de produgdo adotado (JIT, TQC), permitindo assim

alcangar com sucesso as metas pré-estabelecidas.

4.5 EXEMPLO TEORICO DA COMPLEMENTARIDADE
ENTRE OS METODOS

4.5.1 Introdugao

Este exemplo tedrico apresenta algumas formas de custear os produtos,
atraves da utilizagao de diferentes métodos de custeio. O exemplo foi desenvolvido

com os metodos tradicionais e contemporaneos mais conhecidos, respectivamente
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o método do Custo-Padrdao, o método dos Centros de Custos, o método das
Unidades de Esforgo de Produgao - UEPs - e o método do Custeio Baseado em
Atividades - ABC. Apds comparagao dos resultados, utilizou-se parcialmente os
métodos, para a formagao de um método combinatério, que melhor atendesse as

empresas contemporaneas. Esse método utiliza parte dos seguintes métodos:
e meétodo do Custo-Padrao, para calcular o custo das matérias-primas;

e método das UEPs, para calcular os custos de transformagédo (chéo-de-

fabrica);

e meétodo ABC, para calcular as despesas fixas indiretas (area administrativa

e de apoio a producgao).

Desta maneira, pretende-se mostrar que podem ser aplicados conjuntamente,
de forma sinergética, ou seja, complementar. O método ABC mensura e avalia
satisfatoriamente as atividades de apoio, da administragdo e producgédo, que nao
agregam valor aos produtos, vindo a complementar o método das UEPs, cuja
principal caracteristica € de bem mensurar as atividades que agregam valor ao

produto (atividades produtivas).

4.5.2 Exemplo Tedrico

Utilizar-se-a um exemplo tedrico hipotético de uma empresa com apenas um
departamento produtivo, a fim de ilustrar as principais diferengas entre os métodos

tradicionais e os métodos modernos de custeio da produgao.

Esta empresa hipotética é constituida pela Diretoria, Departamento de
Vendas, Departamento Administrativo-Financeiro e Departamento de Produgao. Na
fabrica sdo utilizadas 5 matérias-primas (MP1, MP2, MP3, MP4 e MPS5), onde séo
fabricados 5 produtos (P1, P2, P3, P4 e P5). Para melhor representacdo do
exemplo, apresenta-se a seguir as matérias-primas utilizadas e os produtos

fabricados por esta empresa.
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térias-primas: Produtos:

e MP1: Couro o P1: Cinto

e MP2: Tecido de forro o P2: Bolsa

e MP3: Ziper e P3: Pasta Executiva
e MP4: Fivela e P4: Jaqueta

e MP5: Ferragem e P5: Niqueleira

A seguir, na Tabela 1, é apresentada a utilizagdo das matérias-primas em
unidades fisicas, para cada produto, bem como o numero de unidades recebidas por

lote e o valor unitario de aquisigao das matérias-primas em unidades monetarias.

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5
P1 (unid.) 2 1
P2 (unid.) 4 1 1
P3 (unid.) 5 2 1
P4 (unid.) 15 4 2 1
P5 (unid.) 1
Tamanho do Lote (unid.) 200 50 100 100 50
Valor de Aquisicao ($/un) 0,50 0,30 0,80 1,00 5,00

Tabela 1 - Distribuigdo das matérias-primas para os produtos (unidades
fisicas)

Quanto ao esforgo utilizado para transformar as matérias-primas em produtos
acabados, no total sdo 5 etapas produtivas (E1, E2, E3, E4 e E5), constituindo-se
basicamente de 5 operagbes. Supds-se que a empresa trabalha em regime de 2
turnos (183,5 h/més/turno). Em média, cada funcionario do chao-de-fabrica custa

para a empresa $336,00 unidades monetarias por més, considerando-se o salario e

0s encargos e beneficios sociais.

A Tabela 2 apresenta o roteiro de produgao de cada produto, ja quantificados
0 tempo de passagem e set-up, e a necessidade de mao-de-obra direta (MOD) para
cada etapa. Aproveitando a mesma tabela, inseriu-se o custo da MOD e da

depreciagao por hora trabalhada, em unidades monetarias ($).
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E1 E2 E3 E4 ES Total
P1 (horas) 0,05 0,05 0,15 0,25
P2 (horas) 0,10 0,15 0,10 0,15 0,50
P3 (horas) 0,20 0,25 0,10 0,156 0,70
P4 (horas) 0,20 0,30 0,15 0,20 0,85
P5 (horas) 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,05
Set-up (horas) 0,40 0,50 0,05 0,70 0,10
N° homens 3 5 1 1 2 9
Custo MOD ($/h) 5,493 3,662 1,831 1,831 3,662 16,479
Depreciagao ($/h)| 2,80 1,30 1,20 1,70 7,00

Tabela 2 - Roteiro de fabricagao dos produtos, em horas

A partir dos dados das Tabelas 1 e 2, montou-se a Tabela 3, considerando
um determinado volume de produgdo especifico para cada produto, num certo

periodo de tempo.

P1 P2 P3 P4 P5 Total
Produgao/vendas 2.000 500 200 200 10.000 | 12.900
Horas-maquina/unid. 0.25 0,50 0,70 0,85 0,05 1.560
Horas de MOD/unid. 0,50 0,85 1,50 1.58 0,09 2.935
N° lotes produzidos 4 5 4 4 10 27
N° ordens produgao 10 15 8 12 50 95
Lotes MP1 recebidos 20 10 o 15 50 100
Lotes MP2 recebidos 10 8 16 34
Lotes MP3 recebidos 5 4 9
Lotes MP4 recebidos 20 20
Lotes MP5 recebidos 4 4 8

Tabela 3 - Resumo dos dados segundo o volume de producao

Na continuidade, apresenta-se os Custos Fixos Indiretos, tanto a nivel setorial

(principalmente salarios), quanto despesas fixas.

Custos Fixos Indiretos: $21.400,00
e Compras: $ 900,00
e Movimentagédo materiais: $ 250,00
e Set-up (prepar. equip. = 38,75 h/més): $ 576,50
* Manutengao dos equipamentos $ 2.153,50
» Depreciagao equipamentos: $ 2.570,00
e Energia Elétrica: $ 2.800,00
e Utilidades (agua, ar comp., exaustéo, vacuo...): $ 850,00
* Mao-de-obra indireta (chefia fabrica): $ 1.500,00
¢ Prolabore Diretoria: $ 5.000,00
e Custo Departamento de Vendas: $ 3.000,00
e Custo Departamento Financeiro: $ 1.800,00
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Em unidades monetarias ($), a despesa global mensal desta empresa

hipotética, foi a seguinte:

Itens de custo Valor Monetario Relagéao Percentual
o Matéria-Prima $ 15.230,00 35,69%
e Mao-de-obra Direta $ 6.048,00 14,17%
e Custo Fixo Indireto $21.400,00 50,14%
¢ Custo Global $ 42.678,00 100,00%

Tabela 4 - Despesa global mensal da empresa hipotética

4.5.2.1 Calculo dos custos pelo método do Custo-Padrao

O meétodo do custo-padrao calcula os itens de custo (matéria-prima, méo-de-
obra direta e custos indiretos de fabricagdo) com base em dados historicos,
experiéncia dos funcionarios, teste piloto e etc. Determina valores fisicos e
monetarios para o padrao, em cada item de custo e segundo o mix produtivo médio
real da empresa. Periodicamente o padrao € comparado com o item de custo

incorrido ao longo do tempo, vindo a identificar possiveis desvios.

Neste exemplo objetiva-se apenas calcular o valor padrao de cada um dos
itens de custo, que quando somados revelardo o custo total de cada um dos
produtos. A seguir sdo apresentadas tabelas de calculo para cada um dos itens de

custo.

Calculo do custo-padrao das matérias-primas utilizadas pelos produtos, em

unidades monetarias ($):

Produtos MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 Soma
P1 1,00 1,00 2,00
P2 2,00 0,30 0,80 3,10
P3 2,50 0,60 5,00 8,10
P4 7,50 1,20 1,60 5,00 15,30
P5 0,50 0,50

Tabela 5 - Custo-padréao dos produtos para as matérias-primas
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Calculo do custo-padrdo das matérias-primas utilizadas pelos produtos,

segundo o mix de produgéo (quantidade de produtos fabricados):

Produtos MP Produgao Total MP Total
P1 2,00 2.000 4.000,00
PZ 3,10 500 1.550,00
P3 8,10 200 1.620,00
P4 15,30 200 3.060,00
P5 0,50 10.000 5.000,00

Soma 12.900 15.230,00

Tabela 6 - Custo-padrao dos produtos para as matérias-primas, segundo o
volume de produgao

E importante observar que neste exemplo considera-se que nao hajam

perdas de matéria-prima, o que para um caso real €, normalmente, uma inverdade.

Calculo do custo-padrdao da mao-de-obra direta utilizada em cada etapa de

produgao, em unidades monetarias ($):

Produtos E1 E2 E3 E4 ES Soma
Pl 0,2747 0,0916 0,5493 0,9155
P2 0,5493 0,5493 0,1831 0,2747 1,5564
P3 1,0986 0,9155 0,1831 0,5493 2,7465
P4 1,0986 1,0986 0,2747 0,3662 2,8381
P5 0,0549 0,0366 0,0183 0,0183 0,0366 0,1648

Tabela 7 - Custo-padrao dos produtos para a MOD

Calculo do custo-padrao absorvido com a mao-de-obra direta pelos produtos,

segundo o mix de produgao (quantidade de produtos fabricados):

Produtos MOD Produgao Total MOD Total

1 0,9155 2.000 1.831,00

P2 1,5564 500 778,20

P3 2,7465 200 549,30

P4 2,8381 200 567,62

P5 0,1648 10.000 1.648,00

Soma 12.900 5.374,12

Tabela 8 - Custo-padrao dos produtos para a MOD, segundo o volume de

produgao

O calculo do valor monetario total de mao-de-obra direta absorvido pelos

produtos fabricados, apresentado a seguir, ndao é o mesmo que o desembolsado

pela empresa com os funcionarios.
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$6.048,00
$5.374,12
$ 673,88

e Valor pago para a mao-de-obra direta

e Valor total utilizado pelos produtos Pi

e Diferenga

Esta diferenca de valores verificada, entre o desembolso efetuado e aquilo
que deveria ter sido desembolsado na fabricagao dos produtos pode ser tratada, ao
menos, de duas maneiras:

e como ociosidade da produgéo, sendo entdo acrescido o custo da MOD por

hora, na ordem de 12,54%;

e como custo fixo indireto, pois naqueles periodos em que O contingente de
pessoal ndo esta em fungao da fabricagao dos produtos, estara realizando
outras tarefas: como exemplo, limpeza do local de trabalho, dos
equipamentos, pequenas

manutengdes, verificagdo qualitativa dos

produtos, atividades de transporte e movimentagao e etc.

Parece mais coerente tratar esta diferenga de valor da méo-de-obra direta
como custo fixo indireto, pois & dedutivel que os funcionarios nao ficarao sem
atividade (ociosos), e sim realizardao alguma tarefa indireta a fabricagao no ambiente

produtivo.

No sistema do custo-padrdo os custos fixos indiretos da empresa sao
alocados aos produtos através de base de rateio. Aqui, sera usada como base a

mao-de-obra direta, em fungéao do volume de itens produzidos no periodo:
Valor dos custos fixos indiretos = $21.400,00 + $ 673,88 =% 22.073,88

Calculo dos custos fixos indiretos por produto, em unidades monetarias ($):

Custo Fixo | Custo Fixo

Produtos $ MOD | Produgao | Produgao % Indireto Indireto
Total x MOD |Ocupacgao| Total Unitario

P1 0,9155 2.000 1.831,00 | 34,071 | 7.520,91 | 3,7605
P2 1,5564 500 778,20 14,481 | 3.196,39 | 6,3928
P3 2,7465 200 549,30 10,221 | 2.256,27 | 11,2813
P4 2,8318 200 567,62 10,562 | 2.331,49 | 11,6575
P5 0,1648 10.000 | 1.648,00 | 30,665 | 6.768,82 | 0,6769

Soma --- 12.900 | 5.374,12 100,0 |22.073,88 ---

Tabela 9 - Custo-padrao dos produtos para os Custos Fixos Indiretos

69




Custo Unitario Total por produto, em unidades monetarias ($):

Custo Custo Custo Fixo Custo
MP MOD Indireto Total Unitario
P1 2,00 0,9155 3,7605 6,6760
P2 3,10 1,5564 6,3928 11,0492
P3 8,10 2,7465 11,2813 22,1278
P4 15,30 2,8381 11,6575 29,7956
P5 0,50 0,1648 0,6769 1,3417

Tabela 10 - Custo-padrao total dos produtos, por unidade

Custo total dos produtos fabricados na empresa, segundo o volume de

produgao para um determinado periodo, em unidades monetarias:

Produtos Custo Total Quantidade de Custo Total

Unitario Produtos por Produto
P1 6,6760 2.000 13.352,00
P2 11,0492 500 5.524,60
P3 22,1278 200 4.425,56
P4 29,7956 200 5.959,12
PS5 1,3417 10.000 13.417,00
Soma 12.900 42.678,28

Tabela 11 - Custo-padrao total dos produtos, por volume de producao

4.5.2.2 Calculo dos custos pelo método dos Centros de Custos

O meétodo dos centros de custos divide a empresa em segoes homogéneas,
coletando, periodicamente, o custo de todas as despesas incorridas em cada segao,
inclusive mao-de-obra. Através das bases de rateio, transporta as despesas do

periodo para os produtos, em fungéo do volume de produtos fabricados.

A matéria-prima nao é considerada como despesa e, sim, elemento basico de
transformagao dos produtos. Neste sentido nao faz parte dos centros de custos,

sendo seus custos calculados pelo método do custo-padrao.

Para a empresa estudada, sup6s-se os seguintes centros de custos:

e Centro de Custo Administrativo (CCA): diretoria, departamento financeiro e
departamento de vendas:
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e Centro de Custo de Materiais (CCM): compras e movimentagéo de

materiais;
e Centro de Custo Produtivo 1 (CCP1): operagao 1 (E1) e operagao 2 (E2);
e Centro de Custo Produtivo 2 (CCP2): operagéo 3 (E3) e operagao 4 (E4);

e Centro de Custo Produtivo 3 (CCP3): operagao 5 (E5).

Distribuigao percentual de alguns dos itens de despesas para os centros de

custos:

Itens de Despesas CCA CCM CCP1 CCP2 CCP3
Manutengao 5% 5% 60% 25% 5%
Set-up 57% 38% 5%
Depreciagao 58% 42%

Energia Elétrica 7% 3% 55% 30% 5%
Utilidades 7% 3% 20% 70%

Tabela 12 - Utilizagao dos itens de despesa, segundo os centros de custos

Distribuicao de todos os itens de despesas para os centros de custos, em

valores monetarios (9$):

Itens de Despesas CCA CCM CCP1 CCP2 | CCP3 Total
Salario Adm. 9.800,00 | 1.150,00 | 900,00 | 300,00 | 300,00 |12.450,00
Salario Produgéo 3.360,00 | 1.344,00 | 1.344,00 | 6.048,00
Manutengao 107,68 | 107,68 | 1.292,10 | 538,36 | 107,68 | 2.153,50
Set-up 328,60 | 219,10 | 28,80 576,50
Depreciagao 1.505,29 | 1.064,71 2.570,00
Energia Elétrica 196,00 84,00 | 1.540,00 | 840,00 | 140,00 | 2.800,00
Utilidades 59,50 25,50 170,00 | 595,00 850,00
Soma Total 10.163,18 | 1.367,18 | 9.095,99 | 4.901,17 | 1.920,48 | 27.448,00

Tabela 13 - Distribuigao dos itens de despesa para os centros de custos, em
unidades monetarias

A partir do valor monetario total encontrado para cada centro de custo, os
valores sdo repassados aos produtos, através de bases de rateio. As bases de

rateio aqui utilizadas seréao as seguintes:
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e quantidade de horas de mao-de-obra direta utilizada (2.935h) para os
centros de custos produtivos;

e numero de ordens de produgao (95 unidades) langadas no periodo para o
centro de custo de materiais;

e grandeza dos valores monetarios somados, encontrados nos outros grupos

de centros de custos, para o centro de custo administrativo.

A seguir, na Tabela 14, é apresentado o tempo utilizado pela méao-de-obra

direta para a fabricagao dos produtos, em horas.

Produtos CCP1 CCP2 CCP3 Total
P1 300 100 600 1.000
P2 300 125 425
P3 220 20 60 300
P4 240 70 310
P5 500 200 200 900

Soma 1.560 615 860 2.935

Tabela 14 - Horas de MOD para os produtos, segundo os centros de custos

A Tabela 15 apresenta o valor monetario ($) correspondente a quantidade de

horas de mao-de-obra direta utilizada para a fabricagdo dos produtos.

Produtos CCP1 CCP2 CCP3 Total
] 1.749,23 951,68 1.339,87 4.040,78
P2 1.749,23 1.189,60 2.938,83
P3 1.282,77 190,34 133,99 1.607,10
P4 1.399,38 666,18 2.065,56
P5 2.915,38 1.903,37 446,62 5.265,37

Soma 9.095,99 4.901,17 1.920,48 15.917,64

Tabela 15 - Custo dos produtos para a MOD, segundo os centros de custos




Ja a Tabela 16 apresenta a distribuigdo dos centros de custos aos produtos,

em unidades monetarias ($).

Centros de Custos P1 P2 P3 P4 P5 Total

CCPi 4.040,78 2.938,83 1.607,10 2.06556 5.265,37 15.917,64
CCM 143,91 215,87 115,13 172,70 719,57 1.367,18
Soma Parcial 418469 3.154,70 1.722,23 2.238,26 5.984,94 17.284,82
CCA 246053 185491 101264 1.316,06 3.519,04 10.163,18
Soma Total 6.64522 5.009,61 2.73487 3.554,32 9.503,98 27.448,00

Tabela 16 - Distribuicao dos centros de custos para os produtos

A Tabela 17 apresenta o valor monetario ($) das despesas incorridas na

empresa para a formagéo de cada produto individual e segundo o mix de produgao.

Produtos Despesa Quantidade de Despesa por
Total produtos fabricados | unidade de produto
P1 6.645,22 2.000 3,32261
P2 5.009,61 500 10,01922
P3 2.734,87 200 13,67435
P4 3.554,32 200 17,77160
P5 9.503,98 10.000 0,95040
Soma 27.448,00 12.900

Tabela 17 - Valor monetario das despesas da empresa para os produtos

A Tabela 18 apresenta o custo total unitario (custo de matéria-prima +

despesas da empresa) para os produtos, em unidades monetarias ($):

Produtos Custo Despesa por Custo
de Matéria-Prima | unidade de produto Total
P1 2,00 3,32261 5,32261
P2 3,10 10,01922 13,11922
P3 8,10 13,67435 21,77435
P4 15,30 17,77160 33,07160
P5 0,50 0,95040 1,45040

Tabela 18 - Custo total dos produtos
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4.5.2.3 Calculo dos custos pelo método das Unidades de Esforgo de Produgao

O método das Unidades de Esforgo de Produgao - UEPs, tem por

caracteristica dividir o chao-de-fabrica em diversos Postos Operativos - POs, para

depois identificar os itens de despesa, ou foto-indices itens, que correspondem a

cada PO. Desta maneira, o método permite comparar os diversos POs entre si,

através do somatorio dos foto-indices itens. Da mesma forma que o método dos

centros de custos, ele ndo considera as matérias-primas como parte do processo

interno de producdo, agregando-as diretamente aos produtos pela utilizagédo do

método do custo-padrao. Para simplificagédo, far-se-a com que cada PO coincida

com as operagdes ou etapas, definidas no enunciado deste exemplo.

a. Definicdo dos Postos Operativos (POs) e dos Foto-indices itens para os Postos

Operativos (FIPOs)

Itens de Distribuigdo % dos itens de custo para os Postos Operativos
Custo PO1 PO2 PO3 PO4 PO5
MOI 40% 20% 10% 10% 20%
Energia Elétrica 35% 30% 15% 20% -
Manutencao 25% 40% 20% 10% 5%
Utilidades 10% 10% 50% 30%

Tabela 19 - Distribuicao dos itens de custo para os Pos

ITEM DE POSTOS OPERATIVOS ($/hora)
CUSTO PO1 PO2 PO3 PO4 POS5
MOD 5,493 3,662 1,831 1,831 3,662
MOI 1,635 0,817 0,409 0,409 0,817
Depreciagao 2,800 1,300 1,200 1,700 0
Energia Elétrica 2,670 2,289 1,144 1,526 0
Manutencao 1,860 2,975 1,488 0,744 0,372
Utilidades 0,232 0,232 1,158 0,695 0
FIPO 14,690 11,275 7,230 6,905 4,851

Tabela 20 - Valor monetario dos itens de custo para os POs
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b. Definicao das gamas de operagdao com seus tempos-padrao

Do enunciado do problema extrai-se os seguintes dados:

TEMPO-PADRAO DE SET-UP (horas)

Set-up 0,40 0,50 0,05 0,70 0,10
(horas)
Produto Produgdgo Numero PO PO2 PO3 PO4 PO5
Mensal Lotes fab.
P1 2.000 4 1,60 0,20 0,40
P2 500 5 2,00 2,5 0,25 3,50
P3 200 4 1,60 2,00 0,20 0,40
P4 200 4 1,60 2,00 0,20 2,80
P5 10.000 10 4,00 5,00 0,50 7,00 1,00
Total 12.900 27 10,80 11,50 1,98 13,30 1,80
Soma 38,75
Tabela 21 - Tempo-padrao de set-up por PO
Produto TEMPO-PADRAO DE OPERACAO (horas)
PO1 PO2 PO3 PO4 PO5
1 0,05 0,05 0,15
P2 0,10 0,15 0,10 0,15
P3 0,20 0,25 0,10 0,15
P4 0,20 0,30 0,15 0,20
P5 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01

Tabela 22 - Tempo-padrao de operagao por PO
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TEMPO-PADRAO (horas)

Operagao Tempo

Produto Lote Posto Set-Up por Acumulado Padrao
Operativo Lote Unitario

P1 500 PO1 0,40 25 25,40 0,0508
PO3 0,05 25 25,05 0,0504

PO5 0,10 [£] 75,10 0,1502

P2 100 PO1 0,40 10 10,40 0,1040
PO2 0,50 15 15,50 0,1550

PO3 0,05 10 10,05 0,1005

PO4 0,70 15 15,70 0,1570

P23 50 PO1 0,40 10 10,40 0,2080
PO2 0,50 12,5 13,00 0,2600

PO3 0,05 5 5,05 0,1010

PO5 0,10 7.5 7,60 0,152

P4 50 PO1 0,40 10 10,40 0,2080
PO2 0,50 15 15,50 0,3100

PO3 0,05 75 7,55 0,1510

PO4 0,70 10 10,70 0,2140

P5 1.000 PO1 0,40 10 10,40 0,0104
PO2 0,50 10 10,50 0,0105

PO3 0,05 10 10,05 0,01005

PO4 0,70 10 10,70 0,0107

PO5 0,10 10 10,10 0,0101

Tabela 23 - Tempo-padréo total dos produtos por PO

c. Definigao do Produto-Base:

O produto P5 é o que utiliza o maior nimero de POs, sendo entio o que
melhor representa o processo de produgao. Neste sentido, & o mais recomendavel

para ser o produto-base deste conjunto de produtos hipotéticos apresentados.
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d. Calculo do Foto-Custo do Produto-Base (Custo Pi x Tempo-Padréo Pi):

Produto FOTO-CUSTOS
PO1 PO2 PO3 PO4 PO5 Total
P1 0,7462 0,3644 0,7286 1,8392
P2 1,5278 1,7476  0,7266  1,0841 5,0861
P3 3,0665 29316 0,7302 0,7373  7,4545
P4 3,0555 3,4952 1,0917 1,4777 9,1201
P5 0,1528 0,1184 0,0727 0,0739 0,0490 0,4668

Tabela 24 - Foto-custo do produto-base

1UEP = §$ 0,4668

e. Calculo dos Potenciais Produtivos dos POs em UEP/h

Postos FIPO Potenciais Produtivos dos
Postos Operativos
Operativos ($/h) (UEP/h)
PO1 14,690 31,4696
PO2 11,275 24,1538
PO3 7,230 15,4884
PO4 6,905 14,7922
PO5 4,851 10,3920

Tabela 25 - Potenciais produtivos dos POs

f. Calculo do valor monetario dos produtos em UEPs (custo industrial)
Foto-Custo = Pi/$ UEP

Produtos Custo por produto Quantidade de UEPs
(%) por produto
P1 1,8392 3,9400
P2 5,0861 10,8957
P3 7,4545 15,9094
P4 9,1201 19,5375
P5 0,4668 1

Tabela 26 - Custo e transformacéo dos produtos
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g. Calculo do custo total dos produtos

Este calculo é estabelecido através do somatorio da matéria-prima utilizada,
do custo industrial absorvido e das despesas fixas de estrutura. O método das UEPs
distribui, de forma arbitraria, as despesas fixas indiretas segundo a quantidade de
unidades de esfor¢o de produgdo absorvidas para a fabricacdo de cada produto
(quanto mais UEPs o produto absorve, mais despesas fixas de estrutura serédo

carregadas por ele). Os valores encontrados estao na Tabela 27.

Custo Fixo Custos Fixo do Despesa fixa de
Total chao-de-fabrica estrutura
$21.400 $ 2.730 (manutengéao + set-up)

$ 2.570 (depreciagéao equipamentos)
$ 2.800 (energia elétrica)
$ 850 (utilidades)
$ 1.500 (méao-de-obra indireta)
= $10.450 $ 10.950

Tabela 27 - Despesa Fixa de Estrutura

A distribuicao das despesas fixas de estrutura se da conforme a quantidade

de UEPs por produto a luz do mix produtivo, pelo calculo da rotagéo a lucro zero:

2. despesas de estrutura $ 10.950
Ro = = = 0,66372
2. custos de transformagao ($ 10.450) + (9 x 2 x $ 336)

Calculo do valor monetario da UEP, segundo o mix de produgéao do periodo:

Quantidade de Quantidade de  N° total de UEPs

Produtos produtos UEPs por produzidas

fabricados produto por produto
P1 2.000 3,9400 7.880,00
P2 500 10,8957 5.447,85
P3 200 15,9094 3.181,88
P4 200 19,6375 3.907,50
P5 10.000 1 10.000,00
Soma 12.900 30.417,23

Tabela 28 - Quantidade de UEPs produzidas, segundo o volume de producgao
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$ 16.498,00

Valor da UEP, segundo o mix produtivo = = $ 0,5424/UEP
30.417,23 UEPs

Observa-se que o valor monetario da UEP, determinado durante a
implantacao do método ($ 0,4668/UEP), € menor que o valor monetario obtido a luz
do mix produtivo ($ 0,5424/UEP), ficando o nivel de eficiéncia no patamar dos
86,06%. A nao utilizacao total dos recursos de produgéo ja era esperada. A principal
causa disto, é o desbalanceamento, tanto econémico (relativo ao mix produtivo do
periodo), quanto com respeito ao maquinario e as operagdes no chao-de-fabrica.
Numa empresa real, outras causas seriam com relagéo as perdas ocorridas (tempo,
refugo, retrabalho e etc.) durante a fabricagdo dos produtos vendidos, atraveés dos

processos produtivos. Para este exemplo, este tipo de perda nao foi considerada.

Calculo total dos produtos Pi:
Custo dos Produtos = MP + (UEP x $/UEP) x (1 + Ro)

Quantidade Custode  Custo das Custo

Produtos Matéria- de UEPs  Transfor- Despesas Total
prima por produto  magao Fixas - Ro Unitario
P1 2,00 3,9400 2,1371 1,4184 5,5555
P2 3,10 10,8957 5,9098 3,9225 12,9322
P3 8,10 15,9094 8,6293 5,7274 22,4567
P4 15,30 19,5375 10,5971 7,0335 32,9306
P5 0,50 1 0,5424 0,3600 1,4024

Tabela 29 - Custo total dos produtos, por unidade

Custo Total dos produtos fabricados pela empresa:

Produtos Custo Total Quantidade de Custo total por
Unitario produtos fabr. produto
P1 5.5555 2.000 11.111,00
P2 12,9322 500 6.466,10
P3 22,4567 200 4.491,34
P4 32,9306 200 6.586,12
PS5 1,4024 10.000 14.024,00
Soma 12.900 42.678,56

Tabela 30 - Custo total dos produtos, por volume de produgéo
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4.5.2.4 Calculo dos custos pela método do Custeio Baseado em Atividades

O método do Custeio Baseado em Atividades - ABC, caracteriza-se por
alocar os itens de custos das atividades aos produtos através de bases de relagao
ou cost drivers (direcionadores de custos). Neste exemplo teorico, seréo utilizadas

as seguintes bases de relagao:
a) Numero de lotes de MP recebida (100+34-+9+20+8), para compras;

b) Numero de lotes processados na produgéo (27), para a movimentagao de
materiais e preparagao de maquinas,

c) Horas-maquina (1.560), para depreciagdo e manutengao dos
equipamentos, energia elétrica e utilidades;

d) Numero de ordens de produgéo (95), para chefias da fabrica;

e) Nimero de produtos vendidos (12.900), para a administragdo (diretoria,

departamento de vendas e departamento financeiro).

Custo de transagao de cada atividade:

ATIVIDADES CUSTO POR CUSTO POR BASE DE
N° DE LOTES RELACAO
Mao-de-obra direta $ 6.048,00/2.935 |$ 2,0606 por hora-homem
Compras $ 900,00/171 $ 5,2632 por lote recebido

Movimentag¢ao de materiais |[$ 250,00/27 $ 9,2593 por lote processado
Preparagéao equipamentos $ 410,80/27 $ 15,2148 por lote processado
Manutengao equipamentos | $ 2.319,20/1.560 |$ 1,4867 por hora-maquina
Depreciagao equipamentos |$ 2.570,00/1.560 |$ 1,6474 por hora-maquina

Energia Elétrica $ 2.800,00/1.560 |$ 1,7949 por hora-maquina
Utilidades $ 850,00/1.560 |$ 0,5449 por hora-maquina
Chefias da fabrica $ 1.500,00/95 $ 15,7895 por ordem produgéo
Administragao $ 9.800,00/12.900 | $ 0,7597 por produto fabricado

Tabela 31 - Custo das atividades

Quanto a definicao de padrées na implantagdo do método ABC, deve
considerar-se uma média ao longo do tempo. Entretanto, para o exemplo corrente
utilizou-se apenas um periodo.
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Calculo dos custos indiretos de fabricagéo (CIF) alocados aos produtos:

Produtos

Calculo do Custo Indireto de Fabricagao

CIF Unitario

P1

((20+20)x$5,2632 + 4x$9,2593 + 4x$15,2148)/2.000 +
0,25x ($1,4867 + $1,6474 + $1,7949 + $0,5449) +
(10x$15,7895)/2.000 + $0,7597

$2,36133

P2

((10+10+5)x$5,2632 + 5x$9,2593 + 5x$15,2148)/500 +
0,50x ($1,4867 + $1,6474 + $1,7949 + $0,5449) +
(15x$15,7895)/500 + $0,7597

$4,47824

P3

((5+8+4)x$5,2632 + 4x$9,2593 + 4x$15,2148)/200 +
0,70x ($1,4867 + $1,6474 + $1,7949 + $0,5449) +
(8x$15,7895)/200 + $0,7597

$ 6,15986

P4

((15+16+4+4)x$5,2632 + 4x$9,2593 + 4x$15,2148)/200
+0,85x ($1,4867 + $1,6474 + $1,7949 + §0,5449) +
(12x$15,7895)/200 + $0,7597

$ 7,87569

P5

(50x$5,2632 + 10x$9,2593 + 10x$15,2148)/10.000 +
0,05x ($1,4867 + $1,6474 + $1,7949 + $0,5449) +
(50x$15,7895)/10.000 + $0,7597

$1,16313

Tabela 32 - Custo dos produtos para os CIF

Calculo do custo unitario total por produto, em unidades monetarias ($):

CUSTO CUSTO CUSTO CUSTO

MP MOD INDIRETO TOTAL

P1 2,00 1,0303 2,36133 5,39163
P2 3,10 1.7515 4,47824 9,32974
P3 8,10 3,0909 6,15986 17,35076
P4 15,30 3,1939 7,87569 26,36959
P5 0,50 0,1855 1,16313 1,84863

Tabela 33 - Custo total dos produtos, por unidade
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Calculo do custo total por produto fabricado pela empresa, em unidades

monetarias ($):

Produtos Custo total Numero de Custo total por
unitario produtos produto
P1 5,39163 2.000 10.783,26
P2 9,32974 500 4.664,87
P3 17,35076 200 3.470,15
P4 26,36959 200 5.273,92
P5 1,84863 10.000 18.486,33
Soma 12.900 42.678,53

Tabela 34 - Custo total dos produtos, por volume de produgéo

4.5.3 Analise comparativa entre os 4 métodos de custeio estudados

Quadro comparativo de custeio de cada produto, a luz dos 4 (quatro)

meétodos de custos:

PRODUTOS CUSTO- CENTRO DE UEPs ABC
PADRAO CUSTO
P1 6,6760 5,32261 95,5555 5,39163
P2 11,0492 13,11922 12,9322 9,32974
P3 22,1278 21,77435 22,4567 17,35076
P4 29,7956 33,07160 32,9306 26,36959
P5 1,3417 1,45040 1,4024 1,84863

Tabela 35 - Custo comparativo dos produtos para os 4 métodos de custos

Através deste exemplo que, apesar de hipotético, € légico e coerente com as
sistematicas operacionais adotadas em cada um dos 4 métodos estudados, pode-se
verificar que existem diferengas significativas no custo dos produtos, em fungao do
método utilizado. Por exemplo, o produto P1 utiliza em menor escala a estrutura de
apoio relativo aos outros produtos, o que é identificado pelo ABC; o produto P5
recebeu maior quantidade de custos fixos indiretos no método ABC, o que reduziu
sensivelmente o custo dos outros produtos, devido a ser produzido em grande
volume (10.000 unidades). Para este exemplo especifico, o método do custo-

padrao, por ratear os custos fixos indiretos com base na MOD, onerou mais o
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produto P1 e, pelo mesmo motivo, sé que na razao inversa, aliviou o custo do
produto P5, quando comparado aos outros métodos. O produto P4, por necessitar
de maior esforgo produtivo, foi duramente carregado de custos fixos indiretos no

método dos Centros de Custos e das UEPs, e assim por diante.

Depois de analisar a Tabela 35 a pergunta que fica € a seguinte:

Mas afinal, qual é o verdadeiro custo dos produtos? Qual destes
métodos deve, entao, ser adotado?

Com este exemplo teorico, constatou-se que os métodos apresentados
rateiam, de forma arbitraria, algum item de custo. Este fato deixa margem para que
se possa afirmar que o custo dos produtos ndo é realmente nenhum daqueles até
entao apresentados. Conhecer o verdadeiro custo dos produtos € tarefa bastante
dificil, pois depende também da precisdo dos dados e da relagéo custo - beneficio

em adquiri-los.

Em virtude do que ja foi mencionado, neste trabalho de dissertagao buscou-
se combinar, de forma conveniente, os varios métodos de custeio entre si, em
virtude de encontrar-se um custo final mais confidvel para os produtos vendidos, em
relacdo aqueles apresentados individualmente pelos métodos anteriormente citados.
Esta combinagédo buscou utilizar as parcelas mais coerentes e pragmaticas de cada

um dos metodos, resultando na minimizagao de suas deficiéncias.

Para isto, faz-se inicialmente uma comparacao das diferentes parcelas de
custos dos produtos, ainda para o exemplo hipotético em questdao, em unidades

monetarias ($) e em percentual (%):

1. Custo total de matéria-prima = $ 15.230,00 (35,68%)
2. Custo total de transformagédo = $ 16.498,00 (38,66%)
3. Despesa total de estrutura = $10.950,00 (25,66%)

Custo global = $ 42.678,00 (100,0%)

Tabela 36 - Comparativo entre os itens de custo dos produtos
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O custo de transformagé@o € composto pelo custo da mao-de-obra direta e

custo indireto de fabricagéao, ficando:

Custo total de transformagao =$ 16.498,00 (38,66%)
Custo de mao-de-obra direta =% 6.048,00 (14,17%)
Custo indireto de fabricagéo =$ 10.450,00 (24,49%)

Tabela 37 - Desmembramento do custo total de transformagao

Pode-se dizer, que a fragilidade do método do custo-padrao esta na forma de
rateio dos custos fixos indiretos, representados pela soma entre a despesa total de
estrutura e o custo indireto de fabricagao, resultando um custo total de $ 21.400. Por
base de rateio, ele utiliza a mao-de-obra direta, no valor de $ 6.048. Ora, os custos
fixos indiretos representam a maior parcela no custo global, em torno de 50,14%,
enquanto que o custo de mao-de-obra direta representa apenas 14,17%, reforgando

o que foi dito.

No método dos centros de custos as operagées, agrupadas por forga de suas
semelhangas (segbes homogéneas), sao rateadas de melhor forma que no custo-
padrao, mas ainda deixam muito a desejar. Grande parte das empresas ditas
competitivas estdo revolucinando a organizagdo do chao-de-fabrica, formando
células de produgdo, o que vem a descaracterizar a departamentalizagao
(homogeneidade). As bases de relagao utilizadas pelo método sdo simplistas, como
MOD, hora-maquina, medidas de peso ou comprimento, tempo, entre outras, nao
conseguindo bem representar alguns centros de custos como os de apoio a
produgéo. Neste exemplo o centro de custo administrativo (CCA), representando
37,03% do custo total, foi rateado pela grandeza dos valores monetarios somados,

encontrados nos outros grupos de centros de custos.

Quanto ao custeio baseado nas Unidades de Esforgo de Produgéo - UEPs,
consegue, de forma mais minuciosa, alocar aos produtos os custos indiretos de
fabricagcdo, no valor de $ 10.450. Mas por outro lado, acaba rateando as despesas
de estrutura de forma arbitraria, totalizados no valor de $ 10.950, conforme a

quantidade de UEPs absorvidas pelos produtos. Adiante, faz com que os custos de
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produgao que nao agregam valor aos produtos, como movimentagao e inspegao,
sejam ignorados, como se nao fizessem parte do processo produtivo (ou que sua
ocorréncia no processo produtivo seguisse as mesmas regras da produgao

propriamente dita).

Por fim, o método do Custeio Baseado em Atividades - ABC, permite
determinar de forma mais satisfatéria o custo daquelas atividades de dificil alocagao
aos produtos, como as administrativas e as produtivas que néo agregam valor aos
produtos. Procura alocar o custo destas atividades segundo uma base de relagao
mais conveniente. Por outro lado, trata as atividades do chao-de-fabrica de mesmo

modo, conseqlentemente, distorcendo um pouco os resultados.

Entende-se, entao, que uma combinagdo conveniente entre 3 (trés) dos 4
(quatro) métodos apresentados, seja a forma mais apropriada, para melhor calcular
os custos dos produtos. Recomenda-se avaliar os itens de custo da seguinte
maneira:

* 0s custos de matéria-prima pelo método do custo-padrao;

e os custos de transformagdo pelo método das UEPs (com excecdo

daqueles associados as atividades de apoio a producéo);

e 0s custos administrativos e produtivos, e que nao agregam valor aos

produtos, pelo método ABC.

4.5.4. Calculo dos custos pelo método CM - Combinagido dos Métodos do
Custo-Padrao, UEPs e ABC

Na Figura 5 sera apresentada a formagéo do custo dos produtos do exemplo
tedrico, pela combinagdo dos métodos do Custo-Padrao, UEPs e ABC, aqui
denominado apenas CM. A Figura 5 é uma adaptagao conveniente do Esquema

Geral do Sistema, proposto para a mensuragao das perdas no trabalho de tese de
A. C. Bornia BOR[95].
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——]Cusleio por absor¢do

Meétodos

Resultados

Figura 5 - Esquema geral do sistema por Combinagéo dos Métodos - CM

4.5.4.1. Céalculo da matéria-prima pelo método do Custo-Padrao

Produtos Matéria-Prima N° de Produtos Matéria-Prima
por Unidade Fabricados Total
P1 2,00 2.000 4.000,00
P2 3,10 500 1.550,00
P3 8,10 200 1.620,00
P4 15,30 200 3.060,00
P5 0,50 10.000 5.000,00
Total 12.900 15.230,00

Tabela 38 - Distribuigao dos custos de matéria-prima para os produtos
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4.5.4.2. Calculo dos custos de transformagao pelo método das UEPs

Custo de Quantidade Custo de
Produtos Transformagao de Produtos Transformacao
por Unidade Fabricados Total

P1 2,137 2.000 4.274,20
P2 5,9098 500 2.954,90
P3 8,6293 200 1.725,86
P4 10,5971 200 2.119,42
P5 0,5424 10.000 5.424,00
Total 12.900 16.498,38

Tabela 39 - Distribuigao dos custos de transformagao para os produtos

4.5.4.3. Calculo pelo método ABC dos custos administrativos, produtivos e de apoio

a produgao e que nao agregam valor aos produtos

Custo de transagao de cada atividade:

Atividades Custo por Custo por
N° de Lotes Base de Relacao
Compras $ 900,00/171 $ 5,2632 por lote recebido
Movimentagao de materiais |$ 250,00/27 $ 9,2593 por lote processado
Administracao $ 9.800,00/12.900 |$ 0,7597 por produto fabricado

Tabela 40 - Custo das Atividades

Calculo dos custos fixos indiretos, que nao agregam valor aos produtos:

Custo Fixo
Produtos Calculo do Custo Fixo Indireto Unitario
P1 ((20+20)x$5,2632 + 4x$9,2593)/2.000 + $0,7597 0,88348
PZ ((10+10+5)x$5,2632 + 5x$9,2593)/500+ $0,7597 1,11545
P3 ((5+8+4)x$5,2632 + 4x$9,2593)/200+ $0,7597 1,39226
P4 ((15+16+4+4)x$5,2632 + 4x$9,2593)/200 + $0,7597 1,97121
P5 (50x$5,2632 + 10x$9,2593)/10.000+ $0,7597 0,79527

Tabela 41 - Calculo dos custos fixos indiretos para os produtos
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Custo Fixo Quantidade Custo Fixo
Indireto por de Produtos Indireto
Produtos Unidade Fabricados Total
P1 0,88348 2.000 1.766,96
P2 1,11545 500 557,72
P3 1,39226 200 278,45
P4 1,97121 200 394,24
P5 0,79527 10.000 7.952,75
Total 12.900 10.950,12

Tabela 42 - Atribuicdo dos custos fixos indiretos aos produtos

Observagao: os custos fixos indiretos poderiam ter sido melhor “rateados”,
como por exemplo, conforme a quantidade de produtos por Nota Fiscal, ou
quantidade média expedida ou, entdo, por niumero de clientes solicitantes ou, ainda,

por outro direcionador de custo qualquer que melhor se adequasse. Mas, visando

simplificagdo, foram utilizados apenas 3 (trés) direcionadores de custos.

4.5.4 4, Custo Total dos Produtos

Produtos Custos de Custos de Custos Fixos | Custo Total por
Matéria-Prima | Transformagao Indiretos Produto Pi
1 2,00 2,1371 0,88348 5,02058
P2 3,10 5,9098 1,11545 10,12525
P3 8,10 8,6293 1,39226 18,12156
P4 15,30 10,5971 1,97121 27,86831
P5 0,50 0,5424 0,79527 1,83767

Tabela 43 - Custo total dos produtos, por unidade
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4.5.4.5. Analise comparativa final entre os métodos

PRODUTOS CUSTO- CENTRO UEPs ABC CM
PADRAO | DE CUSTO
P1 6,6760 5,32261 5,6655 5,39163 5,02058
P2 11,0492 13,11922 12,9322 9,32974 10,12525
P3 22,1278 21,77435 22,4567 17,35076 18,12156
P4 29,7956 33,07160 32,9306 26,36959 27,86831
P5 1,3417 1,45040 1,4024 1,84863 1,83767

Tabela 44 - Custo comparativo dos produtos para os 5 métodos de custos

O produto P5, apesar de ter pequeno valor absoluto, quando comparado aos
outros produtos, & fabricado em grande volume (10.000 unidades). Entao, qualquer
alteragao de seu valor provoca grande flutuagdo no custo dos outros produtos.
Comparando-se os métodos entre si, os métodos do custo-padrao, dos centros de
custos e das UEPs mantiveram o custo do produto P5 em torno de $1,40 unidades
monetarias, o que acresceu significativamente o custo dos produtos restantes.
Enquanto que a forma de custeio proposta, por Combinagdo dos Métodos - CM, e

método ABC resultaram valor do produto P5 em torno de $ 1,80 unidades

monetarias, reduzindo o custo dos outros produtos. As Tabelas 45 e 46 apresentam

o custo total de cada produto (em termos absolutos e percentuais), em fungao do

volume de produgéo, a fim de melhor explicitar o que foi dito.

PRODUTOS

CUSTO- CENTRO UEPs ABC CM
PADRAO | DE CUSTO
P1 13.352,00 10.645,22 11.111,00 10.783,26 10.041,16
P2 5.524,60 6.559,61 6.466,10 4.664,87 5.062,62
P3 4.425,56 4.354,87 4.491,34 3.470,15 3.624,31
P4 5.9569,12 6.614,32 6.586,12 5.273,92 2.573,66
P5 13.417,00 14.504,00 14.024,00 18.486,30 18.376,70

Tabela 45 - Custo total absoluto dos produtos, em fungao do volume de
produgéo, para os 5 métodos de custos
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PRODUTOS | CUSTO- CENTRO UEPs ABC CM
PADRAO | DE CUSTO
P1 31,28% 24,94% 26,03% 25,27% 23,53%
P2 12,94% 15,37% 15,15% 10,93% 11,86%
P3 10,37% 10,20% 10,52% 8,13% 8,49%
P4 13,96% 15,50% 15,43% 12,36% 13,06%
P5 31,44% 33,98% 32,86% 43,32% 43,06%

Tabela 46 - Participagao percentual total dos produtos para os 5 métodos de
custos

Através deste exemplo tedrico, pode-se dizer que o método de custeio que
mais se aproximou do custo por Combinagéao dos Métodos - CM - foi o método ABC,
o que vem reforcar a referéncia tedrica sobre a densidade, cada vez maior, dos
custos de apoio ou periféricos (administrativos, de apoio a produgéo e/ou produtivos

que nao agregam valor aos produtos) devido ao montante que representam.

Os custos administrativos, de apoio @ producdo e produtivos que n&o
agregam valor aos produtos (denominados daqui em diante apenas administrativos,
para facilitar denominagéo), sao responsaveis por 25,66% do custo total, enquanto
que os custos do chao-de-fabrica representam 38,66% e os custos de matéria-prima
35,68% do custo total. A primeira vista, entdo, pode-se questionar quanto a validade
do método CM, j& que os custos administrativos, mesmo elevados, representam a
menor parcela no custo total da empresa, dessa forma o método das UEPs deveria
ter proporcionado melhor resultado global. Na verdade, as distor¢ées que as UEPs
proporcionam relativamente as despesas administrativas é que sdo muito grandes.

O ABC erra na area produtiva, mas proporcionalmente menos.

O meétodo das UEPs foi concebido para resolver, especificamente, a
problematica de custeio do chao-de-fabrica e, conseqiientemente, apresenta como
ponto fraco a forma de rateio das despesas administrativas. Fica transparente que,
quando uma empresa fabrica produtos muito diferenciados entre si. relativamente ao
esforgo produtivo despendido (quantidade de UEPs por produto), os produtos em
questao tendem a absorver os custos administrativos da empresa, sem que seja

imposta relagédo desses com as areas que os geraram.
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Por outro lado, o método ABC, de origem mais recente (década de 90) que o
método das UEPs (década de 40), preocupou-se em melhor alocar os custos
administrativos aos produtos (base de relagao conveniente) e, além disso, utiliza a
mesma sistematica de alocagdo para os custos de fabricagdo, o que da uma

distorgao proporcionalmente menor.

Comparando-se o resultado final entre os 5 métodos, e considerando-se 0
custo CM como o mais proximo da realidade, o custo ABC total dos produtos
aproximou-se mais da realidade, isto &, foi de maior conformidade com o esperado,

0 que é coerente.

Ao analisar-se algumas das caracteristicas de fabricagéo dos produtos deste
exemplo tedrico, pode-se dizer que a quantidade de produtos fabricados por lote de
fabricagédo do produto P5 (1.000) é grande, fazendo baratear este produto quando
custeado pelo método ABC. Ja o método das UEPs nédo considera este fator no
calculo dos produtos. Processo inverso ocorre com a preparagao dos equipamentos
(set-up), perfeitamente bem alocada aos produtos no meétodo das UEPs e

aparecendo rateada por lote processado no ABC.

Outra questao & quanto a avaliagdo das perdas, particularmente no que diz
respeito aquelas atividades que ndo agregaram valor aos produtos nesta empresa
hipotética. O método ABC, por identifica-las, permite que as mesmas sejam
reavaliadas, sendo no limite eliminadas, o que contribui para a melhoria da empresa
a médio e longo prazos. A Tabela 47 a seguir apresenta itens de custo potenciais

para a avaliagao das perdas.

Atividades Valor
Compras $ 900,00
Movimentagédo de materiais $ 250,00
Preparagao dos equipamentos $ 410,80
Manuteng¢ao dos equipamentos $2.319,20
Chefias da fabrica $ 1.500,00
Diretoria $ 5.000,00
Departamento de Vendas $ 3.000,00
Departamento Financeiro $ 1.800,00

Tabela 47 - Custo das atividades que nao agregam valor aos produtos
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Nos itens de movimentacdo de materiais, preparagdo e manutengao dos

equipamentos, recomenda-se proceder um estudo de tempos e movimentos para

analise detalhada de cada item, e s6 entdo poderdo ser eliminadas as tarefas elou

operagbes desnecessarias. Para os itens restantes (administrativos) deve-se

identificar as tarefas (rotinas de trabalho) e seus tempos despendidos, alocando os

custos relativos a cada setor, em determinado periodo de tempo. Como exemplo,

considerou-se que o setor de compras desempenha as seguintes tarefas:

recebimento das requisigoes de material (RM);

verificacdo do preenchimento das RM;

organizagao/agrupamento das RM por tipo de produto e prazo;
levantamento dos possiveis fornecedores;

preenchimento parcial da ficha de orgamento;

arquivamento da RM,;

tomada de preco e prazo de pagamento dos produtos;

preenchimento final da ficha de orgamento;

definigao preliminar dos fornecedores;

definicao de valores e prazos de pagamento com O departamento
financeiro;

discussao com o diretor para definigao final dos fornecedores;

negociagdo com fornecedores escolhidos;

preparacédo da ordem de compra (OC) para firmar contrato;

envio da OC para o diretor assinar,

envio da OC (3 vias) para o departamento financeiro e departamento de
produgao;

arquivamento da OC.

Apos esta etapa de identificagdo das tarefas deve-se mensura-las (tempo

utilizado e custo gerado), classificando-as segundo suas intensidades, a partir de

um Diagrama de Pareto. Na continuidade deste mesmo exemplo, a titulo de

ilustracé@o, poder-se-ia ter as seguintes tarefas como sendo as mais representativas

dos gastos do setor de compras:

Tarefas: Tempo relativo
usado:

v" org./agrupamento das RM por tipo de produto e prazo 17.5%

v’ verificagao do preenchimento das RM 15%

v" definigdo de valores e prazos pagam. com dept. financeiro 15%

v" preenchimento parcial da ficha de orgamento 12%

v’ preparagao da ordem de compra (OC) para firmar contrato 8%

v discussao com o diretor para definigao dos fornecedores 5,5%
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Ora, numa analise preliminar, poder-se-ia dizer entdo, que atividades de
muita importancia para a empresa, como escolha e negociagdo dos fornecedores,
geram custos relativamente pequenos, enquanto que atividades burocraticas, como
o preenchimento de formularios sdo responsaveis por 20% do custo total. Agoes
poderiam ser tomadas para reduzir estas atividades consideradas perdas, como a
informatizagdo do processo de compras e interligagao de clientes e departamentos
co-responsaveis (financeiro e diretoria), com o de compras. Este estudo permitiria
justificar o investimento proposto a luz da redugdo das perdas identificadas,

baseado em dados e fatos.

Com a utilizagao do metodo ABC, a nogao das perdas geradas na empresa,
através da identificagao das atividades, pode ser referenciada como o seu maior
diferencial, quando comparado aos métodos tradicionais. A luz do que foi dito, o
ABC é muito mais um método de gerenciamento dos custos do que, simplesmente,

de alocacgao de custos.

Retornando-se a analise inicial, ao comparar-se as distor¢des ocorridas por
item de custo, é notdrio que o método das UEPs foi mais preciso para o chao-de-
fabrica, por considerar como unidade de trabalho as operagées, que estdo a um
maior nivel de detalhe do que as atividades, unidade de trabalho do ABC (vide
Figura 2). Entretanto, o método ABC proporcionou custo final dos produtos mais
satisfatorio, por ser capaz de melhor apropriar os itens de custo que nao agregam
valor aos produtos, denominados nao-produtivos (administrativos e de apoio a

produgéo) e ratear, razoavelmente bem, os itens de custo relativos a producao.

A luz do que foi dito, 0 método CM, por comparagéo dos métodos, poderia
ser considerado idéntico ao método ABC “puro”, mas com melhores critérios de
alocag&o dos custos de transformagéo, se considerar-se a UEP como o “cost driver’
da area produtiva.

O meétodo CM nao é absoluto, devendo ser definido de forma conveniente
para a realidade especifica de cada empresa, pois existem, ainda, deficiéncias
presentes que devem ser reduzidas de acordo com o perfil de cada empresa. O que
interessa, enfim, é a diretriz légica de raciocinio a ser seguida, pois o resto séo
adaptagées praticas.
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CAPITULO 5 - ESTUDO DE CASO

5.1 INTRODUGAO

O presente capitulo refere-se ao estudo de caso realizado, que teve por
objetivo central a aplicagdgo do sistema de custeio proposto no Capitulo 4:
combinagao dos métodos do Custo-Padrao, das Unidades de Esforgo de Produgéo
e do Custeio Baseado em Atividades, associados ao principio do custeio por
absorgdo. Aqui, este sistema sera denominado apenas por “CM". No Sistema CM
para a avaliagao dos diferentes itens de custo utilizam-se os seguintes métodos:

e método do Custo-Padrao para calcular o custo das matérias-primas;

e meétodo das UEPs para calcular os custos de transformacdo do chao-de-

fabrica;

e método ABC, para calcular as despesas fixas indiretas das areas

administrativa e de apoio a produgéo.

O CM foi implantado em uma indastria manufatureira atuante, em sua
esséncia, no setor de brinquedos e material escolar, situada no interior do estado do
Rio Grande do Sul.

A empresa iniciou suas atividades ha 30 anos atras, € do tipo familiar e seu
fundador ja é falecido. O tipo de matérias-primas com o qual ela trabalha pertence,
basicamente, a trés familias distintas: plastico, metais e madeira. Na mesma linha
segue sua variedade de produtos, estando catalogados cerca de 300 itens

diferentes.
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Os produtos fabricados pela empresa sao de caracteristica sazonal: os
brinquedos sdo melhor vendidos nos meses de outubro a dezembro e os materiais
escolares, de janeiro a mar¢o. O contingente de funcionarios diretos acompanha
esta sazonalidade, pois nos periodos de pico a empresa trabalha com numero
aproximado de 600 funcionarios, reduzindo para cerca de 400 nas épocas de baixa
(onde ela antecipa a produgao constituindo estoques). Ja o contingente de
funcionarios administrativos (tanto da industria quanto da administracao
propriamente dita), independe do fator sazonal, mantendo-se estavel ao longo do

ano.

Em 1993 iniciou-se um programa de racionalizagao na area industrial, que
propiciou importantes mudangas na estrutura produtiva. Como consequéncia,
tomou-se consciéncia da necessidade da implantagao de uma sistematica de custos
que melhor pudesse identificar as mudangas ocorridas, bem como custear os
produtos vendidos. Entdo, em 1994, deu-se inicio a este estudo de caso na
empresa, o qual foi dividido em duas etapas:

1? Etapa: Reavaliagao (atualizagao) do sistema de custeio existente - Unidades de
Esfor¢o de Produgao (UEPs), implantado no ano de 1989 pela TECNOSUL
(empresa de consultoria pertencente a Franz Allora). Adicionalmente a
esta reavaliaga@o, os foto-indices itens foram divididos em suas parcelas

fixas e variaveis, objetivando melhorar a avaliacdo das perdas.

2% Etapa: Estudo para melhor alocar aos produtos os custos incorridos nas areas
administrativa e de apoio a produgdo. Fez-se primeiro uma avaliagdo
quanto a relagao entre as atividades desenvolvidas e os custos por elas
absorvidos, relacionando-as apés com os produtos fabricados, a fim de
preparar a implantagdo do sistema de custeio baseado em atividades

(ABC) para estas areas.

A Figura 6 apresenta o organograma funcional basico da empresa, no qual se

destacam suas trés areas principais: administrativa, de produgao e de vendas.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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mas em pequena escala (na ordem de 5% do faturamento).

Diretor Diretor
Presidente - Vice-Presidente
Diretor
Superintendente
Diretoria Diretoria Diretoria de
Administrativa Industrial Vendas
Depart® de Depart® de Depart® de
Finangas Produgio Vendas
Depart® de Depart® de Depart® de
Contabilidade PCP Distribuigdo
Depart® de Depart® de Depart® de
Recursos Compras e M arketing &
Humanos Almoxarifado Exportagdo
Depart® de
Informadtica
Depart® de
Faturamento

Figura 6 - Organograma funcional basico da empresa

Quanto a venda dos produtos fabricados pela empresa, ela acontece de
forma pulverizada, por todo o territorio brasileiro, através de uma cadeia de
representantes que atende a varios tipos de estabelecimento: pequenos armazéns,
supermercados, livrarias, lojas em geral, grandes cadeias de lojas de departamentos

e etc. A exportagéo, a nivel dos paises do Mercosul, também vem sendo realizada,

Em geral, € vendido um volume de produtos significativo, mas em
contrapartida quase sempre em pequenas quantidades por modelo (economia de

escopo). Nao raras vezes, este fator acarreta dificuldades para o atendimento dos



pedidos, bem como extrema atengdo quando da distribuicdo desses volumes

(expedicao).

5.2 A EMPRESA E O SISTEMA DE CUSTEIO UTILIZADO:
POR QUE MUDAR?

Fatores externos, como a queda do poder aquisitivo, aliados ao crescimento
da concorréncia (interna e externa, principalmente via Paraguai), levaram os
dirigentes da empresa a questionarem a eficiéncia de seus processos, e na
seqiiéncia sua sistematica de custeio e precificagdo dos produtos vendidos. A
empresa estava perdendo mercado mesmo quando ofertava alguns produtos a

valores muito proximos do custo calculado.

O sistema de custeio utilizado era, até entdo, o do método das UEPs
conjugado com o principio do custeio total. O custo e prego dos produtos vendidos
era calculado por sistema computacional desenvolvido internamente. De maneira
geral, a relagao percentual entre os principais itens de custo mantinha-se da

seguinte forma:

e matéria-prima 41%
e custos administrativos 26%
e custos de transformagao 33%

Mas afinal, quanto do custo de transformagéo era realmente responsabilidade
dos produtos, e quanto cabia as despesas do periodo? Além disso, a participagao
dos custos administrativos era quase tao expressiva quanto a dos custos de

transformacao.

Até aquele momento, os executivos da empresa nao haviam percebido
claramente que a area administrativa era responsavel pela geragao de custos quase

que nos mesmos niveis da area de fabricagao.
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Um trabalho de alocagéo de custos e outro de racionalizagao ja haviam sido
executados no chao-de-fabrica, mas nenhum esforgo de melhoria havia sido feito a
nivel administrativo. Por exemplo, produtos processados por terceiros e vendidos
pela empresa tinham embutidos apenas os custos de aquisicdo, sendo
desconsiderados os custos administrativos, ja que os mesmos eram rateados aos

produtos na proporgao direta dos custos de transformagao incorridos.

O sistema de custeio vigente (UEPs) nao estava apropriando de forma
adequada os custos administrativos aos produtos, rateando-os de forma arbitraria
segundo a quantidade de UEPs absorvidas por produto. Na época em que os custos
administrativos representavam pequeno montante, podia-se dizer que este rateio
era conveniente ou, pelo menos, nao prejudicial. Entretanto, quando passaram
quase que a igualar-se aos custos do chao-de-fabrica, a distorgdo ficou muito
significativa. Era necessario fazer-se uma reavaliagdo do sistema como um todo,

pois o atual ndo mais proporcionava saidas confiaveis (e/ou oportunas).

5.3 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS DO TRABALHO

Para o desenvolvimento do trabalho, duas agées conjuntas foram tomadas. A
primeira, foi no sentido de aprimorar o sistema utilizado (UEPs), através da
separacao dos custos gerados pelos produtos dos gastos incorridos no periodo.
Este desdobramento dos custos visou a identificagdo das perdas imprimindo, assim,
maior dominio sobre o processo produtivo (tomadas de decisdo). A segunda acao
foi estudar e implantar uma forma apropriada de alocagao para os custos néao-
produtivos (administrativos e de apoio a produgédo) aos produtos. Para este fim, o
metodo ABC foi avaliado como sendo o mais adequado. Esta acao teve por objetivo
propiciar maior compreensao das atividades desenvolvidas pela area, bem como
melhorar a alocagdo de seus custos aos produtos vendidos, tornando-a mais

realista, ou seja, mais consistente.
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E importante destacar-se, também, que a mao-de-obra indireta da empresa
foi subdivida, ficando parte valorizada no método das UEPs e parte no método ABC.
Chefias diretas da fabrica, como encarregados e lideres, foram custeadas pelo
método das UEPs, enquanto que os recursos absorvidos pelas chefias indiretas,
como supervisores e gerentes (maior nivel hierarquico), foram custeados pelo

método ABC.

O sistema de custeio por combinagdo dos métodos, nao foi totalmente
empregado, em relagdo a avaliag@o e custeio da matéria-prima, pois esta ja vinha
sendo valorizada na empresa pelo método do custo-padréo (proposto no meétodo

CM), e mais, ndo era objeto do trabalho de dissertagédo.

5.3.1. Reavaliacdao do método das UEPs para o chao-de-fabrica

Para a reavaliagdo do método das UEPs, foram levantados e questionados
os dados/informagbes necessarias a implantagdo do sistema, como se este
estivesse sendo implantado pela primeira vez, procurando-se compreender,
detalhadamente, a estrutura produtiva da empresa. Foram identificados os aspectos
técnicos particulares de cada posto operativo do chao-de-fabrica, com o apoio do
responsavel pela area de custos e chefias da fabrica (gerente, supervisores,

encarregados, lideres, entre outros).

Os Postos Operativos (POs) num total de 141, ap6s de identificados, foram
novamente especificados, sendo que 46 deles foram criados ou tiveram sua
estrutura alterada, a luz da primeira implantagdo do método. Na seqiiéncia, o valor
monetario de seus foto-indices itens foram atualizados para o més de dezembro de
1993 (data-base). Manteve-se o mesmo produto-base, objetivando a comparacao
com os valores entado vigentes. Apos atualizagao do sistema dividiu-se, entdo, os

foto-indices itens de cada PO em fixos e variaveis, conforme Figura 7.

Os foto-indices itens referentes ao consumo de materiais gerais e especificos
nao entraram no calculo, devido ao seu montante representar valor inferior a 5% dos

custos de transformagéo (seus valores serao considerados quando da valorizagao
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monetaria da UEP). O mesmo critério havia sido utilizado quando da primeira

implantagao do método, no ano de 1989.

Foto-indice item Custo fixo ou Por qué?
variavel?
MOD Variavel Em geral, desloca-se entre os
produtos em fabricagao.
MOI Fixo Independe da quantidade de

produtos fabricados, mantendo-se a

mesma ao longo do tempo.

Encargos Sociais

Acompanha a

classificagao da MO

Item de custo dependente da mao-

de-obra (direta e indireta)

Energia Elétrica Fixo Contrato anual com a CEEE,

contratada independendo do nivel produtivo.

Energia Elétrica Variavel E a quantidade de KWh utilizada

consumida durante a fabricagdo dos produtos.

Amortizagao Técnica Variavel Considerou-se, aqui, a deterioragao
das maquinas e equipamentos por
utilizagao (a perda de valor por
obsolescéncia é insignificante).

Manutengao Oficina Fixo Independe da quantidade de
produtos fabricados, mantém-se a
mesma ao longo do tempo.

Manutencao Elétrica Fixo Idem ao anterior.

Moagem Fixo Idem ao anterior.

Apoio Madeira Fixo Idem ao anterior.

Compressores Fixo Idem ao anterior.

Exaustores Fixo Idem ao anterior.

Resfriadores Fixo Idem ao anterior.

Figura 7 - Discriminag@o dos foto-indices itens em fixos e variaveis
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Ao final da primeira etapa do trabalho - Reavaliagéo das UEPs, verificou-se
que a variagdo encontrada havia sido muito pequena, 0 que esta de acordo com 0

Principio das Relagdes Constantes, pilar fundamental do método.

A Tabela 48 apresenta os valores de origem e reavaliados dos foto-indices de

cada PO - FIPO, para melhor ilustrar o que foi afirmado.

Uma analise mais meticulosa foi realizada por A.C. Bornia BOR[95], sobre o
estudo estatistico comparativo do valor daqueles POs que mantiveram sua estrutura

inalterada (95 POs ao todo), afirmando o seguinte:

“Como primeira analise, tomaram-se as variagoes percentuais nos potenciais
produtivos em relagao aos antigos potenciais e encontrou-se meédia de -2,3%, com
desvio padrao de 16,1%, com comportamento semelhante a da distribuicdo normal.

“ .. Testando-se, pelo teste t, a hipotese de que a variagdo média seja nula, obtém-
se estatistica t igual a -1,37, o que equivale a uma probabilidade de significancia de
17%. Desta maneira, ndo se pode rejeitar a hipétese nula, ou seja, ndo se pode
afirmar que a variagdo média seja diferente de zero com nivel de significancia
inferior a 17%.

“Por outro lado, havendo interesse na magnitude das variagdes absolutas,
sem importar o sentido, procedeu-se a uma estimagao intervalar dos valores
absolutos das variagoes, pelo método classico, considerando-se o teorema central
do limite, e encontrou-se média de 11,3%. Construindo-se um intervalo com 95% de
confianga para a média das variagdes absolutas, obteve-se os limites [8,9%; 13,6%].

“Torna-se a ressaltar que o ambiente fabril modificou-se significativamente,
com aproximadamente um ter¢o dos postos operativos sendo novos ou com
modificagdes. Além disto, os postos operativos possuem estrutura bastante
diversificada, havendo postos manuais ao lado de postos automatizados e trabalho
com plastico, madeira e metal. Esta € uma combinagao que teoricamente prejudica
a constancia dos potenciais produtivos. Destaca-se ainda, que as variagdes nos

equivalentes dos produtos em UEP devem ser menores do que as encontradas nos
potenciais produtivos.”

Nao se pretende, aqui, detalhar como foi formado cada um dos foto-indices
itens, ja que este nao é o proposito deste trabalho. Mas, a titulo de melhor elucidar a
questdo, a Figura 8 apresenta dois quadros-resumo de formagao potenciais

produtivos de alguns POs, divididos em suas parcelas fixa e variavel.
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Posto Flreav. Florig. Difer. | Posto Flreav. Florig. Difer. | Posto Flreav. Florig. Difer.
Oper. (UEP/h) (UEP/h) (%) Oper. (UEP/h) (UEP/H) (%) Oper. (UEP/h) (UEP/h) (%)
001 7,225 - alterado| 048 2,756 2,410 -14,357| 095 3,167 - criado
002 4214 3812 -10,546| 049 0,368 - alterado| 096 2,943 - criado
003 8,693 6,573 -32,253| 050 0,513 - criado 097 3,778 - criado
004 10,902 9,903 -10,088| 051 2,343 - alterado| 098 2,736 3,035 9,852
005 11,283 10,379 -8,710 | 052 2,652 - alterado| 099 6,659 6,904 3,549
006 4,014 3,835 -4,668 | 053 3,223 6,120 47,337 100 6,623 7,074 6,375
007 6,549 5918 -10,662| 054 2,803 - criado 101 7,988 6,855 -16,528
008 7975 7,994 0,238 055 3,425 3,801 9,892 102 8,439 8495 0,659
009 4,095 7,584 46,005 | 056 3,606 8,256 56,323 103 8,148 8,539 4,579
010 4262 4847 12,069 057 0,984 - alterado| 104 9,515 9346 -1,808
011 3,873 5,095 23,984 058 4,039 4,698 14,027 105 8,615 8,503 -1,317
012 3,345 3,400 1,618 059 3,214 - alterado| 106 8,528 10,112 15,665
013 3,697 4,320 14,421 060 2,494 - alterado| 107 9,805 9,054 -8,295
014 0,461 - alterado| 061 2,741 - alterado| 108 8,868 - criado
015 4,134 5,066 18,397 | 062 0,748 - alterado| 109 12,032 12,007 -0,208
016 3,510 3,363 -4,371 063 0,387 - alterado| 110 10,243 - criado
017 3,639 4,013 9,320 064 3484 3,776 7,733 11 12775 - criado
018 3,532 3,965 10,921 065 3,058 3451 11,388 112 12,426 - criado
019 3,656 4,105 10,938 | 066 2,485 - alterado| 113 13,436 - criado
020 7,286 7,481 2,607 067 2,636 - alterado| 114 9,422 9,903 4,857
021 3,521 3,759 6,331 068 2,535 3,337 24,034 115 7,928 - criado
022 3,764 3,669 -2,589 | 069 2,839 - alterado| 116 10414 10,228 -1,819
023 4,196 3,650 -14,959( 070 2,486 - alterado| 117 11,529 11,029 -4,534
024 3,280 4,230 22459 | 071 2,647 2910 9,038 118 10,979 10,779 -1,855
025 4,036 4,754 15,103 [ 072 2918 2,846 -2,530 119 15,508 - criado
026 4,033 4,057 0,592 073 3,124 - criado 120 11,920 - criado
027 4,452 4,696 5,196 074 2,932 - criado 121 15,398 14,963 -2,907
028 3,833 4252 9854 075 3,017 - criado 122 18,040 19,308 6,567
029 3,666 4,612 20,512 076 7,559 - criado 123 22471 22426 -0,201
030 3,833 4,617 16,981 077 7,567 - criado 124 22,784 - criado
031 3,607 3,766 4,222 078 6,723 - criado 125 3,498 4,053 13,694
032 3,584 3,590 0,167 079 3297 2979 -10,675| 126 3456 3,972 12,991
033 3,464 3,654 5,200 080 3,760 3,895 3,466 127 3,735 4,325 13,642
034 3,713 3,852 3,609 081 3,775 3,341 -12,990| 128 3417 3,340 -2,305
035 3,592 3,537 -1,555| 082 2,767 2,375 -16,505| 129 3,521 4424 20411
036 7,070 6,906 -2,375| 083 2,942 2904 -1,309 130 3,693 - criado
037 3,857 - criado | 084 3,000 2,107 -47.651| 131 1,182 - alterado
038 3,668 3,673 0,136 085 4273 3,612 -18300| 132 2,223 2,481 10,399
039 3,460 3,846 10,036 086 3,309 2361 -40,152 133 2,571 2,571 0,000
040 9,953 9518 -4,570 087 3,289 - criado 134 1,490 - alterado
041 6,761 6,234  -8.454 088 3,376 3325 -1,534 135 3,263 - criado
042 3,280 3,325 1,353 089 2,737 3,058 10,497 136 3,255 3,119 -4,360
043 5,871 5516 -6,436 090 3,836 4230 9314 137 3.439 - criado
044 3,025 3,054 0,950 091 3511 - alterado 138 3,160 - criado
045 8,799 10,175 13,523 092 3,489 - criado 139 3.368 3,620 6,961
046 3,184 3,778 15,723 093 4,402 3,200  -37,563 140 2935 2,521 -16,422
047 2,816 2,024 -39,130 094 3.876 3,843  -0,859 141 2913 - criado

Tabela 48 - Comparativo entre os foto-indices (Fl) de origem e reavaliados por PO
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Como ja foi mencionado ao longo deste texto, o seccionamento dos POs,
representado por uma parcela fixa e outra variavel, permite que a empresa escolha
0 caminho a seguir para aquelas situagdes em que os quantitativos entre vendas e
produgao estiverem em desacordo, nao importando se por excesso de produtos
vendidos ou de produtos fabricados. Esta tomada de decisdo basear-se-a na
parcela fixa de cada PO nao utilizada, isto &, referente ao nivel de perda econémico

que podera vir a ocorrer.

Deve haver uma maior compreensao a respeito da relevancia de poder-se
agir preventivamente sobre o nivel de perdas (controle), ja que este € o objetivo

central da separagao dos POs em suas parcelas fixas e variaveis.

5.3.2 Implantagdao do método ABC para as areas administrativa e de apoio a

produgao

Para a implantagdo e posterior operacionalizagdo do método ABC, uma
sequéncia de passos foi elaborada. A primeira parte do trabalho se concentrou em
identificar e atribuir valor monetario as atividades desenvolvidas pelos setores
administrativos e de apoio a produgao. A segunda parte do trabalho buscou alocar o
custo de tais atividades aos produtos, através de um exemplo tedrico simples mas
elucidativo, ja que o desenvolvimento detalhado do estudo de caso € muito extenso,
e como tal, pouco contribuiria @ compreensdo do processo de implantagdo do

meétodo.

5.3.2.1 Identificacao das atividades da area administrativa e de apoio a produgéao

Etapa 1:
A primeira etapa foi identificar e monetarizar as familias dos itens de despesa
pertencentes a area administrativa e de apoio a produgdo como um todo. Tarefa

esta que coube ao Gerente Administrativo da empresa.
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FOTO-INDICES FIXOS

Cadigo do Numero N° MOI/PO | Encargo | En.elétr/ | Demanda | Manut. | Manut. | Moagem | Apoio | Compres- | Exaus- | Resfria- | Valor | P.Prod
Posto Oper. | Maquinas | Homens/ Social | maquina | en.elétr. | Oficina | Elétrica Madeira sores tores dores Total Fixo
PO maquina | (S/h) (S/h) KWh (8/h) (S/h) (S/h) (S/h) (S/h) (S/h) (S/h) (S/h) (S/h) | (UEP/h)
079 1 1 0,024 0,028 0,736 0,007 0,032 0,005 0,011 0,107 0,181
080 1 1 0,072 0,085 0,736 0,007 0,081 0,005 0.011 0,261 0.440
081 1 l 0,072 0,085 2,200 0,021 0,032 0,005 0,011 0,226 0,381
082 3 1 0,024 0,028 0,736 0,007 0,016 0,005 0.011 0,091 0,154
083 2 1 0,048 0,057 1,100 0,011 0,016 0,005 0,022 0,158 0,267
084 3 1 0,048 0,057 0.184 0,002 0.016 0,005 0,022 0,149 0,252
085 3 1 0,121 0,143 2,666 0,026 0,048 0,005 0,011 0,353 0,595
086 3 1 0,096 0,113 1,200 0,012 0,032 0,005 0,011 0.269 0,453
087 1 1 0,121 0,143 2,200 0,021 0,032 0.005 0,032 0,354 0,596
088 1 ] 0,072 0,085 1,100 0,011 0,032 0,005 0,022 0,227 0,382
FOTO-INDICES VARIAVEIS
Cadigo do Numero N® MOD/ Encargo | Amortizacio | En.Elétr./ | Consumo | Consumo Valor Pot.Prod.
Posto Oper. | Maquinas | Homens/ | maquina Social Técnica maquina en. mat.man. Total Variivel
(PO) Miquina (S/h) ($/h) ($/h) KWh elétrica ($/h) ($/h) (UEP/h)
(S/h)
079 1 1 0.763 0,901 0,152 0,736 0,019 0.016 1,850 3,118
080 1 1 0.692 0,817 0411 0,736 0,019 0.033 1,972 3,322
081 ] | 0.753 0,889 0,315 2.200 0,056 0,004 2,017 3,398
082 3 1 0.687 0,811 0,028 0,736 0.019 0,007 1,552 2,614
083 2 1 0.628 0,741 0,189 1,100 0,028 0,003 1,589 2,678
084 3 1 0,723 0.854 0,114 0,184 0,005 0,002 1,697 2,868
085 3 1 0.618 0,730 0,758 2,666 0,068 0,012 2,185 3,692
086 3 ] 0,735 0.868 0,051 1,200 0,030 0,012 1,696 2,858
087 1 1 0.618 0,730 0,185 2,200 0,056 0.012 1,600 2,697
088 1 ] 0,767 0,906 0,071 1,100 0,028 0,007 1,778 2,996

Figura 8 - Formagao dos potenciais produtivos dos Postos Operativos
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Para tanto, foram utilizados dados de trés meses consecutivos, a fim de

identificar possiveis variagbes e obter, de forma mais confiavel, o valor médio

mensal das despesas administrativas. A Tabela 49 apresenta como foram

distribuidos os diversos itens de custo aos setores da empresa (vide organograma

funcional basico da empresa - Figura 6).

Itens de Apoio | Dire- | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | Dept® | TOTAL

Custo Adm. | toria | Inl. | Finan. |Contab| RH | Prod. | Comp.| Proj. | PCP | Vend. | Fat
Pro-labore 2155,7 2155,69
Saldrios 300,6 [111,38]233,53(295,21(239,52|197,60(185,99(237,13[177,49{151,50|431,74|131,74{2693,44
Encargos 390,8 (1233,4(303,59(383,77|311,38(256,89(241,78]308,26{204,42(196,95(561,26(171,26({4563,78
Mat.Perman. 101,49 42,67 | 30,66 | 17,05 | 24,40 | 18,81 | 14,97 | 12,54 | 18,09 | 37,72 | 12,13 | 330,54
Telefonia 59,88 (23,95 | 81,44 | 10,78 | 1,20 | 14,37 95,81 | 9,58 | 1,20 [107,78] 1,20 | 407,19
Xerox 6,23 | 0,24 | 1,20 | 1,80 | 1,20 | 4,31 | 1,20 | 2,87 | 1,92 | 2,40 | 0,60 | 23,95
Mat. Exped. 18,84 | 48,20 | 8,76 [ 15,34 | 4,38 | 5,26 | 2,19 43,81 30,67 | 2,19 | 179,64
Manut.CPD 35,93 (23,95] 1,44 | 2,40 2,40 2,40 | 2,40 | 0,96 | 71,86
Viagens 149,70 17,96 83,83 251,50
Catalogos 98,20 98,20
Periddicos 32,93 ( 1,20 | 8,38 | 8,38 | 1,20 0,60 52,69
Propaganda 281,44 281,44
Brindes 14,37 14,37
Combustivel 87,43 | 2,40 23,95 2,40 | 2,40 |126,95| 11,98 5,99 263,47
Publicagdes 50,30 50,30
Aluguéis 3,59 9,58 9,58 19,16 41,92
Cons/Instal. 41,92 17,96 59,88
Correio 13,17 | 6,59 13,17 32,93 65,87
Des. Produto 59,88 59,88 119,76
Export/Imp. 21,56 86,23 107,78
Veiculos 86,23 33,53 107,78 227,54
Frete 20,36 183,23 203,59
Seguro 9,58 | 11,98 59,88 81,44
Diversos 26,76 |157,79| 28,86 | 34,99 [ 26,43 | 19,03 | 37,08 | 28,12 | 18,44 | 16,10 | 71,86 | 12,39 | 477,84
SUBTOTAL | 718,2 |4234,5|774,46(939,03]|709,36|510,69(995,02|754,74|494,80(431,95|1928,5|332,46|12823,7
Apoio Adm. | = ]124,97[22,37| 37,71 | 25,93 | 26,04 [234,13| 68,95 | 40,22 | 26,57 | 79,00 | 40,22 | 726,10
Diretoria = [126,43|377,10(283,37(287,73|632,13|479,54(457,75|405,43[1286,0{111,17|4446,68
Dept®Inform = |133,87|161,57(133,87| 10,16 | 87,71 | 41,55 | 10,16 [133,87|115,41| 828,16
TOTAL - - - 1487,7(1180,2(1958,33|1871,4]1391,0{1034,3|874,12|3427,4|599,25|12823,7
Contribuigdo 11,6%] 9,2% | 7.5% | 14,6%]| 10,8%] 8,1% | 6,8% [26,7%| 4,7% | 100%

Tabela 49 - Itens de custo distribuidos para os setores da empresa



Etapa 2:

Na segunda etapa, foram distribuidos questionarios para os diversos setores
envolvidos, objetivando identificar a depreciagdo técnica dos moéveis e utensilios
utilizados em cada setor, através de listagem. O Anexo 1 apresenta o questionario-

padrao utilizado.

Para a compilagdo dos dados, foram determinados valores monetarios
médios para cada item listado (mdvel e imovel), bem como sua vida util estimada.
Desta forma, determinou-se a depreciacao técnica de cada um dos itens listados,
para que se pudesse obter a depreciacao técnica global em cada um dos setores

administrativos.

Etapa 3:

A terceira etapa teve por finalidade discriminar as atividades desenvolvidas,
de forma individual, pelos funcionarios de cada setor, bem como relacionar os itens
de despesa com estas atividades durante o periodo de um més. Foi solicitado aos
setores, para que realizassem, passo a passo, a seguinte tarefa:

e Elaborar o fluxograma de trabalho do setor (mapeamento dos processos);

e |dentificar, no fluxograma, as principais atividades do setor;

e Preencher o mapa de atividades por funcionario, visando a composi¢ao de

matriz percentual;

e Relacionar os itens de despesa pertinentes ao setor com suas principais

atividades, visando a composi¢ao de matriz percentual,

e Sugerir os provaveis "“cost-drivers” (bases de relacido) dos itens de despesa

para os produtos;

e Em poder de todos estes dados, eleger quais as bases de relagao mais

representativas das atividades, em fungao dos itens de custo.

Foram entregues aos funcionarios administrativos, duas tabelas orientativas
para a realizagdo das tarefas propostas. Os Anexos 2 e 3 apresentam seus

formatos-padrao utilizados.
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Inicialmente, escolheu-se o Departamento de Vendas como area-piloto para a
implantagdo do método ABC, devido sua participagdo relativa no custo

administrativo total (27%) ter sido a maior encontrada (vide Tabela 49).

Na seqiiéncia, sao apresentadas em detalhe as atividades basicas do
Departamento de Vendas, mostrando-se ainda os mapas de atividades por
funcionério e itens de custo deste mesmo departamento (ver Tabelas 50 e 51). E
importante observar que os valores relativos a alguns setores, como diretoria, apoio
administrativo e informatica, foram rateados para os demais, pois trabalham,
exclusivamente, em fungdo de atender e/ou fornecer atividades dedicadas ao

restante dos setores administrativos. Esta distribuicao aparece na Tabela 51.

Atividades basicas do Departamento de Vendas:

1. Cadastro e acompanhamento de representantes:

Envolve o desenvolvimento, selegdo, cadastro, acompanhamento e
manutengao dos representantes, quanto a fornecimento de material,
atualizacdo das listas de pregos e etc., isto &, todos os gastos incorridos com

os representantes.

2. Recebimento do pedido enviado pelos representantes
3. Arquivamento do pedido

4. A i to dos cli s/ sentante

5. Burocracia interna

Refere-se a construgdao periodica de mapas de desempenho,

correspondéncia, tabelas de pregos e etc.

6. Viagens
7. Atividades de promocao

Referente a participacdo em feiras, confeccdo de catalogos, midia,

desenvolvimento de lay-out das embalagens e efc.

8. Atividades associadas a exportacao/importacao
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[tens de ATIVIDADES Outras | Total
Despesa 1 2 3 4 5 6 7 8 |Empresas
A 5,0% | 5,0% 19,8%| 5,0% [49,5%(14,9% 1,0% | 100%
B 5,7% | 4,8% 64,6%|14,3%| 2,9% | 2,9% 5,0% | 100%
C 2,9% | 4,9% 40,7%|19,4%| 4,9% | 9,7% [14,6%| 3,0% 100%
D 20,0%)35,0%]|10,0%|20,0%]|10,0% 5,0% 100%
E 3,0% (50,0%| 5,0% (35,0%| 7,0% 100%
F 5.0% [10,0% 50,0%]30,0% 2,0% | 3,0% 100%
G 5,0% | 5,0% |50,0%(10,0%|(30,0% 100%
H 100% 100%
Imobilizado 30,0% 70,0% 100%
Telefonia 15,0%|20,0% 43,0%|12,0%| 3,0% | 2,0% | 5,0% 100%
Xerox 30,0%] 3,0% | 2,0% |35,0%(20,0% 4,0% | 6,0% 100%
Mat.Exped. 56,0%| 5,0% | 5,0% [20,0%]|10,0% 2,0% | 2,0% 100%
Manut. Cpd 20,0%| 3,0% 10,0%(62,0%| 5,0% 100%
Viagem(-Feira)|10,0% 67,0%|10,0% 10,0%| 3,0% 100%
Catélogos 30,0% 70,0% 100%
Periddicos 100,% 100%
Propaganda 10,0% 90,0% 100%
Brindes 80,0% 20,0% 100%
Combustivel 5,0% 90,0%| 5,0% 100%
Alugueis 60,0% 20,0%]|20,0% 100%
Correio 15,0% 80,0% 5,0% 100%
Des. Produto 50,0% 20,0%]20,0%]10,0% 100%
Exp./Import. 100% 100%
Atividades: 1. Cadastro e acompanhamento de representantes
2. Recebimento do pedido enviado pelos representantes
3. Arquivamento do pedido
4. Atendimento aos clientes/representantes
5. Burocracia interna
6. Viagens
7. Atividades de promogao

8. Atividades associadas a exportagao/importagao

Tabela 50 - Distribuicdo dos itens de despesas em fungao das atividades
basicas, em percentual
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Itens de ATIVIDADES Outras | Total

Despesa I 2 3 4 5 6 7 8 | Empresas
Saldrios 527,0 [ 639,6 | 539,1 |4216,9(1372,4]|1149,5(533,0| 1399 | 268,8 9386,2
Imobilizado 3779 881,9 1259,8
Telefonia 405,0 | 540,0 1161,0{324,0 | 81,0 | 54,0 [135,0 2700,0
Xerox 240 | 24 1,6 | 28,0 | 16,0 32 4.8 80,0
Mat.Exped. 717,11 64,0 | 64,0 [ 256,1 | 128,1 25,6 | 25,6 1280,5
Manut. Cpd 24,0 3,6 12,0 | 744 | 6,0 120,0
Viagem (-Feira) | 490,0 3283,0] 490,0 490,0 | 147,0 4900,0
Catdlogos 246,0 574,0 820,0
Periddicos 5,0 5,0
Propaganda 1975 1057,5 1175,0
Brindes 32,0 8.0 40,0
Combustivel 0,6 11,3 | 0,6 12,5
Alugueis 19,2 6.4 6,4 32,0
Correlo 6,9 36,7 2.3 45,8
Des. Produto 31,3 125 [ 12,5 63 62,5
Exp./Import. 80,0 80,0
Diversos 9.5 4,9 38 | 358 | 94 8,3 10,8 | 2,1 1,0 85,7
SUBTOTAL 2449,5| 1254,5 | 986,4 [9230,1|2414,2(2150,4|2780,7( 549,3 | 269,8 [22085,0
Apoio Adm. 14,6 7,5 59 [ 551 ] 144 ) 12,8 | 16,6 | 3,3 1,6 131,9
Diretoria 589,5| 301,9 |237,412221,2| 581,01 517,51 669,2 | 132,2 64,9 5314,7
Dept® Inform. 40,8 | 20,9 16,4 [ 153,61 40,2 | 358 | 46,3 | 9,1 4,5 3674
TOTAL 3094,3 [ 1584,8 [1246,1[ 11660 [3049,7(2716,6{3512,7| 694,0 [ 340,9 |27899,0
Contribui¢do 11,1%| 5,7% | 4,5% |41,8%]10,9%] 9,7% |12,6%]| 2,5% 1,2% 100,0%
Atividades: . Cadastro e acompanhamento de representantes

. Recebimento do pedido enviado pelos representantes

. Arquivamento do pedido

. Burocracia interna
. Viagens

. Atividades de promogao

1
2
3
4. Atendimento aos clientes/representantes
5
6
7

8. Atividades associadas a exportacao/importacao
Tabela 51 - Distribuicdo dos itens de despesas em funcao das atividades

basicas, em unidades monetarias

Obs.: Os valores percentuais e monetarios tabelados foram alterados, visando a
preservagao dos dados internos da empresa.
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5.3.2.2 Alocagéao das despesas administrativas aos produtos

Inicialmente foi preciso identificar os “cost-drivers” (direcionadores de custos)
que mais se adequassem para alocar o custo dos itens de despesa de cada
atividade e em cada setor, da area administrativa e de apoio a produgéao, para os

produtos.

Para isto, primeiramente, utilizou-se um Unico direcionador de custo,
denominado FATURAS, identificado como o mais adequado a area de vendas, ja
que esta tinha por caracteristica carregar a maior parcela das despesas fixas

indiretas.

Para melhor detalhar-se como este direcionador foi utilizado, na continuidade
deste trabalho apresentar-se-a um exemplo hipotético simplista da base de relagao
Faturas com os produtos, ja que o volume de dados gerados no estudo de caso é

bastante extenso (280 itens diferentes), o que dificultaria a compreensao do método.

Exemplo tedrico:

A primeira etapa se concentra em identificar-se a distribuicao peculiar dos
produtos nas faturas. Para o exemplo tedrico ilustrativo em questéo, estes dados

estao apresentados na Tabela 52.

PRODUTOS Quantidade
N° da P1 P2 P3 P4 P5 Produtos
Fatura por Fatura
1 100 800 50 950
2 200 200 100 500
3 600 300 1.000 800 50 2.750
4 500 400 900
5 200 600 200 1.000
Total de 1.200 700 3.000 900 300 6.100
Produtos

Tabela 52 - Relagao dos produtos com as faturas
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A titulo de melhor elucidar o método, far-se-a o calculo detalhado de cada um
dos itens, mas somente para o produto P1. Os valores finais, calculados para cada
um dos itens de todos os produtos Pi do exemplo em questéo, estdo apresentados
na Tabela 53.

Uma série de calculos deve ser realizada a partir da Tabela 52, de

distribuicéo dos produtos nas faturas, sendo os seguintes:

a) Calculo da relagéo percentual (%) de participagéo dos produtos nas faturas

A fim de calcular-se a participagao relativa dos produtos nas faturas, deve-se

saber como, em média, cada produto esta sendo vendido, ou seja, faturado.

Neste exemplo o produto P1 aparece sendo solicitado em 3 (trés) das 5

(cinco) faturas (n°1, n°3 e n°4), e desta forma pode-se dizer que:

e a Fatura n°1 possui 3 produtos, significando que o produto P1 participa,
relativamente, de 33,3% nesta fatura;

e a Fatura n°3 possui 5 produtos, significando que o produto P1 participa,
relativamente, de 20,0% nesta fatura;

e a Fatura n°4 possui 2 produtos, significando que o produto P1 participa,
relativamente, de 50,0% nesta fatura.

O resultado final (média aritmética dos 3 valores percentuais) significa que
sempre que houver a venda do produto P1, ele participara, em média, com

34,43% do volume de produtos vendidos.

b) Numero total de faturas em que os produtos aparecem

O produto P1 esta contido em 3 das 5 faturas existentes.

c) Lote médio de produtos, que é dado pela razdao entre a quantidade total de

produtos e o numero de faturas em que este aparece (quantidade de produtos

vendidos por fatura).

A Tabela 52 mostra a quantidade total de produtos P1 vendida, em
determinado periodo de tempo (1.200 produtos) e o item b apresenta o
namero total de faturas em que o produto P1 aparece (3), para 0 mesmo
periodo. Assim, o lote médio do produto P1 & de 400 produtos por fatura (LM
= 1.200 produtos/ 3 faturas = 400 produtos/lote).
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d) Fator de relacdo entre os produtos, que é dado pela razdo entre a relagéo
percentual (%) de participagdo dos produtos nas faturas e o lote médio de
produtos (item “a” dividido pelo item “c").

O produto P1 participa com 34,43% nas faturas e possui lote médio de 400

produtos, entao:

e FR=0,3443 /400 x 1.000 = 0,86075, sendo que o multiplicador 1.000 nao
tem significado expressivo e estd sendo utilizado apenas como

aumentativo do numero (sendo obter-se-ia valores muito pequenos, na
ordem de 107).

A Tabela 53 apresenta o célculo da base de relagao entre os produtos

segundo o direcionador de custo “faturas”, para todos os produtos Pi.

Produtos % part. faturas | N° de faturas Lote médio Fator de
Relacao

i 34,43% 3 400 0,86075
P2 28,89% 3 233,3 1,23832
P3 34,00% 5 600 0,56667
P4 26,66% 2 450 0,59244
P5 28,89% 3 100 2,88900

Tabela 53 - Relagao entre os produtos Pi, segundo o direcionador “faturas”

Por fim, o Gltimo passo € promover a alocagéo as despesas administrativas
para os produtos. Supondo que, para o exemplo em questdo, as despesas
administrativas durante o periodo de geragao das 5 faturas, tenham sido de $
10.000,00 (dez mil unidades monetarias), pode-se dizer, entdo, que o custo medio
de uma fatura fica com valor na ordem de $2.000,00 (duas mil unidades
monetarias). Com esta informagéo, calcula-se o custo administrativo para cada
produto Pi, pela simples multiplicagdo entre o fator de relagao (vide Tabela 53) e o

custo médio de cada fatura.

A Tabela 54 apresenta o custo administrativo correspondente a cada produto,
observando-se que o multiplicador 1.000, antes utilizado para o calculo do fator de

relagao, aqui foi extraido.
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Fator de |[Custo médio| Custo ($) Quantidade | Custo total
Produtos relagao da fatura | administrativo | de produtos | por produto
($) por produto | fabricados (%)

P1 0,86075 2.000,00 1,7215 1.200 2.065,80
P2 1,23832 2.000,00 2,4766 700 1.733,70
P3 0,56667 2.000,00 1,1334 3.000 3.400,00
P4 0,59244 2.000,00 1,1849 900 1.066,40
PS5 2,88900 2.000,00 5,7780 300 1.733,40
Total --- 10.000,00 - 6.100 10.000,00

Tabela 54 - Custo administrativo dos produtos

Como resultado final, analisando a Tabela 54, vé-se que a distribuigdo das
despesas administrativas aos produtos é bastante apropriada, melhorando os

resultados proporcionados pelo método até entdo em uso, que se baseava apenas

no custo de transformacgao dos produtos.

5.3.2.3 Resultados do estudo de caso

Este estudo de caso resultou na implantagdo do método ABC para as areas
administrativa e de apoio a produgao, e por isso € importante que sejam registrados
os quantitativos que relacionam os 334 produtos fabricados na empresa estudada,
através do direcionador de custo Faturas, ou seja, do fator de relagdo. A Tabela 55

apresenta estes dados.

Durante a realizagdo do estudo de caso, importantes informagdes foram
sendo reveladas. Como exemplo, ficou transparente que alguns dos produtos que
utilizavam os recursos da fabrica em maior escala, em geral, acabavam por
subsidiar outros de menor utilizacédo, devido a forma de rateio utilizada para a area

administrativa no sistema existente, baseado no método das UEPs.
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Prod. | % Partic. [Numero| Média |% Fatur.| Fator |Prod.|% Partic. |Namero| Média [% Fatur.| Fator
Faturas | Faturas | Prod/Fat | Total [ Relagio Faturas | Faturas | Prod/Fat [ Total | Relagdo
1 0,0887 | 226 83,11 0,08 1,0673 | 51 | 0,1339 141 55,09 0,06 | 2,4306
2 [ 0,1043 | 282 89,79 0,13 1,1616 | 52 [ 0,0834 | 217 32,89 0,09 | 2,5357
3 0,1201 282 157,56 | 0,14 | 0,7622 | 53 | 0,0817 140 36,02 0,04 | 2,2682
4 0,1404 294 190,28 0,22 0,7379 | 54 0,0903 216 43,16 0,08 2,0922
5 101680 | 87 | 15335 | 0,05 | 1,0955 | 55 | 0,0872 [ 138 | 32,13 | 005 | 27140
6 0,0870 39 50,30 0,02 1,7296 56 0,1253 109 25,05 0,09 5,0020
7 0,0780 47 31,51 0,01 2,4754 57 | 0,0839 24 31,75 0,01 2,6425
8§ | 02140 54 | 4461,11 | 0,07 | 0,0480 | 58 | 0,0880 115 15,20 0,02 | 5,7895
9 | 0,0911 4 39,25 0,00 | 2,3210 [ 59 | 0,0958 166 15,89 0,06 | 6,0289
10 | 0,0649 3 50,33 0,00 | 1,2895 | 60 | 0,0949 | 680 12,36 0,44 | 7,6780
11 | 0,1225 | 227 111,03 [ 0,08 1,1033 | 61 | 0,1308 | 450 15,19 0,24 | 8,6109
12 | 0,2500 20 3140,00 [ 0,06 0,0796 | 62 | 0,0949 22 3,72 0,01 25,5108
13 ] 0,2382 | 779 |[4057,38| 2,55 | 0,0587 | 63 | 0,1166 | 252 10,57 0,15 | 11,0312
14 | 1,0000 5 7180,00 | 0,01 0,1393 | 64 [ 0,1175 | 299 10,26 0,12 | 11,4522
I5 | 0,1464 195 | 960,32 | 0,21 0,1524 | 65 [ 0,1156 | 268 9,88 0,10 | 11,7004
16 | 0,1326 84 558,02 0,05 0,2376 | 66 | 0,1174 181 9,96 0,10 11,7871
17 0,1631 227 1223,21 0,30 0,1333 67 0,2109 284 5¥1.27 0,27 0,4077
18 0,1783 78 1332,80 | 0,12 0,1338 68 0,0733 147 9,99 0,05 7,3373
19 | 0,9800 25 372480 | 0,15 0,2631 69 0,1564 114 16,24 0,07 9,6305
20 | 0,1401 224 | 864,89 [ 0,13 | 0,1620 | 70 | 0,2538 140 33,32 0,21 7,6170
21 | 0,1052 159 | 533,06 | 0,06 | 0,1974 | 71 | 0,7834 48 77,16 0,29 | 10,1529
22 | 1,0000 9 325444 0,03 | 03073 | 72 | 03214 2 100,00 [ 0,00 | 3,2140
23 | 0,1525 19 174947 | 0,04 | 0,0872 | 73 | 1,0000 6 8419,83 | 0,13 | 0,1188
24 10,1302 8 1943,75 | 0,02 ] 0,0670 | 74 | 04403 29 100,48 | 0,06 | 4,3820
25 0,1058 67 1003,28 | 0,08 0,1055 75 0,2341 240 345,86 0,26 0,6769
20 0,9166 6 13003,33 0,13 0,0705 76 | 0,3750 2 62,00 0,00 6,0484
27 0,1017 487 433,58 0,30 0,2346 77 0,1250 | 12,00 0,00 10,4167
28 0,1098 S44 446,30 0,34 0,2160 78 0,1374 283 10,19 0,25 13,4838
29 | 0,0655 11 159,18 0,00 04115 79 | 0,2999 14 22,14 0,01 13,5456
30 | 0,8750 4 237500 | 0,01 0,3684 80 | 0,5393 95 63,76 0,28 8,4583
31 0,1266 529 518,96 0,30 0,2439 81 0,1541 400 12,49 0,59 12,3379
32 | 0,1084 | 332 | 48642 | 0,17 | 02229 | 82 [ 0,1978 | 719 22,40 1,09 | 8,8304
33 | 0,1286 | 423 | 465,78 | 0,29 | 02761 | 83 [ 0,2346 4 11,75 0,00 | 19,9660
34 | 0,0993 48 186,43 [ 0,02 | 0,5326 | 84 | 0,1832 | 568 12,17 0,49 | 15,0534
35 | 0,0834 51 181,82 | 0,02 | 04587 | 85 | 0,1095 7 9,57 0,01 | 11,4420
36 | 0,1065 168 250,52 0,09 0,4251 86 | 0,2220 11 9,18 0,01 24,1830
37 | 0,1017 195 | 247,67 | 0,11 04106 [ 87 [ 0,1293 | 397 11548 | 0,34 1,1197
38 | 0,0929 | 316 169,98 | 0,16 | 0,5465 | 88 [ 0,1510 | 301 154,11 0,35 | 09798
39 | 0,1054 84 51,22 0,05 | 2,0578 | 89 | 0,0814 8 345,25 | 0,00 | 0,2358
40 | 0,1145 95 13,22 0,04 | 8,6611 | 90 | 0,0950 14 100,85 | 0,01 0,9420
41 | 0,1133 105 8,39 0,04 | 13,5042 91 | 0,1425 71 12,32 0,02 | 11,5666
42 | 0,1312 27 148,51 0,03 | 0,8834 | 92 | 0,1469 64 11,62 0,02 | 12,6420
43 | 0,0984 35 138,02 | 0,03 | 0,7129 | 93 | 0,1842 78 13,82 0,03 | 13,3285
44 | 0,0929 86 124,41 0,08 0,7467 | 94 | 0,2164 111 13,87 0,11 15,6020
45 | 0,1414 21 84,61 0,02 1,6712 | 95 | 0,2145 110 14,43 0,12 | 14,8649
46 | 0,1042 139 68,74 0,08 1,5159 | 96 | 0,2002 78 11,46 0,10 | 17,4695
47 | 0,1064 112 38,65 0,05 | 2,7529 | 97 | 02159 85 11,35 0,10 | 19,0220
48 | 0,1764 8 57,73 0,01 3,0545 | 98 | 0,1231] 16 18,50 0,01 6,6541
49 | 0,1118 | 308 65,92 0,17 1,6960 | 99 | 0,1035 110 15,88 0,02 | 65176
50 | 0,1030 81 51,33 0,04 2,0066 | 100 [ 0,1266 217 10,75 0,09 11,7767

Tabela 55 - Fator de relagdo entre os produtos (parte 1 de 4)

114




Prod. | % Partic. Nimero| Média |% Fatur.| Fator |Prod.|% Partic. |Numero| Média |% Fatur.| Fator
Faturas | Faturas [ Prod/Fat | Total | Relagdo Faturas | Faturas | Prod/Fat | Total | Relagdo
101 | 0,1431 56 5,46 0,04 |26,2088 | 151 | 0,0526 ] 1,00 0,00 | 52,6000
102 | 0,1424 | 45 5,51 0,03 |258439 | 152 | 0,0526 I 1,00 | 0,00 | 52,6000
103 | 0,1345 48 6,43 0,02 209176 | 153 | 0,0526 | 1,00 0,00 | 52,6000
104 | 0,1349 44 6,40 0,03 |21,0781 | 154 | 0,0943 38 2,13 0,03 | 44,2723
105 | 0,1363 38 7,31 0,01 18,6457 | 155 | 0,0848 40 1,85 0,03 | 45,8378
106 | 0,1880 89 3,35 0,09 56,1194 | 156 | 0,1055 56 2,21 0,05 47,7376
107 | 0,1709 21 3,28 0,02 52,1037 | 157 | 0,1291 59 2,13 0,06 60,6103
108 | 0,2373 | 195 9,22 0,26 |25,7375 | 158 | 0,1302 61 1,88 0,05 | 69,2553
109 | 0,2352 89 5,89 0,13 39,9321 | 159 | 0,1062 46 1,86 0,04 | 57,0968
110 | 0,1819 37 4,21 0,06 |[43,2067 | 160 | 0,1493 33 2,00 0,03 | 74,6500
11 0,2015 63 3,46 0,10 58,2370 | 161 0,3054 522 6,33 1,56 48,2464
112 ] 0,2418 88 2.35 0,21 102,8936( 162 | 0,3915 1362 8,18 .23 47,8606
113 | 0,2137 74 2,58 0,14 |82,8295( 163 | 0,3714 | 1792 8,61 7,40 | 43,1359
114 | 0,3333 1 41,00 0,00 | 8,1293 | 164 | 0,3290 | 941 4,97 221 | 66,1972
115 | 1,0000 2 8000,00 | 0,00 | 0,1250 | 165 | 0,1250 2 42,50 0,02 2,9412
116 1,0000 3 4666,66 0,08 0,2143 166 | 0,1250 2 162,50 0,07 0,7692
117 | 0,2680 8 3,62 0,01 74,0331 | 167 | 0,1250 2 87,50 0,04 1,4286
118 | 0,1745 14 3,85 0,01 |[453247 | 168 | 0,1250 2 50,00 0,02 2,5000
119 | 0,1143 333 241 0,25 47,4274 |1 169 | 0,2441 120 4,74 0,38 51,4979
120 | 0,1139 | 378 2,44 0,29 | 46,6803 | 170 | 0,2870 | 423 6,18 1,75 | 46,4401
121 | 0,1106 244 231 0,18 47,8788 | 171 0,2872 522 6,52 2,30 44,0491
122 | 0,1571 97 9,00 0,14 [17,4556 | 172 | 0,2841 378 3,98 1,02 | 71,3819
123 | 0,2193 140 10,72 0,25 |20,4571 | 173 | 0,1250 3 75,00 0,08 1,6667
124 | 0,2128 | 1892 12,70 2,85 16,7559 | 174 | 0,1250 3 200,00 | 0,20 0,6250
125 | 0,2244 | 2442 19,06 546 | 11,7733 | 175 | 0,1250 3 173,33 0,17 0,7212
126 | 0,1975 123 13,30 0,22 | 14,8496 | 176 | 0,1250 2 45,00 0,03 2,7778
127 | 0,2354 174 20,99 0,48 11,2149 | 177 | 0,2859 29 5,20 0,07 54,9808
128 | 0,1842 21 3,28 0,02 56,1585 | 178 | 0,2621 37 6,70 0,10 | 39,1194
129 | 0,2040 24 3,54 0,02 |57,6271 | 179 | 0,3605 66 9,40 0,27 | 38,3511
130 | 0,2143 28 3,78 0,03 |56,6931 | 180 [ 0,1250 ] 200,00 0,05 0,6250
131 | 0,2564 32 5,12 0,04 | 50,0781 | 181 | 0,1250 1 200,00 0,05 0,6250
132 | 0,1833 2 1,50 0,00 |122,2000{ 182 | 0,3532 57 8,75 0,30 | 40,3657
133 | 0,1625 2 1,00 0,00 |162,5000| 183 | 0,3387 49 5,89 0,17 | 57,5042
134 | 0,1625 2 1,00 0,00 |162,5000| 184 | 0,2793 21 4,90 0,06 | 57,0000
135 | 0,1079 178 2,04 0,11 |52,8922 | 185 | 0,1250 | 200,00 | 0,07 [ 0,6250
136 | 0,1071 96 1,98 0,06 | 54,0909 | 186 [ 0,1250 1 200,00 | 0,07 | 0,6250
137 | 0,1248 536 2,63 0,44 47,4525 | 187 | 0,1250 l 200,00 0,07 0,6250
138 | 0,1370 663 2,62 0,54 52,2001 | 188 | 0,1195 191 5,27 0,19 | 22,6755
139 | 0,1343 761 2,92 0,69 |459932( 189 | 0,1374 335 4,23 0,29 | 32,4823
140 | 0,1432 826 2,97 0,76 | 48,2155 190 | 0,1336 515 4,62 0,52 28,9177
141 | 0,1352 793 2,86 0,70 | 47,2727 191 | 0,1345 178 4,19 0,13 32,1002
142 | 0,1399 699 249 0,54 56,1847 | 192 | 0,1392 174 3,91 0,14 35,6010
143 | 0,1265 425 2,26 0,30 559735 | 193 | 0,1789 19 8,84 0,01 20,2376
144 | 0,2646 1305 5,55 2,88 47,6757 | 194 | 0,0940 1017 38,39 0,30 2,4486
145 | 0,2665 1425 7,66 4,32 379110 f 195 | 00811 89 23,12 0,03 3,5078
146 | 0,2438 1164 5,45 2.51 44,7339 | 196 | 0,1129 469 3712 0,26 2,9931
147 0,0526 | 1,00 0,00 52,6000 | 197 0,1095 1216 55,86 0,37 1,9603
148 | 0,0526 l 1,00 0,00 52,6000 | 198 | 0,1311 240 49,15 0,14 2,6673
149 | 0,0526 1 1,00 0,00 52,6000 | 199 | 0,1550 375 53.31 0,31 2.9075
150 | 0,0526 | 1,00 0,00 52,6000 | 200 | 0,1145 248 9,21 0,14 12,4321

Tabela 55 - Fator de relagao entre os produtos (parte 2 de 4)
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Prod. | % Partic. [Nimero| Média [% Fatur.| Fator |Prod. [% Partic. [Nimero| Média [% Fatur.| Fator
Faturas | Faturas | Prod/Fat | Total | Relago Faturas | Faturas | Prod/Fat [ Total | Relagdo
201 | 0,1357 167 9,70 0,13 13,9897 | 251 | 0,1389 2 99,00 0,01 1,4030
202 | 1,0000 2 1273,00 | 0,01 0,7855 | 252 | 0,0903 136 9,88 0,04 9,1397
203 | 0,0850 166 18,31 0,06 4,6423 | 253 | 0,0953 656 12,40 0,33 7,6855
204 | 0,1762 3 24,00 0,00 7,3417 | 254 | 0,1029 449 90,40 0,13 1,1383
205 | 0,1356 371 42,08 0,28 3,2224 | 255 | 0,0918 252 15,85 0,08 5,7918
206 | 0,1010 181 28,08 0,07 3,5969 | 256 | 0,1099 435 16,31 0,16 6,7382
207 | 0,1037 878 33,75 0,32 3,0726 | 257 | 0,0918 437 15,27 0,18 6,0118
208 | 0,0787 49 10,59 0,02 74315 | 258 | 0,1104 626 14,48 0,28 7,6243
209 | 0,0086 35 8,74 0,01 11,2815 259 | 0,1073 750 13,72 0,38 7,8207
210 | 0,0894 123 13,12 0,05 6,8140 | 260 | 0,1106 300 9,38 0,17 11,7910
211 | 0,0839 231 1851 0,08 1L,1718 | 261 | 0,1251 563 12,04 0,42 10,3904
212 1 0,0947 177 28,53 0,06 3,3193 262 0,1300 259 8,96 0,21 14,5089
213 | 0,1751 119 34,88 0,43 5,0201 | 263 | 0,1192 163 7,96 0,13 14,9749
214 | 0,4544 1629 41,53 8,25 10,9415 | 264 | 0,239] 216 10,62 0,40 22,5141
215 | 0,1503 273 11,27 0,43 13,3363 | 265 | 0,1402 130 7,15 0,10 19,6084
216 | 0,1498 290 6,92 031 | 21,6474 | 266 | 0,1936 132 7,46 0,15 | 259517
217 | 0,1968 637 14,46 1,32 13,6100 | 267 | 0,2389 48 4,75 0,07 50,2947
218 | 0,1603 196 13,30 0,24 12,0526 | 268 | 0,2672 17 5,88 0,04 45,4422
219 | 0,1326 227 4,94 0,19 |26,8421 | 269 | 0,0954 299 11,50 0,11 8,2957
220 | 0,1271 222 4,89 0,18 | 259918 | 270 | 0,3147 17 3,52 0,02 | 89,4034
221 | 0,2032 426 32,50 1,22 6,2523 | 271 | 0,1044 95 11,28 0,03 9,2553
222 | 1,0000 1 500,00 0,01 2,0000 | 272 | 0,0911 771 15,65 0,44 5,8211
223 | 0,2425 136 13,65 0,38 | 17,7656 | 273 | 0,0882 719 14,64 0,29 6,0246
224 | 0,1192 25 6,68 0,03 17,8443 | 274 | 0,0854 164 14,29 0,08 5,9762
225 | 0,1635 17 11,94 0,01 13,6935 | 275 | 0,0821 278 13,87 0,12 5,9193
226 | 1,0000 I 4674,00 | 0,01 0,2139 | 276 | 0,0951 386 11,92 0,14 7,9782
227 | 1,0000 3 11417,33 0,06 0,0876 | 277 | 0,0868 730 27,85 0,33 3,1167
228 | 0,0894 657 10,83 0,43 8,2548 | 278 | 0,0946 | 1032 21,15 0,45 44728
229 | 0,0883 666 10,57 0,33 8,3538 | 279 | 0,0897 779 19,03 0,41 4,7136
230 | 0,0909 515 9,93 0,28 9,1541 | 280 | 0,1105 237 8,75 0,09 | 12,6286
231 | 0,1519 51 1579,01 | 0,05 0,0962 | 281 | 0,0925 727 11,01 0,27 8,4015
232 | 0,0830 30 1669,66 | 0,04 0,0497 | 282 | 0,1070 274 12,39 0,20 8,6360
233 | 0,0769 15 605,33 0,01 0,1270 | 283 | 0,0966 379 16,01 0,19 6,0337
234 | 0,0937 17 133,52 0,00 0,7018 | 284 | 0,0938 530 13,26 0,26 7,0739
235 | 0,1291 95 417,48 0,06 0,3092 | 285 | 0,0890 534 17,03 0,21 5,2261
236 | 0,1421 18 85,00 0,00 1,6718 | 286 | 0,1023 483 24,60 0,18 4,1585
237 | 0,1406 62 94,80 0,02 1,4831 | 287 | 0,0936 102 17,38 0,02 5,3855
238 | 0,1791 18 90,77 0,02 1,9731 | 288 | 0,2454 4 21,00 0,00 | 11,6857
239 | 0,1244 487 58,74 0,23 2,1178 | 289 | 0,0867 227 9,05 0,08 9,5801
240 | 0,1147 187 41,77 0,13 2,7460 | 290 [ 0,1660 53 28,54 0,04 5,8164
241 0,1028 222 14,51 0,11 7,0848 | 291 | 0,1325 90 18,28 0,06 7,2484
242 | 0,1073 224 8,09 0,10 | 13,2633 | 292 | 0,1419 223 10,14 0,20 | 13,9941
243 | 0,1235 99 4,97 0,06 | 24,8491 | 293 | 0,1001 275 14,77 0,06 6,7773
244 | 0,1327 172 4,17 0,12 |31,8225| 294 | 0,0717 4 21,00 0,00 3,4143
245 | 0,1604 186 12,33 0,17 13,0089 | 295 | 0,1392 6 14,00 0,00 90,9429
246 | 0,0955 199 6,77 0,06 | 14,1064 | 296 | 0,1108 | 1135 10,85 0,68 10,2120
247 | 0,1120 244 6,29 0,07 | 17,8060 | 297 | 0,1946 17 11.23 0,02 17,3286
248 | 0,1146 247 6,43 0,09 | 17,8227 | 298 | 0,1301 144 11,01 0,06 | 11,8165
249 | 0,1098 182 541 0,06 | 20,2957 | 299 | 0,1059 498 14,72 0,37 7,1943
250 | 0,0941 5 9,80 0,00 0.6020 | 300 | 0,1185 153 7,60 0,12 | 15,5921
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Prod. | % Partic. |Numero| Média |% Fatur.| Fator |Prod.|% Partic.[Namero| Média |% Fatur.] Fator

Faturas | Faturas | Prod/Fat [ Total | Relagdo Faturas | Faturas | Prod/Fat | Total | Relagdo
301 | 0,1194 669 9,79 0,79 | 12,1961 | 318 | 0,0940 693 13,42 0,36 7,0045
302 | 0,0972 309 7,56 0,18 | 12,8571 | 319 | 0,0928 271 9,09 0,17 ] 10,2090
303 | 0,1254 165 10,41 0,11 12,0461 | 320 | 0,1007 109 3,31 0,09 30,4230
304 | 0,0780 11 14,46 0,03 5,3942 | 321 | 0,1067 129 3,40 0,13 | 31,3824
305 | 0,0912 188 22,53 0,07 4,0479 | 322 | 0,1143 663 7,52 0,54 | 15,1995
306 | 0,0776 168 12,84 0,04 6,0436 | 323 | 0,1119 108 6,04 0,04 | 18,5265
307 | 0,0815 118 17,78 0,03 4,5838 | 324 | 0,1344 429 3,23 0,65 41,6099
308 | 0,0924 361 13,27 0,17 6,9631 325 | 0,1270 100 4,25 0,16 29,8824
309 | 0,0686 74 8,64 0,02 7,9398 | 326 | 0,0914 198 11,51 0,09 7,9409
310 | 0,0840 406 11,94 0,18 7,0352 | 327 | 0,1072 691 15,91 0,47 6,7379
311 | 0,0790 161 11,94 0,06 6,6164 | 328 | 0,1201 128 2,89 0,07 | 41,5571
312 | 0,0906 160 11,26 0,09 8,0462 | 329 | 0,2452 220 2,36 0,60 [103,8983
313 | 0,0851 207 10,80 0,14 7,8796 | 330 | 0,1125 137 2,78 0,13 40,4676
314 | 0,1569 337 7,68 0,38 20,4297 | 331 | 0,1555 276 2,46 0,38 63,2114
315 | 0,1556 197 6,13 0,21 25,3834 | 332 | 0,1230 241 4,94 0,16 24,8988
316 | 0,1890 346 7,42 0,49 2547171 333 | 0,1252 289 4,12 0,19 30,3883
317 | 0,1895 238 5;35 0,31 35,4206 | 334 | 0,0928 10 1,00 0,00 92,8000
N? de Faturas do més 13046 99,98

Tabela 55 - Fator de relagao entre os produtos (parte 4 de 4)

A titulo de mostrar alguns dos resultados obtidos no estudo de caso, a Tabela

56 apresenta a alocagao dos custos administrativos, em unidades monetarias, para

apenas trés produtos de familias distintas, para o método das UEPs e para o

método ABC, comparando-os.

Produto | Matéria | Custo Custo Custo Custo Custo | Diferen- | Difer.Abs.
-Prima | Transf. || Adm. Total Adm. Total ¢a % | x n°prod.

UEP UEP ABC ABC Total (%)
P1 3,069 2,097 1.673 6,739 0,7336 | 5,8996 | 87,54% | 150.342,0
P2 0,5613 | 1,0147 0,760 2,336 1,2121 | 2,7881 || 119,35% (714,3)
P3 0,0197 | 0,015 0,011 0,0457 | 0,00288 | 0,03758 | 82,23% | 48.296,6

Tabela 56 - Comparativo do custo final entre os sistemas de custeio UEP e ABC

Através deste exemplo real, € possivel constatar-se que o produto P2 esta

sendo subsidiado pelos produtos P1 e P3, que estao com seus custos aumentados.

Como ja foi dito anteriormente, esta discrepancia é devida a base de rateio utilizada

no método das UEPs: quantidade de UEPs por produto.
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Um maior nimero de direcionadores de custos poderia ter sido utilizado, mas
para o estudo em questdo, o foco central era encontrar uma forma adequada de

implantacao do método e analisar, a partir dai, os resultados obtidos.

5.4. CONSIDERAGOES SOBRE O SISTEMA DE COMBINAGAO
DOS METODOS PROPOSTO (CM) PARA
AMBIENTES COMPLEXOS DE FABRICAGAO

O método das UEPSs, além de permitir uma melhor compreensao da estrutura
produtiva da empresa, possibilita que se obtenha uma série de informagdes

adicionais especificas e localizadas para a tomada de deciséao.

Por sua vez, o método ABC promove informagdes semelhantes ao do método
das UEPs, mas para a area administrativa e de apoio a producao. Todas as
atividades/tarefas realizadas nestas areas sdo identificadas e compreendidas,
podendo serem estudadas para racionalizagdo ou até mesmo eliminacéo, devido a

nao agregarem, de forma direta, valor ao produtos vendidos.

5.4.1. Analise sobre o método das UEPs

Deve ser levado em consideragdo, para a valorizagdo dos materiais de
consumo especifico e geral que sejam conhecidos os fatores que podem vir a
distorcé-los, como diferentes datas de aquisicdo e de pagamento, valor dos
impostos e frete, a periodicidade de mudanga na tabela de pregos dos diversos

fornecedores, entre outros.

Dados de controle sobre os trabalhos realizados pela manutengéo (em geral
corretiva) nao foram encontrados, sendo o levantamento desses dados, por
experiéncia dos funcionarios, subjetivo. Esta inexisténcia de dados e freqliente na
maior parte das empresas nacionais, sejam elas micro, pequenas ou medias

empresas.
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A mao-de-obra direta (MOD), na sua maioria, pode ser considerada como
variavel, pois a empresa é bastante flexivel em sua movimentagdo: - quando um
funcionario ndo esta sendo utilizado em determinado Posto Operativo, ele é
realocado para outro. Em outras palavras, a ociosidade de um PO n&o chega,

necessariamente, a causar perda de valor da MOD.

Normalmente, a mao-de-obra indireta (MOI) pode ser considerada como fixa.
Isto porque as chefias acabam por “reservar’ determinada quantia de tempo para
cada PO. Ja a MOI de apoio, como os transportadores e conferentes, tem por
caracteristica de trabalho a flexibilidade, semelhante a MOD. Neste caso, poderiam
deixar de serem considerados como indiretos, passando a classificar-se como

funcionarios diretos.

Supervisores, engenheiros de producao e projeto, técnico de seguranga do
trabalho, almoxarife, comprador, gerente industrial entre outros, considerados méao-
de-obra indireta, alteram o rumo de seus afazeres conforme as necessidades do
momento, sendo improdutivo alocar suas atividades aos produtos, pelo método das
UEPs. A avaliagdo dos valores associados a essas fungbes indiretas sera feita

quando da implementagao do método ABC.

O método de avaliagédo utilizado para a determinagéao do envolvimento das
pessoas (diretas e indiretas) com os POs, pode ser considerado fragil, pois é

qualitativo, baseado na opiniao/experiéncia das pessoas.

A informacao sobre o prego dos equipamentos e suas respectivas vidas Uteis
é considerada subjetiva. E dificil encontrar no mercado, em certa quantidade,
equipamentos similares, a luz de comparar pregos. Quanto a vida util, depende
muito dos recursos da equipe de manutengao (pessoal e materiais), que atendem os
equipamentos. Grande parte dos equipamentos da empresa estudada nao sao
depreciaveis por obsolescéncia, mas mesmo em muito bom estado, qualquer que
seja o equipamento tera seu prego original reduzido. Separar o foto-indice item
depreciagao dos POs em fixos (por obsolescéncia) e variaveis (por utilizagao),
poderia proporcionar erro ainda maior. Ter-se-ia situagdo semelhante a alocagao da

MOI aos POs, ou seja, uma avaliagao qualitativa pouco consistente.
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Como foi dito, alguns foto-indices itens foram mensurados qualitativamente
(Unica forma possivel), mas esta atitude nao invalida o método das UEPs. No
maximo ter-se-a algumas das parcelas que compdem os foto-indices distorcidas, até
0 momento em que se possa obté-las de forma quantitativa, para entdo reavalia-las.
Seguramente é mais confidavel compreender-se o diferencial de erro incorrido em
cada parcela, do que obter um valor total unico, ndo podendo-se distinguir qual

parte corresponde a cada produto, ou componente.

O sistema de custeio baseado no método das UEPs, conjugado com o
principio do custeio por absorgdo, mostrou-se bastante adequado para a
identificagdo, compreensdo e mensuragdo dos custos do chao-de-fabrica que
efetivamente agregam valor aos produtos fabricados. Esse sistema também serve
para avaliar satisfatoriamente a produtividade, ndo s6 da fabrica, mas da empresa
como um todo, uma vez que identifica tanto as perdas por ineficiéncia da produgéo
quanto por ociosidade dos recursos disponiveis na empresa. Por isso, € uma

ferramenta gerencial poderosa para apoiar o processo de tomada de decisao.

5.4.2. Analise sobre o método ABC

Praticamente todo o trabalho na area administrativa foi baseado na opiniao
das pessoas em relagdo ao seu proprio trabalho e/ou ao trabalho de seus
subordinados. Pode-se dizer que os dados foram originados de bases,
fundamentalmente, qualitativas. Por isso, utilizar o principio de custeio por absorgao
para a implantagao do sistema, seria praticamente inviavel, e como tal foi utilizado o
principio do custeio total. A médio prazo, uma vez definidos os padrdes referenciais,

recomenda-se trabalhar com o principio de custeio por absorgéo.

As rotinas de trabalho dos setores administrativos podem sofrer variagdes ao
longo do tempo, decorrentes de mudancgas de tecnologia, eliminacao de atividades,
incorporagdo de outras e etc., bem como as atividades executadas pelos
funcionarios (dependem da rotina de trabalho, trabalhando conforme a tipologia e/ou
volume de itens produzidos e/ou vendidos). Desta forma, uma reavaliagao periodica

das atividades deve ser pratica corrente.
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Os dados monetarios devem ser atualizados periodicamente, em geral
mensalmente, o que implica em formalizar uma sistematica para sua obtengao de
forma padronizada, com base na relagdo custo-beneficio, devendo ser agil e
realizada logo ap6s o término do periodo. Assim, decisées podem ser tomadas com

base em informagdes fidedignas.

A identificacao do nivel de perdas sera realizada pela continua comparagéao
dos valores associados as atividades desenvolvidas, desde o periodo de

implantagdo do método até os diversos periodos posteriores.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

As mudangas ocorridas a nivel mercadolégico no Brasil, a luz de seu ingresso
na economia global (abertura do mercado), refletiram fortemente nas empresas
brasileiras, sejam elas produtivas, comerciais ou de servigos, que apressam-se em
otimizar suas atividades na busca da minimizagdo de suas perdas aliada,
principalmente, a uma melhor qualidade de seus produtos ou servicos a pregos

competitivos.

Para isso, a estrutura organizacional das empresas teve de ser repensada.
As técnicas japonesas de administragéo da produgao estao sendo as mais utilizadas
para promover a revolugao do ambiente empresarial e, em especial, do ambiente
fabril.

Neste contexto, os atuais indicadores econdmico-financeiros, em geral
caracterizados como a melhor forma de medigdo do sucesso ou fracasso das
empresas, nao conseguem mais responder as demandas de informes dos
tomadores de decisao, tanto a nivel operacional quanto administrativo. Os sistemas
de custeio tradicionais até entdo aplicados, mostraram-se inadequados a nova
realidade empresarial. Afinal, as empresas reformularam sua forma de trabalho e,

portanto, os sistemas de custeio devem ser adaptados.

A participagao dos custos fixos indiretos nos custos totais das empresas teve

um aumento significativo, principalmente devido as novas formas de organizacéo da



producdo. As técnicas de rateio foram aprimoradas, mas os métodos continuavam

sendo os mesmos da década de 20.

Novos métodos de alocagdo de custos surgiram, e entre eles destaca-se o
método das unidades de esforgo de produgéo, do custeio baseado em atividades,
da contabilidade da Teoria das Restricobes e dos principios da contabilidade

japonesa, focalizada no custo meta.

O que se percebe é que nenhum destes meétodos, utilizados em suas
concepgdes puras, pbéde atender satisfatoriamente a novas necessidades de

informacgao das empresas, impostas por um ambiente cada vez mais competitivo.

O método das unidades de esforgo de producao (UEPs) consegue avaliar
relativamente bem o chao-de-fabrica nas operagdes ditas de agregagao de valor ao
produto, sendo deficiente na alocagao das despesas da area administrativa e de

apoio a produgao.

Ja o método do custeio baseado em atividades, o ABC, esta direcionado para
identificar, satisfatoriamente, os custos indiretos fixos, vindo suprir as deficiéncias do

método das UEPs quando aplicados conjuntamente.

O Throughput Accounting e os principios da contabilidade japonesa estao
mais envolvidos em identificar as possiveis perdas ou melhorias ocorridas ao longo
dos processos, utilizaveis apés determinar-se o custo global da empresa e, na

sequliéncia, seu rateio aos produtos que os originaram.

Tudo isso mostrou que os métodos de custeio contemporaneos, quando
aplicados individualmente, ndo permitem informes satisfatérios para a presente

realidade das empresas brasileiras.

O sistema gerencial de custeio proposto neste trabalho de dissertagao
procura preencher a lacuna que se formou em decorréncia da mudanga no
gerenciamento das atividades da empresa e da necessidade sempre presente de

sua medicgao.



Neste estudo foram analisados e comparados os métodos do custo-padréo,
dos centros de custos, das unidades de esfor¢o de produgéo e do custeio baseado

em atividades, a luz da nova realidade empresarial: a nova competigéo global.

Entretanto, o simples estudo dos novos métodos de alocagao de custos é
insuficiente para atender as atuais necessidades de informagao das empresas. Mais
do que discutir-se onde os gastos foram incorridos, deve-se avaliar o que deveria ter
sido gasto. Em fungéao disto, a definicdo de um sistema de custeio implica na prévia
adocdo de um principio de custeio adequado, o qual devera separar os gastos
engajados daqueles que deveriam ter sido efetivamente engajados, isto &, dos
custos propriamente ditos. Os principios discutem a relevancia da separagao entre
gastos e custos, ou seja, do trabalho efetivo do trabalho ineficiente ou,
simplesmente, do nao trabalho (ociosodade gerada pela nao utilizagao dos recursos
disponiveis). Por tudo isso, € hoje em dia impositivo que as empresas passem a
utilizar o principio do custeio por absorgéo, deixando o emprego do principio do

custeio total apenas para atender as demandas do fisco.

Quanto aos métodos, propéem-se uma combinagdo conveniente dos
seguintes: custo-padrao para definir o valor dos recursos materiais, unidades de
esforgo de produgédo para identificar o custo de transformagao dos produtos, e o
custeio baseado em atividades para alocar aos produtos as despesas das atividades
que nao agregam, diretamente, valor aos produtos, em particular, as administrativas
e de apoio a produgdo. Chama-se a atengao ainda, que o ABC busca, mais do que
melhorar o rateio do custo aos produtos, avaliar e melhorar os processos de

produgao.

O sistema de custeio proposto nao visa apenas quantificar e alocar os custos
gerados na empresa para os produtos. Esta & apenas uma de suas saidas. Hoje em
dia, existe uma preocupagao constante dos empresarios quanto a eliminagao das
perdas, tanto a nivel industrial quanto administrativo. Para isso, precisam saber bem
avaliar seus processos. Neste sentido, o sistema proposto permite a obtengao
dessas informagées, preenchendo mais uma lacuna que os sistemas tradicionais

desconsideravam. Ainda outras informagdes de significativa relevancia podem ser



extraidas do sistema, como a medigao da capacidade produtiva, a identificacdo de

falhas no processo, entre outras.

O sistema de custeio proposto é original, tendo relevancia significativa nao sé
para custear os produtos vendidos mas, também, para assegurar tomadas de
decisdo rapidas e confiaveis para as empresas, em especial aquelas que n&o
conseguem mais extrair informes satisfatorios dos sistemas tradicionais de custeio,
ou seja, aquelas de ambiente fabril complexo, o que comprova a necessidade

premente nesta area.

De forma geral, a bibliografia estudada apresentou caréncia na diferenciagdo
entre métodos e principios de custeio, confundindo o método com o sistema de
custeio nas demonstragdes quantitativas. Destaca-se, aqui, mais uma vez, a
importancia de definir-se em primeira instancia o principio de custeio a ser utilizado,

para somente depois, entdo, adequar-se o método de aplicagdo ao principio.

Nao se pode dizer que o método ABC seja improprio de implementagédo na
area produtiva, mas como ele trabalha a nivel de atividades & menos contributivo
que o método das UEPs, o qual apresenta a vantagem de permitir andlise mais
detalhada do ambiente fabril, ja que trabalha a nivel das operagdes. Entretanto,
devido a estanqueidade das relagbes entre os foto-indices e a continua
transformacao do chéao-de-fabrica, reavaliagbes devem ser realizadas
periodicamente, aliadas a uma sistematica padronizada de atualizagdo das

operagodes e postos operativos.

No mesmo sentido, o método ABC tem a vantagem de atualizar
constantemente as bases de relagdo para os itens de despesa. Por outro lado, sua
operacionalizacdao & mais dispendiosa quando comparada ao método das UEPs, ja

que exige um acompanhamento mensal mais detalhado.

A aplicagao pratica do sistema de custeio proposto - CM, por combinag¢ao dos
meétodos, foi de suma importancia para sua validagao. Primeiro, direcionou-se o
trabalho na determinagao do principio de custeio a ser empregado, ja que a
empresa utilizava o principio do custeio total e passou-se a adotar o principio do

custeio por absorgao, visando ampliar as saidas permitidas pelo sistema, em
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especial, a identificacao das perdas. Manteve-se o método do custo-padrao para a
alocagao dos recursos materiais e o método das UEPs para a identificagdo dos
custos do chao-de-fabrica, sendo que na area administrativa e de apoio a produgéo,

foi implementado o método ABC, mostrando-se uma combinagéo consistente.

Importantes informagdes foram reveladas a empresa, a qual estava mais
ansiosa em identificar o binémio perdas e melhorias geradas nos processos, do que
simplesmente calcular o custo dos produtos vendidos. Esta postura gerencial revela-
se cada vez mais fundamental para a sobrevivéncia das empresas inseridas na

nova competi¢cao global.

Pode-se dizer que o sistema de custeio proposto - CM - neste trabalho de
dissertagdo, propicia obter a curto prazo um melhor rateio das despesas fixas
indiretas, sendo que a médio e longo prazos permite avaliar o processo produtivo
quanto a sua eficiéncia e eficacia, e por expoente, indentificar as perdas ocorridas

na empresa, tanto na area produtiva quanto administrativa (toda a organizagao).

6.2 RECOMENDAGOES

O estudo de caso proporcionou um maior entendimento dos métodos de
custos, especialmente para o método das UEPs e ABC, bem como das dificuldades
praticas envolvidas quando da implementagdo do sistema proposto. A validagao
detalhada dos processos nao foi executada, pois fugia do escopo geral deste
trabalho. Desta forma, recomenda-se aplicagdes completas em empresas de
diversos ramos de atividades, objetivando identificar as particularidades praticas

durante a implementacéo e operacionalizagéo do sistema proposto.

A maxima do método das UEPs é quanto a constancia entre os foto-indices
(potenciais produtivos). No entanto, a sistematica proposta necessita que outras
duas relagées se mantenham constantes: entre foto-indices fixos e variaveis e entre

o nivel de custos e perdas. Sugere-se, entdo, que promovam-se estudos de casos
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para a verificagao destas relagbes, viabilizando a provavel validagdo de suas

constancias.

E muito importante que se determine indicadores de qualidade e
produtividade para o acompanhamento dos procedimentos de melhoria das
empresas, que devem ser desenvolvidos como extensdo operacional do sistema

proposto.

Este trabalho de dissertagdo focalizou-se no ambiente de empresas
estritamente do ramo de atividade industrial. Na continuidade, faz-se oportuna uma

discussao a respeito de sua aplicabilidade em empresas comerciais e de servicos.

Considerando-se que o calculo dos custos dos produtos vendidos é apenas
uma das saidas do sistema proposto, recomenda-se estender este estudo para
outros informes como o calculo das capacidades de produgédo, o planejamento da

producgéo e a analise dos indices de desempenho, entre outros.

A nao verificagao do custo dos materiais pode ter distorcido os resultados
finais referente ao custo dos produtos vendidos. Recomenda-se que seja validado
também o método do custo-padréo para a alocagao dos recursos materiais aos
produtos, pois o método das UEPs e ABC consideram a matéria-prima,
simplesmente, como objeto de trabalho, estando correto para a alocagéo dos custos
gerados dentro da empresa, mas insuficiente para a determinagdo dos custos

globais aos produtos.

A partir deste trabalho de dissertagdo, muitos outros trabalhos de pesquisa
podem ser estabelecidos, objetivando aprofundar e aprimorar o que foi estudado,
como por exemplo, a padronizagdo/normatizagdo das atividades rotineiras

administrativas e de apoio a produgéao, na busca de suas otimizagées.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO PADRAO

QUESTIONARIO PARA OS SETORES ADMINISTRATIVOS

Estamos iniciando analise dos custos gerados pelos diversos setores
administrativos, para melhor percebermos o custo total dos produtos. Solicitamos
entdo, a colaboracéo de todos para que respondam as seguintes questoes:

1. Qual a area média em m* (metros quadrados) do setor?
2. Qual a quantidade no setor de:

- maquinas de escrever elétricas

- maquinas de escrever manuais

- terminais de video

- impressoras

- armarios

- escrivaninhas

- cadeiras

- maquinas de calcular de mesa

- computadores (discrimine modelo/tipo)

- aparelhos de ar condicionado

- aparelhos telefénicos

- outros
3. Que tipo de material de expediente impresso é utilizado? E qual & o seu consumo

medio mensal?
4. O setor recebe periddicos (livros, revistas)? Enumere.
5. Ha necessidade de deslocamento de pessoal para viagens? Qual & o valor médio

mensal?
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ANEXO 2

MAPA DE ATIVIDADES POR FUNCIONARIO

Atividades

Funciona| 1 . 3 4 5 6 7 8 | Outra Total Outra
-rio espec. | Empresa | Empresa

A

B

Obs.: Trabalhar com coeficientes ou relagao percentual.

Exemplo:

e Func. A: - 80% do tempo para a empresa (40/50);

- 20% do tempo para outras empresas (10/50).
e 25% do tempo da empresa na atividade 1 (10/40).
e 5% do tempo da empresa na atividade 2 (2/40).

o Etc.
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ANEXO 3

MAPA DE ATIVIDADES POR ITEM DE DESPESA

Atividades

Item de 1 2 3 4 5 6 7 8 Outra Total Outra
Despesa espec. Empresa | Empresa

Telefonia

Xerox

Mat.Exped

Manut. CPD

Viagens

Catalogos

Propaganda

Brindes

Combustivel

Publicagdes

Periédicos

Mat.Imobiliz.

Obs.: Trabalhar com coeficientes ou relagao percentual (vide exemplo do
Anexo 2).
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