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RESUMO

O segmento industrial de fabricacdo de embalagens plasticas, como a maioria
dos demais protagonistas da economia nacional, vem se deparando com
significativas transformagcées no mundo dos negdcios. As empresas vém atuando
em mercados cada vez mais globalizados e competitivos, com precos de insumos
cotados em moeda internacional e, a partir da segunda metade da década de 90,
quando de fato se consolidou a estabilidade econémica com o Plano Real, estao
sendo levadas a buscar informacdes sobre métodos de custeio adequados ao
contexto da realidade que se apresenta, em razao da inversao da representatividade
dos recursos que sao consumidos dentro da sua estrutura de custos.

Dessa forma, as empresas de embalagens plasticas buscam otimizar os
recursos como forma de garantir a competitividade e a permanéncia ativa no
mercado.

Este estudo propdée uma metodologia para implantacdo de um Sistema de
Custeio Baseado em Atividades (ABC), o qual se constitui em ferramenta a ser
usada na busca de um aprimoramento em controlar 0os recursos consumidos e no
aperfeicoamento continuo dos processos desenvolvidos na empresa, assim como
para obtengéo de informagdes relevantes a tomada de decisdes.

Atingir esses resultados pressupde compreender o delineamento dos
processos existentes, as atividades que sao desenvolvidas e a dindmica dos custos
ocorridos.

Com o objetivo de avaliar a metodologia proposta, é desenvolvida uma
aplicagdo em uma industria de embalagens plasticas, localizada na cidade de Caxias
do Sul — RS.



ABSTRACT

The segment of industrial fabrication of plastic packaging, as most of the other
protagonists of national economy, has been facing significant transformations in the
business world. The companies has been acting in more and more competitive and
globalized markets, with input prices in international currency, and, from the second
half of the 1990s, when the economic stability brought by Plano Real was really
consolidated, are being led to look for information on methods of defrayal/costs more
appropriate to the context of the presented reality, because of the inversion of the
importance of the resources consumed within the cost structure.

Therefore, the plastic packaging companies try to spend their resources more
efficiently as a way of guarantee their competitiveness and active stability in the
market.

This study proposes a methodology for the implementation of an Activity
Based Costing system (ABC), which is a tool to be used in the search of an
improvement in controlling the resources consumed by the company, in the
continuous improvement of the processes developed in the company, as well as in
the obtaining of relevant information for the making of decisions.

To achieve these results, it is necessary to understand the outlining of the
existing processes, the activities being developed, and the dynamics of the incurred
costs.

Aiming to evaluate the proposed methodology, an application is carried out in
a plastic packaging factory, in Caxias do Sul — RS, to validate the trustworthiness of
the Activity Based Costing System (ABC).
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INTRODUCAO

As organizagdes caracterizam-se por adotar sistemas de gestdo nem sempre
condizentes com as necessidades implicitas a resolugcdo de multiplos problemas
organizacionais. Acostumadas a trabalharem dentro de uma economia altamente
inflacionaria, o foco de preocupacdao das empresas estava mais voltado para a
especulacao financeira, com vistas a redugcao das perdas do poder aquisitivo dos
recebiveis, do que com os custos de produtos fabricados e de servigos prestados.

A estabilizacdo do valor da moeda, ocorrida no Brasil a partir de 1994, em
conjunto com os efeitos advindos da abertura econdmica, trouxe as empresas
brasileiras um cenario de aumento da concorréncia, que vem provocando profundas
transformacdes em seus sistemas de producdo, comercializacdao e administracéo,

tornando-os mais complexos.

Esta complexidade do ambiente, no qual as organizagdes estdo inseridas,
provoca uma necessidade crescente por informag¢des cada vez mais acuradas para

a tomada de decisdes mais precisas.

A fim de superar suas deficiéncias e obter maior resultado diante das
transformacdées que o mercado contempordneo vem apresentando, ndo s6 é
necessario, como imprescindivel que as empresas pratiguem uma forma de gestao
balizada em informacdes extraidas de bases de dados trabalhadas com maior rigor
quanto a sua real utilizacdo e destinacdo. Isto propicia que gestores implementem
planos de acdes que lhes garantam competitividade e permanéncia frente a seus

concorrentes.

Compreender que uma empresa € um conjunto de processos voltados para
0s produtos, que sdo os objetos de custos praticados, € que 0s processos podem
ser gerenciados com maior eficiéncia, através da reducdo de seus custos, seja
através da eliminacdo de desperdicios, ou otimizacdo no uso dos recursos, € um
primeiro e importante passo para obter aumento de competitividade e melhoria no
desempenho da organizacao.
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Com a evolucao tecnoldgica, presenciamos uma crescente flexibilizagdo dos
sistemas de producao e, também, uma acentuada reducdo dos ciclos de vida dos
produtos, fazendo com que os chamados sistemas tradicionais de custeio venham
perdendo sua eficacia, fomentando assim, a utilizacao de sistemas de custeio mais

modernos, que oferecem meios de se obter quantificagdes mais precisas.

A importancia e a necessidade de melhor conhecer os custos crescem a
medida que a concorréncia aumenta, e o desenvolvimento tecnoldgico avanca. Com
isso, a questao da determinagédo dos custos de produtos e de servigos, os esforcos
para reduzi-los, e a melhoria continua nos processos de tomada de decisdes, a fim
de tornar a empresa mais competitiva, sdo atitudes que se impdem para as

empresas em geral, independentemente de seu faturamento.

Para melhorar questbées como preco e concorréncia e gerir seu negocio com
maior eficacia, muitas empresas brasileiras iniciaram um trabalho de reducao de
custos, a medida que estes assumem um papel relevante na formacado da margem
de ganho, e na grande maioria dos casos, 0 preco € determinado pelo mercado.
Portanto, muitas empresas foram levadas a rever suas politicas de precos,
emergindo a necessidade de custear corretamente produtos e servicos. Desta
maneira, através de uma boa gestao de custos, as empresas conseguirdo melhorar

seus resultados.

A contabilidade de custos tradicional da énfase ao custo da mao de obra
direta com a mesma relevancia que ao custo da matéria-prima. O constante avanco
tecnologico resultou na reducdo do uso da mao de obra direta. Este fator de
producdo, na contabilidade de custos tradicional, é usado como base de rateio para
a distribuicdo dos chamados custos indiretos de fabricacdo. Atualmente tém
emergido, no contexto tedrico da gestdo das finangas corporativas, uma série de
formulagdes para criar modalidades flexiveis e abrangentes de operacionalizar as
questbes referentes a triangulacdo entre o consumo de recursos, as atividades
consumidoras desses recursos € o custo final dos produtos fabricados e dos

servicos prestados.
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A sistematica de custeamento com base em atividades difere dos métodos
tradicionais, particularmente do sistema de Custeio por Absorcao, por utilizar a
técnica de rastreamento para identificar a relacao causal do custo, tentando evitar o
caminho da subjetividade na apropriacdo dos custos indiretos aos produtos. Nesse
sentido, surge a necessidade de se promover estudos para verificar os fatores que
causam os custos das atividades e como estas atividades sdo direcionadas aos

objetos de custos.

Este estudo de caso apresenta como proposta a aplicacdo de um Sistema de
Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing — ABC) na industria de
embalagens plasticas para que, através da quantificacdo dos recursos consumidos
pelas atividades executadas e atribuicdo dos custos dessas atividades aos objetos
de custos, a empresa “Y” tenha condi¢cdes de qualificar sua gestdo de custos,
comparativamente as informacdes geradas através do sistema tradicional de custos

vigentes.

Com esta sistematica de custeio, baseada na identificacdo dos fatores que
direcionam os custos de recursos consumidos pelas atividades, e destas para a
fabricacdo dos produtos baseada na classificagdo de atividades, estabelece-se a
possibilidade de avaliar numa etapa posterior a este trabalho, quais as atividades
que agregam valor a empresa € quais nao e, por conseguinte, o nivel de

desempenho de cada célula funcional de toda a empresa.

Este documento apresenta, no primeiro capitulo, a situacao problematica e no
segundo capitulo, a justificativa para a realizacdo da mesma. No terceiro capitulo,
sao descritos o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho. A descricdo da
metodologia do Sistema de Custeio ABC encontra-se descrito no quarto capitulo. O
referencial tedrico esta descrito no quinto capitulo. A caracterizagcdo da empresa e a
analise do sistema de custos vigente na empresa, estdo descritas no sexto e no
sétimo capitulo. No oitavo capitulo, é descrito o desenvolvimento do Sistema de
Custeio Baseado em Atividades (ABC) para uma industria de embalagens plasticas.
No capitulo nono, encontra-se descrito a identificacdo dos direcionadores de
recursos e de atividades. A composicao dos custos dos produtos esta apresentada
no décimo capitulo. No décimo primeiro capitulo é feita a comparacdo entre o
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Custeio ABC e os custos calculados pela empresa. Por fim, as conclusées do estudo
realizado e as recomendacées feitas a empresa estao descritas na sequéncia.

A empresa analisada foi referenciada ao longo deste estudo de caso como,

empresa “Y” ou, simplesmente, empresa.



1 SITUACAO PROBLEMATICA

O segmento de embalagens plasticas, assim como alguns outros segmentos
cuja cadeia produtiva se estende ao uso de matérias-prima derivadas do petréleo,
encontra uma dificuldade adicional que € a indexacao de precos das mesmas a um
padrao monetario internacional. Sem poder de barganha, pouco resta a fazer sendo
aceitar a evolucao dos precos, que é, na sua esséncia, ditatorial. Por outro lado, o
crescimento do parque industrial de maquinas e equipamentos de fabricacdo
nacional e a demanda por embalagens de maior praticidade de uso e de menor
custo, em substituicido ao papel e papelao, propiciaram uma expansao da oferta
desse tipo de embalagem.

O aumento da concorréncia por precos entre os fabricantes de embalagens
plasticas vem exigindo a ado¢ao de uma politica orientada para a gestao de reducao
de custos e, neste caso, dos custos de processo e com manutengdo de padrdes de
qualidade compativel com os dos concorrentes. Isto traz consigo a necessidade de
tomada de decisbes, com relacdo a investimentos em ativos de capital e processo
de fabricagdo, com vistas a obtencdo de um nivel adequado de produtividade.
Segundo Nakagawa (2001,p.17), “O objetivo de tais decisbes deve ser atingir
padroes de preco, qualidade e prazo de entrega, competitivos com os padrdes
vigentes nos mercados atingidos pela empresa”.

O mercado consumidor, por sua vez, é assediado por um grande nimero de
fornecedores, fazendo disso um instrumento para condicionar os precos abaixo
daquele que deveria ser praticado, quando consegue considerar os aumentos de

precos dos insumos basicos nos precos condicionados.

Para sobreviverem competitivas, as empresas necessitam aplicar
metodologias e técnicas aperfeicoadas na obtencao das informacdes necessarias a
quantificagdo dos recursos consumidos. Dentre essas técnicas, esta o controle de
custos.
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O processo de agilizar a fabricacdo e a acuracia no controle de custos vém ao
encontro das novas teorias de gestdo de custos, pois os custos diretos (matéria-
prima e mao-de-obra), que antes representavam dois tergos, ou mais, dos custos do
produto final, correspondem hoje, na maioria dos casos, a um percentual menor em
funcdo do aumento dos custos indiretos, em especial dos custos pelo uso de ativos
fixos e diminuicdo da forca de trabalho humana, substituida pela automacao
industrial.

De acordo com Ching (2001, p.18), “O custo da mao-de-obra direta diminuiu
drasticamente e deve estar ao redor de 15%. Em direcao oposta, os custos indiretos
(overhead), incluindo ai os custos de tecnologia (automacdo nas fabricas e
escritérios) tém crescido”.

Outra maneira de se atingir a competitividade é através da economia de
escala. Segundo Porter (1986, p.25), “Economias de escala referem-se aos declinios
nos custos unitarios de um produto (ou operacao ou fungdo que entra na producao
de um produto), a medida que o volume absoluto por periodo aumenta”. Porter
(1998, p.62), cita ainda que:

“Os custos de uma atividade de valor estdo normalmente sujeitos a
economias ou deseconomias de escala. As economias de escala surgem da
habilidade para executar atividades de formas diferentes e mais eficientes,
em um volume maior, ou da habilidade para amortizar o custo de intangiveis
como publicidade e P&D sobre um maior volume de vendas”.

Em complementacdo, Nakagawa (2001,p.14) argumenta sobre a rapida
deterioragdo da margem de lucro que vem ocorrendo em quase todos o0s setores
industriais, comerciais e de servicos, devido a reducao do ciclo de vida dos produtos,
a proliferacao de linhas de produtos e servicos, a competicao entre as empresas em
nivel global, e a explosao tecnolégica. Neste contexto, a economia de escopo ganha
importancia adicional a economia de escala. A compreensao dos tempos de projeto,
de producéo, de entrega dos produtos e servicos e a reducao de custos, através do
uso eficiente e eficaz dos recursos, tém sido a resposta dada pelas empresas para

essas transformagdes.
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A evolucéo da capacidade produtiva esta levando as empresas a substituirem
a mao-de-obra por maquinas, sendo que estas maquinas demandam menor nimero
de pessoas para opera-las. De outra forma, a empresa também necessita de
pessoas que cumpram as tarefas administrativas, com o objetivo de obter um bom
funcionamento. Isto leva a uma preocupacao com a eficiéncia e eficacia dos custos
indiretos, na medida em que estes tendem a crescer com a modernizagao

tecnoldgica das industrias.

Outro fator que contribuiu para aumentar o interesse em conhecer melhor os
custos indiretos foi a mudanga de comportamento dos consumidores, que passaram
a exigir produtos mais personalizados, ou seja, produtos que satisfizessem as suas
necessidades pessoais, resultando em um maior interesse, por parte dos
fabricantes, em produzir artigos diferenciados, que atendam a expectativa do cliente
e ao mesmo tempo que o produto fosse ofertado por um preco que o cliente

pudesse pagar.

A composicao dos fatores de producado na industria de transformacéao foi
alterada de forma significativa pela evolugcdo tecnologica, tornando mais
problematico a correta atribuicdo dos custos indiretos de fabricacdo aos produtos,
servicos e clientes. Como os custos diretos sdo considerados de facil alocacao,
fazem com que o Custeio ABC passe a exercer um importante papel na apropriagao
dos custos indiretos. Segundo Leone (2000, p.257)

“O critério ABC aloca os custos e as despesas indiretas as atividades. As
bases de rateio, em todos os critérios de custeamento, tém a mesma
natureza. Elas devem representar o uso que as atividades e os centros de
responsabilidade fazem dos recursos indiretos ou comuns”.

O Sistema de Custeio ABC nado descarta totalmente o uso do critério de
“rateio”, mas a sua essencialidade esta em rastrear o consumo dos recursos.
Justifica-se isto por ndo ser este um sistema de acumulagdo de custos com fins
contabeis (Nakagawa 2001, p.28). Um dos pressupostos basicos do Custeio ABC é
que os recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades e nao pelos
produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como consequéncia do
desenvolvimento das atividades por eles requeridas.
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O Sistema de Custeio ABC nao apropria os custos indiretos por taxas
globalizadas, mas faz uso de direcionadores de custos e de atividades para, além de
mensurar, com um grau maior de exatidao os gastos com cada uma das atividades
executadas, também quantificar quanto cada produto consome dessas atividades ao
ser fabricado. Esse método também instrumentaliza os gestores para tomarem
decisbes que priorizem as atividades que agregam valor para o cliente e contemple

o melhor resultado para a empresa.

A empresa “Y” executa seu planejamento de curto prazo através do
orcamento anual de gastos, identificando a acumulacao de seus custos através do
sistema de custeio por absorcédo, rateio dos custos indiretos e atribuicdo de uma taxa
de overhead e de lucratividade para formacao do preco de venda. Sdo usadas as
mesmas nomenclaturas do plano de contas da contabilidade financeira para
acumulacao de gastos as diversas areas/setores que compde a estrutura funcional
da empresa. Com isso, os custos ndo quantificados de forma direta em cada
unidade de produto fabricado, mas originados pelo consumo dos recursos
necessarios ao desenvolvimento das diversas atividades, sdo acumulados em
rubricas de custos e distribuidos por centro de custos. Através do uso da técnica de
rateio, algumas bases tais como méo de obra direta, horas de funcionamento de
maquina etc., sdo escolhidas para que se processe a alocacao desses custos aos
produtos.

Devido a baixa lucratividade que a empresa “Y” vem obtendo, emerge uma
linha de incerteza acerca da plena recuperacao dos custos através dos precos que
estdo sendo praticados, ou seja, a expectativa de lucratividade esperada, que é
colocada na formacgao dos prec¢os, nao esta sendo alcancada de forma plena.

Diante da dificuldade em responder a essa incerteza através do sistema de
custos vigente na empresa “Y”, e tendo como hipdétese que o Sistema de Custeio
ABC (Activity Based Costing) fornece informagdes acuradas sobre a atribuicdo de
custos, esta pesquisa procura demonstrar que o método de custeio baseado em
atividades (ABC) é uma ferramenta que traz maior eficacia a gestao de custos em
uma industria de embalagens plasticas, comparativamente ao Sistema de Custeio
por Absorcao.
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2 JUSTIFICATIVA

Com o desenvolvimento tecnoldégico e o aumento da complexidade dos
sistemas de producédo que ocorreram em muitas industrias, os custos indiretos vém
aumentando de forma continua, tanto em valores absolutos quanto em termos

relativos, comparativamente aos custos diretos.

Por outro lado, os efeitos da tecnologia da informacéo propiciaram uma
expansao das areas de negécios das empresas traduzida pelo termo globalizacao.
Este € um processo irreversivel da economia e que as empresas nao podem
desconsiderar, na medida em que a mesma aumentou significativamente o nivel de
concorréncia entre grande parte das empresas dos trés setores da economia. A
partir dai, a competitividade e a produtividade assumiram um papel relevante no
processo de permanéncia dessas empresas no mercado nacional e internacional.
Estes fatores levam as empresas a buscar formas de apuracdo de seus custos que
eliminem possiveis distorcées entre produtos e, conseqientemente, sejam mais

confiaveis. Segundo Nakagawa (2001, p.32),

“Independentemente de se automatizar e/ou robotizar as atividades de
producgao, vendas, transportes, distribuicdo e as de apoio e suporte, havera
sempre oportunidades para a introducdo de melhorias de produtos e de
processos como o kayzen (continuo aperfeicoamento) e eliminacdo de
todas as formas de desperdicios”.

Como resultado do aumento da competitividade, tanto do mercado interno
quanto do mercado externo, a empresa que oferecer melhores condi¢cbes tendera a
ocupar um lugar preferencial junto a sua clientela. Entretanto, para que os objetivos
sejam alcancados, é de fundamental importancia que o controle dos processos de
industrializagdo e comercializacdo forneca informacgdes integradas de custos dos
produtos, dos processos e dos servigcos. De acordo com Borenstein (2002, p.221), “E
facil constatar que os principais motivos para a instalagéo de Sistemas Integrados de

Gestao sao, fundamentalmente, estratégicos”.

Segundo a abordagem do sistema de custeio ABC, sdo os direcionadores de

custos, também chamados de direcionadores de recursos, que dao origem as
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atividades. Portanto, determinar corretamente os direcionadores é essencial, pois
dependendo da classe de agregacao das atividades analisadas, se identificam os
direcionadores positivos e negativos. Os direcionadores positivos resultam em lucro
e um direcionador negativo resulta em retrabalhos e lucros reduzidos. Assim, se a
empresa consegue identificar os direcionadores que criam as atividades que nao
agregam valor ao produto, estara se determinando a fonte geradora de desperdicio
(Brimson, 1996).

A relevancia do tema se acentua diante da crescente participacdo dos custos
indiretos na composicdo de custos das empresas, em razao do elevado indice de

automacao que se tem verificado nos ultimos anos.

Outro aspecto diz respeito a questdo de se poder melhor avaliar as atividades
gue consomem recursos e, principalmente, como ponderar os fatores que afetam os
custos indiretos, que impactam cada um dos produtos fabricados. A correta
atribuicao desses custos podera contribuir para que a empresa “Y” possa fazer uma
melhor avaliagdo do resultado de cada tipo de produto que fabrica.

Outro fator de extrema importancia é a necessidade que a empresa enfrenta
na questao da submissdo ao mercado quando da fixacdo dos precos de venda, o
que encaminha o problema para a alternativa de reducdo de custos através da
identificacdo de atividades que ndo agregam valor aos produtos nem aos clientes, o
que deve proporcionar ao gestor responsavel pelo cumprimento das metas
orcamentarias, melhores condi¢cées de avaliar a rentabilidade e a oportunidade de
continuar a fabricar determinado tipo de produto, seguindo a configuracao técnica e

esforgo comercial vigentes.

Dentro dos diversos conceitos de administracdo da producdo e da
compreensao dos custos, este estudo de caso busca desenvolver um Sistema de
Custeio ABC que gere informagdes mais precisas para a tomada de decisdes e que
possa ser usado como suporte a gestdo estratégica de custos nas empresas do
segmento de embalagens plasticas, constituindo-se como uma ferramenta de uso
adicional as diferentes formas de visao e de gestao de negocios.
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Espera-se que através da andlise das atividades sejam identificados atributos
que poderao contribuir com detalhes importantes antes obscuros nos numeros

gerados pelos sistemas tradicionais de custos.

Justifica-se esta pesquisa como um estudo de caso embasado no
conhecimento cientifico disponivel sobre o Sistema de Custeio ABC e a gestao
estratégica de custos, com adaptacdo e adequacao dos conceitos pertinentes ao
sistema, a realidade do segmento industrial de embalagens plasticas.

Desta forma, a implantagdo do sistema de custeio proposto busca oferecer
subsidios para a obtencao de resultados mais acurados, a ser obtido através da
avaliacado e acgdes junto ao processo produtivo de embalagens plasticas e as
informacdes geradas, no sentido de torna-las uteis na tomada de decisdes.
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3 OBJETIVOS

O escopo de um projeto € uma definicdo importante e necesséria |
demarcar a abrangéncia do mesmo. De acordo com Ching (2001, p.87), “a menos
que o0 escopo seja claramente definido e delimitado, a andlise pode continuar
indefinidamente, nao ter fim”. Assim, o presente estudo de caso tera os objetivos que
estao descritos na seqliéncia.

3.1 Geral

Desenvolver um Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC), que seja
eficiente e contribua para melhorar a apuracao do resultado global de uma empresa
do setor de embalagens plasticas, através de uma melhor atribuicdo de custos aos

produtos.

3.2 Especificos

Descrever os processos de producdo e identificar as atividades relevantes
desenvolvidas em cada um dos processos executados na empresa;

Identificar e definir os direcionadores de recursos para atribuir os custos

indiretos as atividades realizadas;

Identificar e definir os direcionadores de atividades para atribuir os custos das
atividades desenvolvidas aos produtos fabricados pela empresa;

Investigar se o sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC) contribuira
para aprimorar a sistematica de apuracdo de custos, gerando informagdes mais
acuradas para melhorar o processo de tomada de decisdo na empresa.



4 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo da fundamentacgao teérica acerca do sistema de Custeio Baseado
em Atividades (ABC), o qual se constitui em uma nova metodologia de apuracéo e
distribuicdo de custos, € especificar sua consisténcia para aplica-lo ao estudo de
caso proposto na presente pesquisa. Em um primeiro momento, referencia-se alguns
conceitos basicos que estao fortemente ligados a apuracao de custos, a importancia
de que se reveste o sistema, bem como a metodologia para sua implantacdo. Na
sequéncia, dentro da concepcado do sistema ABC, discorre-se sobre os elos de
ligacao entre os recursos consumidos pela empresa e os produtos por ela fabricados
que sao os direcionadores. Por fim, os conceitos de cadeia de valor e
posicionamento estratégico sdo abordados como aspectos relacionados a Gestao de
Custos.

4.1 Gasto, Custo e Despesa

As conceituacdes de gasto, custo e despesa tornam-se oportunas em razao
de que as definicbes ndo sdo homogéneas na literatura técnica. Sao elas:

Gasto! — “E o valor dos insumos adquiridos pela empresa,
independentemente de terem sido utilizados ou n&o. N&o é sin6nimo de
desembolso, que é o ato do pagamento e que pode ocorrer em momento diferente
do gasto”. (Bornia, 2002, p.39)

Custo — “E o gasto relativo a bem ou servico utilizado na producéo de outros

bens ou servigos”. (Martins, 2001, p.25)

1 Aqui, o conceito dado por MARTINS (2001) & palavra gasto deve ser entendido como o conjunto de
recursos efetivamente aplicados na obtencéo de produtos ou servigcos destinados a venda. Também é
importante salientar que a interpretacdo desse conceito ndao deve desconsiderar a quantificacdo de
custos econdmicos incorridos, tal como depreciacdo e custos de oportunidade (receita alternativa
desprezada) etc.
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Despesa — “E o valor dos insumos consumidos com o funcionamento da

empresa e nao identificados com a fabricagdo”. (Bornia, 2002, p.40)

As despesas se diferenciam dos custos pelo fato de estarem relacionadas
com a administragdo da empresa. Esta diferenciacdo € importante apenas para
efeitos de contabilidade financeira, na medida em que os custos sao incorporados
aos produtos ao passo que as despesas sao lancadas em contas de resultado do
exercicio. Entretanto, dentro da sistematica que usa a atividade como referencial
para acumulacéo de custos, essa separacao nao apresenta importancia significativa.
No estagio inicial, esses valores mantém uma vinculacdo apenas com 0 exercicio
social da empresa, ou seja, sdo valores disponibilizados na empresa em um certo
periodo. Porém, nada impede que algum desses valores venha a oferecer condi¢des
de rastreabilidade possibilitada pelo uso de direcionadores.

Com relagédo ao volume de atividade em uma unidade de tempo, os custos
sao classificados em fixos e variaveis. Para Hansen e Mowen (2001, p.87),

“Um custo que ndo muda com mudanga na execugdo da atividade é um
custo fixo. Por outro lado, um custo variavel aumenta no total com um
aumento na execucdo da atividade. A definicdo de um custo em fixo e
varidvel é subjacente ao relacionamento desse custo com uma medida de
produgéo ou um direcionador”.

Dessa forma, para entender a variabilidade de um custo é necessario
identificar as atividades subjacentes a esse custo e os direcionadores associados
que propiciam as condicdes de medicdo da capacidade de execucdo de uma
atividade.

Esses autores ressaltam que os direcionadores relacionados com a
complexidade tém estado em evidéncia, pois quanto mais complexo for uma
atividade, ou um servigo agregado a um produto, ou cliente, mais recursos seréao
demandados em sua execucao.
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4.2 Objeto de custo

Refere-se ao objetivo final do custeio baseado em atividades: custeio dos
produtos, dos servicos ou custeio dos clientes.

4.3 Sistemas tradicionais de Custeio

As empresas estdo deixando de usar sistemas de custos considerados
tradicionais, por induzirem o administrador a tomar decisées equivocadas, visto que
o tratamento dado aos custos indiretos, para incorpora-los aos objetos de custo, sdo
baseados em taxas de rateio que tomam por base medidas de volume de méo-de-
obra, de materiais ou de horas-maquina. Ha que se considerar que esses sistemas
foram concebidos com o objetivo de contemplar os custos indiretos na avaliacdo de
estoques.

A obsolescéncia dos sistemas tradicionais esta sendo ocasionada,
principalmente, pelo aumento da participacdo dos custos indiretos no custo total das

empresas, como consequiéncia do avango tecnoldgico vivenciado a cada novo dia.

A alocacéo tradicional dos custos indiretos para os objetos de custo como
uma percentagem da mao-de-obra direta, estimulou por muito tempo que se
produzissem lotes maiores, com altos niveis de estoques, aquisicido de
equipamentos com maior velocidade de producao, mas menos flexiveis e aumento
de custos pelo uso de maior espago para armazenagem. A seguir sdo conceituados

esses sistemas de custeio.

4.3.1 Sistema de Custeio por Absorcao

Custeio por absorcao (ou custeio total ou custeio integral ou custeio global) —
utiliza a apropriacdo de todos os custos, diretos e indiretos, a producédo, sem
maiores questionamentos quanto a pertinéncia ou eficiéncia. Este é o critério

utilizado em propdsitos e referendado pela legislacdo do imposto sobre a renda.
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Utiliza-se do método dos centros de custos para alocar os custos indiretos aos
produtos.

O custeio por absorcao considera o departamento como sendo a unidade
minima administrativa considerada como centro de custos. Neste caso, o0s
departamentos se confundem com os centros de custos, excecdo feita a alguns
casos particulares. No custeio por absorcédo, por absoluta falta de clareza na
identificacdo da relacdo de causa e efeito, 0os custos indiretos sdo quantificados nos
bens produzidos, através da técnica de rateio.

4.3.2 Sistema de Custeio Direto

Custeio variavel ou direto — Neste sistema somente os custos varidveis sao
quantificados em cada unidade de produto fabricado e os custos fixos séo
considerados como custo do periodo. A diferenca entre o preco de venda e o custo
variavel representa a margem de contribuicado de cada produto para cobrir os custos

fixos e formar o lucro.

No primeiro caso existe o pressuposto de que sao os produtos que consomem
os recursos. No segundo caso, 0 custeio varidvel caracteriza-se por considerar
apenas os custos variaveis. A utilizacdo desses métodos leva a obtencédo de
resultados por produtos, no custeio global e no custeio direto a obtencdo de
margens de contribuicdo por produto, sem a preocupagdo de se verificar o

desempenho das partes que integram o processo de custeio.

No sistema de custeio tradicional, o departamento é a unidade minima
considerada pela contabilidade de custos sendo composto por recursos humanos e
materiais que executam atividades homogéneas. A existéncia de um responsavel
pela unidade considerada é uma das condi¢des alinhadas para definicdo de centro
de custos; as unidades chamadas centros de custos séo reflexos do organograma
da empresa.
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De acordo com Kaplan e Cooper (2000, p.98), “os sistemas de custeio

tradicionais alocam custos indiretos aos centros de custos de producdo e, em

seguida, aos produtos”. A Figura 1 mostra esta sistematica de custeio.

A busca por melhorias de qualidade nas empresas teve como conseqiéncia o

surgimento de novas técnicas de controle de custos, que vieram auxiliar os gestores

em suas tomadas de decisdes. Entre essas novas técnicas, apresenta-se o Sistema
de Custos Baseados em Atividades (ABC).

Figura 1 - Estrutura de um sistema de custeio tradicional
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Fonte: KAPLA

N e COOPER, 2000.

Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.93-94),

“Os sistemas de custeio tradicionais mostram como a organizacdo pode
alocar custos para geragao de relatorios financeiros e controle de custos
departamentais e o ABC evidencia quais atividades estdo sendo executadas
com o0s recursos aplicados, quanto custa executar cada atividade e cada
processo, porqué a organizagao precisa executar as atividades e processos
e quanto de cada atividade é necessario para os produtos da organizacao”.
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4.4 Custeio Baseado em Atividades - ABC

O alto nivel de concorréncia entre atividades econémicas, em funcao da
insercao de empresas no comércio globalizado, faz com que a atividade empresarial
se defronte com clientes que exigem produtos com qualidade ao menor preco,
adequados as suas necessidades especificas. Diante deste quadro de diversificacdo
de padroes, até entdo trabalhados, e da escassa liberdade de formar precos com
base em custos internos, as empresas tém necessidade quase imperativa de

conhecer melhor e profundamente a origem de seus custos.

Diante desta necessidade, o sistema de Custeio Baseado em Atividades
(ABC) permite quantificar as atividades subjacentes aos processos de fabricacao, o
que conduz a uma maior precisao do calculo de custo dos produtos.

4.4.1 A importancia do Custeio ABC

Em tempos passados, a preocupac¢ao com os custos indiretos era secundaria,
dada a pequena representatividade que tinham na formacgéo do custo dos produtos.
Isto tinha origem na supremacia que os custos de mao-de-obra direta e os custos

diretos de fabricagdo detinham em termos proporcionais.

De acordo com Ching (2001, p.22), o sistema de Custeio ABC apresenta um
novo enfoque, segundo o qual “procura identificar as atividades que cada produto
demanda e o0s recursos consumidos por estas atividades, de forma que a empresa

possa maximizar seus recursos e assim racionalizar seus produtos”.

O sistema de Custeio ABC surgiu como um método para aprimorar a
mensuracdo dos custos. Desta forma, esta metodologia veio despertar no
empresario a possibilidade de manter os clientes e conquistar novos consumidores,
através do uso de uma ferramenta que Ihe proporciona informacédo precisa e
oportuna sobre o comportamento dos custos “através da qual as companhias cortam
desperdicios, melhoram os servigos, avaliam iniciativas de qualidade e impulsionam
a empresa para o melhoramento continuo” (Cogan, 1995, p.XIlll), podendo ser usado

como uma ferramenta para gerenciar a tomada de decisdes.
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A automacado das atividades, implementadas através do uso de tecnologias
novas, veio substituir a mao-de-obra, fazendo com que houvesse uma alteracéo nos
padrdes de comportamento dos custos, que antes tinham uma representatividade
inferior a dez por cento dos custos de fabricacdo, passando agora a representar
cinqienta por cento e, em alguns casos, até setenta por cento (Miller e Vollmann
apud Cogan, 1995).

Este aumento de representatividade dos custos indiretos de fabricacéo
tornou o uso dos sistemas tradicionais de custeio inapto para a maioria dos
ambientes empresariais, por ndo contemplarem de forma adequada os custos

indiretos no produto final. Segundo Nakagawa (2000, p.35),

“Os sistemas tradicionais de custeio tém gerado distorcées no custo dos
produtos ao alocarem os custos indiretos de fabricagdo (CIF) utilizando
critérios de rateio geralmente arbitrarios, além de um nimero muito limitado
de bases de apropriagdo, que usualmente tém sido horas de mao-de-obra
direta ou horas-méaquina. Enquanto os custos indiretos de fabricagdo (CIF)
vém crescendo, as bases utilizadas para sua apropriagdo vém diminuindo
sensivelmente, nao sé elevando as taxas de aplicagcao desses custos, como
também aumentando o risco de erros na apuracéo do custo dos produtos”.

No periodo que precede a internacionalizacdo da economia, as empresas
voltavam-se para produzir em larga escala. Neste caso, o controle dos custos,
através do uso dos sistemas chamados tradicionais, era adequado em virtude da
pouca variabilidade de produtos, que eram padronizados e, geralmente, fabricados

em planta industrial Gnica.

A partir do momento da abertura comercial brasileira, surge a opcéo pelo uso
do sistema de Custeio ABC como uma proposta inovadora: de proporcionar as
empresas condicdes de evitarem as “alocacdes arbitrarias e distorgoes
subsequentes nos custos, por atribuir primeiro os custos dos recursos as atividades
que os utilizam. A seguir, os custos das atividades sao atribuidos aos produtos,
servicos e clientes” (Atkinson et al, 2000, p.53). Em complementacdo, Kaplan e
Cooper (2000, p.15) salientam que “Os sistemas ABC permitiram que os custos
indiretos e de apoio fossem direcionados primeiro a atividades e processos e depois
a produtos, servicos e clientes”. Diante disso, podemos constatar que as atividades

consomem 0S recursos e, 0s produtos, servigos e clientes consomem atividades.
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Como o trabalho de alocar, de forma precisa e acurada, os custos indiretos de
fabricacdo, € uma das maiores dificuldades da atividade, o custeio ABC tem a
virtude de reconhecer que o problema dos custos s&o as atividades desenvolvidas
pela empresa. Assim sendo, os direcionadores de recursos, ao alocarem o0s custos
dos recursos as atividades, propiciam que os direcionadores de atividades atribuam
o custo das atividades aos produtos fabricados.

O ABC, assim como o custeio global, também é uma metodologia de custeio
obtida em duas etapas. A diferenca é que o sistema ABC considera que os custos
sdo originados por atividades e estas atividades sdo consumidas por produtos,
servicos e clientes. Também incorpora uma visdo de processo que perpassa 0S
departamentos da empresa, pois muitas atividades assim o fazem. Estas
atravessam a organizagdo da empresa horizontalmente e freqientemente tém fases
em diversos departamentos da empresa ou externamente, quando se analisa a

cadeia de valor.

Para Nakagawa (2001, p.40), o ABC, “conceitualmente, trata-se de uma
metodologia desenvolvida para facilitar a analise estratégica de custos relacionados

com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma empresa”.

Esta metodologia estd fundamentada num processo de acumulacdo e
rastreamento de custos e de dados de performance das atividades desenvolvidas
por uma empresa. Dentre os principais objetivos desse método salienta-se o de

determinar o custo por produto ou processo desenvolvido pela empresa.

“O rastreamento feito pelo ABC tem o significado de identificar, classificar e
mensurar, numa primeira etapa, a maneira como as atividades consomem recursos
e, numa segunda etapa, como os produtos consomem as atividades de uma
empresa” (Nakagawa, 2001, p.31).

A medida que as tecnologias avancam e sdo incorporadas as atividades das
empresas, 0s custos vao se tornando cada vez mais indiretos. Nesse sentido, o ABC
vem facilitar a apropriacao direta dos custos indiretos, minimizando o uso da técnica
de rateio no processo de acumulacao de custos do produto.
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E nesse contexto que a técnica do rastreamento realizada pelo ABC assume
um papel de significativa importdncia, ao mesmo tempo em que analisa as
atividades que consomem a maior parte dos recursos adquiridos pela empresa e

que, por suposicao, sao as mais importantes.

As atividades sao realizadas através de fases, que sao executadas
perpassando varios departamentos, numa forma de travessia pela arquitetura
organizacional da empresa, constituindo assim uma visdo de processo que €

incorporada pelo ABC.

Consoante Hansen e Mowen (2001, p.402), “Um processo é definido como
uma série de atividades que sao ligadas para realizar um objetivo especifico. Os
processos recebem entradas (imputs) e produzem saidas (outputs) que sao de valor
para os clientes internos e/ou externos”. Assim, o processo € constituido por um
grupo integrado por atividades projetadas para alcangar um propésito e devem
contribuir direta ou indiretamente para o objetivo da empresa.

Em sua natureza, o uso do ABC requer que se tornem claros os principais
processos constituidos na empresa e que eles sejam decompostos em atividades-
chave, para que se identifique a relagdo causal entre essas atividades e 0s recursos
consumidos. Essa relacdo pode ser assegurada através da determinacdo dos
direcionadores de custos. Desse modo, o custeio por atividade € uma forma de

identificar os recursos consumidos com base nos processos.

O ABC segue uma légica de identificacao de causa-efeito, onde os produtos,
ou servicos que sdo gerados consomem atividades e estas, por sua vez, consomem
os recursos disponibilizados na empresa, através da execucado de gastos. Conforme
mostra a Figura 2, duas etapas podem ser visualizadas na execucao do ABC: a
primeira denominada de Custeio de Processo com base em atividades, onde os
custos sdo acumulados por atividade; a segunda denominada de Custeio de Objetos
Baseado em Atividades, onde os custos das atividades sao transferidos aos objetos

de custos, identificados por produtos e servicos (Lobo, 2001).
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Figura 2 - Esquema de demanda de recursos e o modelo l6gico do ABC

__________________

Aquisicao de Recursos

=

demandam

=

Atividades

-

Beneficiam

-

Objetos de Custos
(produtos/servicos)

Fonte: Adaptado de YANE et al, 2001.

No que se refere a gestdo de custos, Martins (2001, p.94) destaca que “a
utilidade do Custeio Baseado em Atividades (ABC) ndo se limita ao custeio de
produtos. Ele &, acima de tudo, uma poderosa ferramenta a ser usada na gestao de
custos”, em funcao da diversificacao de produtos fabricados em um s6 ambiente.
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Um adequado gerenciamento das atividades pressupdée o melhor
entendimento sobre como se da o equilibrio entre o fornecimento e a demanda de
recursos. O sistema de Custeio ABC assume uma importancia real, na medida em
que proporciona a que se tenha esse entendimento e podendo atuar na eliminacéo
de despesas identificadas como desnecessarias. Ching (2001, p.41) afirma que
“‘compreender o que gera a demanda de recursos é importante para gerenciar’

contribuindo desta forma para um bom funcionamento da empresa.

Nakagawa (2001, p.30) afirma que “o ABC é um facilitador para a apropriacéo

direta dos custos indiretos e o ‘rateio’ deve ser usado s6 em ultima instancia”.

Cogan (1999, p.47) atribui a importancia do ABC ao erro a que as empresas
estdo sujeitas quando ndo levam em consideracao a apuracao de seus custos pela
sistematica do Custeio ABC, quando diz que “Em consequéncia disso, alguns
produtos estdo subcusteados, talvez mesmo trazendo prejuizos sem que a
empresa disso perceba, enquanto que outros, supercusteados estdo carregando
outros produtos menos rentaveis, quando ao contrario poderiam ser mais

competitivos”.

Em adendo, os autores Kaplan e Cooper (2000, p.94) colocam outra
abordagem de real valor quando afirmam que “Um sistema de custeio baseado na
atividade oferece as empresas um mapa econémico de suas operacgdes, revelando o
custo existente e projetado de atividades e processos de negécios que, em
contrapartida, esclarece o custo e a lucratividade de cada produto, servigo, cliente e
unidade operacional”.

4.4.2 Metodologia para implantacao do sistema de Custeio ABC

Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.98), “Os sistemas ABC sao desenvolvidos
com base em uma série de quatro etapas seqlenciais”, € podem ser implantados em
empresas dos trés setores da economia: industria, comércio ou servigos. As etapas
a serem cumpridas sado: Etapa 1. desenvolver o dicionario de atividades; Etapa 2.
determinar quanto a organizacao esta gastando em cada uma das atividades; Etapa
3. identificar produtos, servicos e clientes da organizacdo; Etapa 4. selecionar



37

geradores de custo da atividade que associam os custos da atividade aos produtos,
servicos e clientes da organizacao.

Etapa 1 — Desenvolver o dicionario de atividades

O foco do Custeio ABC ndo é mais saber como alocar custos, mas num
primeiro momento é saber sobre as razdes que justificam o dinheiro gasto pela
empresa na manutencao de células ou estacdes de trabalho de apoio as atividades

fins.

Com esta concepcao, Kaplan e Cooper (2000, p.99) expressam o0 seguinte

entendimento:

“Ao desenvolver um sistema ABC, a organizagao identifica inicialmente as
atividades que estdo sendo executadas por seus recursos indiretos e de
apoio. As atividades sdo descritas por verbos e seus objetos associados:
programar producao, transferir materiais, comprar materiais, inspecionar
itens, responder aos clientes, melhorar produtos, lancar novos produtos etc.
A identificagdo de atividades culmina com a criagdo de um dicionéario de
atividades que relaciona e define cada grande atividade executada na
instalagdo de producgéo.”

As primeiras implantacdes do sistema ABC, na década de 80, apresentaram
problemas relacionados a definicao de atividades pela falta de experiéncia na sua
implementacdo, na medida em que as equipes de projeto tiveram que partir do zero
para criar seus dicionarios de atividades. Algumas definigdes contemplavam um
numero exagerado de atividades, o que dificultava colocar o sistema em
funcionamento, porque se tornava caro, confuso e demorado. Neste sentido, Kaplan
e Cooper (2000, p.100) descrevem que “Hoje, as equipes de projeto ABC usam
principios basicos, como ignorar as atividades que consomem menos de 5 por cento
do tempo de uma pessoa ou da capacidade de um recurso, podendo o dicionario de

atividades ser relativamente conciso".

Apbés uma década de experiéncia em implantacdo de sistemas ABC, as

empresas de consultoria ja desenvolveram dicionarios de atividades padrdo que
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oferecem condi¢cdes de selecdo das atividades mais apropriadas a determinada
aplicagéo.

Ainda sobre esta etapa, Martins (2001, p.101) ressalva que “E importante
observar que para cada atividade deveremos atribuir 0 respectivo custo e um
direcionador. Assim, nesta primeira etapa, ao selecionar as atividades relevantes, ha

que se levar em conta também as duas etapas seguintes”.

Cabe observar que a nomenclatura “geradores de custo e direcionadores de
custo” é citada por diferentes autores, com a finalidade de transferir custo de
recursos para as atividades, assim como geradores de atividade e direcionadores de
atividade também sao referidos para a finalidade de fazer a ligagao entre custo de
atividades e objetos de custo. Entdo, embora as citacdes sejam apresentadas sob

nomenclaturas diferentes, tem a mesma finalidade e significado.

Etapa 2 — Determinar quanto a organizacao esta gastando em cada atividade

Esta é uma nova forma de abordar a classificacdo das despesas relativas ao
consumo de recursos por uma empresa, quando se usa o Custeio ABC. Kaplan e
Cooper (2000, p.100) mencionam que o mapa representado através da modelagem
ABC pode incluir desde despesas relativas aos recursos até despesas relativas as
atividades, usando geradores de custo de recursos, pois “Os geradores de custo de
recursos associam o0s gastos e as despesas, conforme informagdes geradas pelo
sistema financeiro ou contabil da organizacao, as atividades executadas”.

Desta maneira, o sistema ABC utiliza-se de geradores de custo da atividade
para relacionar os custos da atividade aos objetos de custo, conforme mostra a
Figura 3. Justifica-se isto porque a filosofia que o sistema de Custeio ABC defende é

que os produtos consomem atividades e nao recursos.



39

Figura 3 - Estrutura do sistema de custeio ABC

$ $ $
Despesas Despesas Despesas
relativas a relativas a relativas a
recursos recursos . recursos
(1) (2) (x)
Geradores de
custo de recursos
y y y
Atividade Atividade ‘e Atividade
(1) (2) (m)
Geradores de custo da Horas de
atividade Mé&o-de-obra direta
\ 4 \ 4 A\ 4
Materiais diretos —>

Objetos de custo:
Produtos, servicos e clientes

Mao-de-obra direta —>

Fonte: KAPLAN e COOPER, 2000

O resultado pretendido nesta fase é a determinacao do total de recursos que
as atividades executadas na empresa consomem e de que forma esses recursos
sao consumidos e, ainda, que tipo de direcionadores de custo devem ser escolhidos
para se fazer este processo de alocacao as atividades.

Etapa 3 — Identificar produtos, servicos e clientes da organizacao

Nas duas primeiras etapas de desenvolvimento do modelo ABC, sao
identificadas as atividades executadas e o custo para realizar estas atividades. A
pergunta imediata que surge é: por que a empresa necessita destas atividades?
Sem entrar no mérito de saber se todas elas sdo necessarias ou nao, a resposta,

evidentemente, € que a empresa precisa das atividades para criar, produzir e levar
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produtos e servicos aos seus clientes, sendo de responsabilidade da equipe do
projeto ABC a identificacdo de todos os produtos, servicos e clientes da empresa.

Nao se pode prescindir de avaliar se vale a pena executar determinadas
atividades ou nao, se sao atividades de retaguarda, avaliar a possibilidade de
reducdo, com vistas a reduzir seu custo, por ndo agregarem valor ao produto e,
conseqguentemente, ao cliente. Sobre este aspecto, Kaplan e Cooper (2000, p.109)
afirmam que “A etapa 3 é simples mas importante. Muitos praticantes do custeio
baseado na atividade ignoram essa etapa, concentrando-se apenas em como tornar
as atividades e processos mais eficientes”.

Etapa 4 — Selecionar geradores ou direcionadores de custo da atividade que
associam os custos da atividade aos produtos, servicos e clientes da

organizacao

Um gerador de custo da atividade consiste em uma medida quantitativa do
resultado de uma atividade, sendo este gerador usado para fazer a ligacdo entre
atividades e objetos de custo. Kaplan e Cooper (2000, p.109) citam que “a ligacao
entre atividades e objetos de custo como produtos, servicos e clientes é feita por
meio de geradores de custo da atividade”. Ainda sobre a questdo, os autores
Ransen e Mowen (2001, p.407) definem “Os direcionadores de atividade medem as
demandas dos produtos por recursos de atividade”. Para exemplificar, Kaplan e
Cooper (2000, p.110) apresentam alguns tipos de atividades, relacionando provaveis
geradores de custo de cada atividade, conforme apresentacao feita na Tabela 1. e
afirmam que “o gerador de custo da atividade deve refletir o fator que determina a
ocorréncia de uma atividade. Como a atividade, para ser executada exige recursos,
deduz-se que o direcionador é a causa dos custos”.

Constata-se que a metodologia que norteia o sistema de Custeio ABC,
apresentada por Kaplan e Cooper, pode ser implantada e usada em qualquer tipo de
empresa, seja do setor industrial, comercial ou de servicos. Cumprir a seqliéncia das
quatro etapas para implantagdo deste sistema e fazer os ajustes necessérios para
cada tipo de organizacao, dentro das suas especificidades, sdo condicées basicas
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para que o sistema forneca resultados que agreguem valor a tomada de decisdes na

empresa.

Tabela 1 — Atividades e geradores de custo

ATIVIDADE

GERADOR DE CUSTO DA ATIVIDADE

Usar maquinas

Horas-maquina

Preparar maquinas

Preparagao ou horas de preparagao

Programar tarefas de produgéo

Rodadas de produgéo

Receber materiais

Recebimento de materiais

Sustentar produtos existentes

Numero de produtos

Langar novos produtos

Numero de novos produtos lancados

Fazer manutencao de maquinas

Horas de manutencgéo

Modificar caracteristicas de produtos Notificagdes de mudancgas de engenharia

Fonte: KAPLAN e COOPER, 2000

Brimson (1996, p.27) descreve que um sistema simples de contabilidade por

atividades pode ser implantado através de seis etapas, como descritas nesta

sequéncia:

—

Identifica as atividades da empresa.

Determina o custo e o desempenho da atividade. O desempenho é
medido pelo custo unitario, tempo de execucdo da atividade e
qualidade da producéo.

Determina a producédo da atividade. Uma medida (producdo) da
atividade é o fator pelo qual o custo de um processo varia de forma
mais direta.

Relaciona os custos da atividade aos objetivos de custo, como
produtos, processos e ordens, baseados no consumo da atividade.
Determina as metas de curto e longo prazo da empresa (fatores
criticos de sucesso). Isto requer entendimento da estrutura atual
de custos, o que indica a eficacia com que as atividades
operacionais transferem valor ao cliente.

Avalia a eficacia e a eficiéncia da atividade. Conhecendo os
fatores criticos de sucesso (etapa 5), permite a empresa examinar o
que esta fazendo no momento (etapa 4) e o relacionamento dessa
acao para alcancar aquelas metas. Tudo o que uma empresa faz —
ou evita fazer — € comparado com as metas de curto e longo prazo.
Este procedimento fornece uma férmula atil na qual se baseia a
decisdo de continuar desempenhando ou reestruturar uma
atividade. O controle de custos também ¢é aperfeicoado pela
verificagdo de melhores métodos de desempenhar uma atividade,
identificando os desperdicios e a causa dos custos.
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Aditivamente ao cumprimento do processo de implantacdo, o treinamento e a
experiéncia dos usuarios lhes possibilitam adquirir habilidade para usar o sistema

ABC com inteligéncia, com vistas a otimizar os resultados a serem obtidos.

4.4.3 Recursos e o sistema de Custeio ABC

Recursos sao fatores de producdo que a empresa adquire para possibilitar
que atividades sejam executadas. Assim, ao adquirir os recursos, a empresa estara
se capacitando para executar uma ou mais atividades, dependendo do grau de
diversificacdo no uso desses recursos. Os materiais que irdo compor um produto, a
mao-de-obra aplicada diretamente na fabricagdo de um produto, ou na execucéao de
um servigco, a energia que movimenta um equipamento utilizado na elaboracao
desse produto, e o custo depreciativo, ou de locacdo do préprio equipamento,
constituem-se em alguns exemplos de recursos. Ao contratar recursos, a empresa
efetua gastos que irdo se converter em custos quando forem ingressos na fase de
fabricacdo (Hansen e Mowen, 2001).

E importante salientar que através do sistema de Custeio ABC, 0s recursos
sao apropriados as atividades, as quais necessitam ser gerenciadas para que a
empresa possa alcancar os objetivos que foram pré-estabelecidos. De acordo com
Ching (2001, p.39), “o ponto inicial para gerenciar atividades € entender os recursos,
o equilibrio entre o fornecimento de recursos a disposicdo da empresa e a demanda

desses mesmos recursos exigidos pelas atividades”.

4.4.4 Atividades e o sistema de Custeio ABC

Atividade consiste num evento que consome recursos que sao captados pela
empresa no ambito interno e externo, ou seja, de terceiros e junto aos acionistas ou
proprietérios, sendo estes Ultimos os donos do capital. Esses recursos sao
representados por insumos que sao colocados a disposicdao da empresa, tendo por
finalidade a transformacgao desses em produtos manufaturados e servicos. O Insumo

representa a soma de todos o0s custos e despesas realizadas com o0 uso de matéria-
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prima, horas trabalhadas, tecnologia, amortizacdo de ativos de capital, que
concorrem para obtencdo de um produto industrializado ou semi-industrializado. A
Figura 4 mostra esta conectividade entre recursos, atividades e objetos de custos.
Segundo Nakagawa (2001, p.42)

“Atividade pode ser definida, em sentido restrito, como um processo que
combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e
seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de produtos. Em sentido
mais amplo, entretanto, a atividade nao se refere apenas a processos de
manufatura, mas também a producao de projetos, servigcos, etc., bem como
as inimeras agdes de suporte a esses processos”.

Em adendo a essa conceituacdo, podemos exemplificar o conceito de
atividade como sendo os trabalhos desenvolvidos na empresa, por exemplo:
manuseio de materiais, colocacao de pecas, teste de qualidade etc.

A obtencdo dos custos de cada atividade depende da identificacdo dos
recursos utilizados em cada uma das atividades executadas. O sistema de Custeio
ABC identifica a empresa através das atividades desenvolvidas, descrevendo-as e
alocando os custos indiretos aos objetos de custos, de acordo com o0 que cada
produto, servigo ou cliente demanda de atividade para ser realizado.

Martins (2001, p.100) estabelece a identidade de uma atividade como sendo
“uma combinacao de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros para
se produzirem bens ou servigcos. E composta por um conjunto de tarefas necessarias

ao seu desempenho”.

As atividades podem ser classificadas como atividades de suporte (apoio) e
como atividades primarias. As atividades de suporte sdo aquelas que dao condi¢des
de sustentacdo a realizacdo das atividades primarias e as atividades primarias séo

aquelas que criam objetos de custeio. (Rocha, 1999)

Nakagawa (2001, p.42) expde que as atividades n&o ficam circunscritas
apenas ao processo fabril, mas se estende também aos processos de apoio que

suportam a producdo, ao afirmar que a atividade pode ser definida como “um
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processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais,
métodos e ambiente, tendo como objetivo a producéo de produtos”.

Podemos perceber que atividade € um conjunto de tarefas, ou agdes, que dao
suporte ao desenvolvimento de um processo, através do qual se transformam
recursos consumidos em produtos ou servigcos. Através da segregacado dos gastos
por atividades desenvolvidas, o sistema de Custeio ABC evidencia a existéncia de
varios niveis de atividades. Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.103),

“Quando os custos de recursos sdo associados a atividades, os gerentes
obtém percepcgdes significativas, identificando os atributos criticos de cada
atividade. Um dos atributos mais importantes classifica as atividades de
producdo dentro da dimensdo de hierarquia de custos: unidade, lote e
produto, cliente e instalacao”.

A Figura 4 mostra a ocorréncia de uma cadeia hierarquica de atividades pelo
sistema ABC.

Ao analisarmos a Figura 4, podemos observar que as atividades devem ser
executadas para cada unidade de produto ou servico executado, ou seja, tomando
como exemplo uma industria do setor de médveis, o custo de cortar um tampo de
mesa é o custo da atividade “cortar tampo de mesa” dividido pela quantidade de

unidades cortadas.

Os sistemas de custeio tradicionais, ao usarem bases de alocagcdo como
horas-maquina, para atribuir custos indiretos de centro de custos, estardo utilizando
geradores de custo em nivel de unidade. O uso de geradores nao unitarios como
lote ou suporte a produto para atribuir custos a produtos e clientes, utilizado pelo
sistema ABC, caracteriza a diferenca entre este e os sistemas tradicionais de

custeio.



Figura 4 — Hierarquia de atividades ABC
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Fonte: KAPLAN e COOPER, 2000

As atividades realizadas, em nivel de lote, incluem, além da compra de

materiais, a transferéncia de materiais, 0 processamento do pedido do cliente e a

preparacado de maquinas para rodar a produgao do lote.

Determinadas atividades que sado desenvolvidas além dos limites do processo

fabril como manutencdo e atualizagcdo de especificagbes de produtos, testes

especiais e ferramentas utilizadas na fabricagdo de produtos e servigcos especificos,

ou ainda, na assisténcia técnica especifica ao produto adquirido pelo cliente,

constituem-se em atividades de suporte ao produto e ao cliente. Neste sentido, o

custo destas atividades independem do volume e da composi¢cdo de produtos ou

servicos comercializados e entregues a esse cliente.
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Atividades como desenvolvimento de produtos e propaganda podem ser
classificadas como atividades de suporte a marca ou a linha de produtos, na medida
em que sustentam a marca, ou a linha de produtos. Atividades como a definicdo de
precos € a emissdo de faturas, quando forem associadas especificamente a um
determinado pedido, também independem do volume e da composicdo desse
pedido.

Algumas outras atividades, como a equipe administrativa de uma fabrica,
acarretam despesas de suporte a instalagdo fabril. A participacdo em feiras de
negécios ou a elaboracdo de catalogos de propaganda institucional consomem
recursos para fortalecer o canal de vendas. Estas atividades tém a qualidade de
prover capacidades nao especificas de produgao e vendas e seus custos podem ser
atribuidos diretamente a linha de produtos, instalacbes e canais especificos, mas
nao devem ser alocadas diretamente a objetos de custo especificos.

Por conseguinte, a hierarquia das atividades permite que todas as despesas
organizacionais sejam mapeadas, proporcionando melhores condigbes de analise do

consumo de recursos pelas atividades.

4.4.5 Geradores ou direcionadores de custo e de atividade

A eficacia de uma empresa é refletida através dos produtos que ela fabrica e
dos servigos por ela prestados em atendimento a seus clientes. Estes produtos e
servicos surgem como conseqléncia de uma ou mais atividades que sao
desenvolvidas pela empresa. Este enfoque, dado pelo sistema ABC, vem
contribuindo para uma significativa melhoria das informacdes e do processo de
andlise de custos.

Segundo Nakagawa (2001, p.39) é através da analise de atividades que “se
busca planejar e realizar o uso eficiente e eficaz dos recursos da empresa de modo
a otimizar o lucro dos investidores e a criacdo de valor para os clientes, por meio de

produtos e servicos que ela detenha, produz e distribui no mercado”.
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Geradores ou Direcionadores de custo caracterizam-se como fatores que
geram ou influenciam o volume dos gastos de uma atividade. Para Martins (2001,
p.103),

“Direcionador de custos é o fator que determina a ocorréncia de uma
atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas,
deduz-se que o direcionador é a verdadeira causa dos custos. Portanto, o
direcionador de custos deve refletir a causa basica da atividade e,
conseqglentemente, da existéncia de seus custos.”

Ransen e Mowen (2001, p.407) definem: “Os direcionadores de atividade
medem as demandas dos produtos por recursos de atividade”. Ainda sobre o tema,
Perez Jr. et al (2001) cita que os direcionadores de custo sdo a maneira como as
atividades consomem o0s recursos, evidenciando a relacdo entre 0s recursos
consumidos e as atividades realizadas, enquanto que os direcionadores de atividade
sd0 a maneira como os produtos ou servicos consomem as atividades, evidenciando

a relacao entre as atividades e os produtos ou servicos.

Ambas as conceituacées acima evidenciam a necessidade de se distinguir
dois tipos basicos de direcionadores: os direcionadores custo ou de recurso e 0s
direcionadores de atividade, também chamados, respectivamente, de direcionadores

de primeiro estagio e direcionadores de segundo estagio.

Assim, os direcionadores de custos sdo fatores que geram os custos que
influenciam na execugéo da atividade, direcionando os recursos para a atividade e,
em uma segunda etapa, da atividade para o produto.

Promover a obtencdo de objetos de custeio esta relacionado a um output
obtido na forma de produto ou servico prestado, que é resultante do

desenvolvimento de atividades.

E nesse sentido que o uso de direcionadores de custo e de atividades esta
intrinsecamente associado a concepg¢dao do Sistema de Custeio por atividades
(Activity Based Costing — ABC).



48

Nakagawa (2001, p.74) se refere ao assunto dizendo que “Cost drivers € uma
transacao que determina a quantidade de trabalho (ndo a duracao) e, através dela, o
custo de uma atividade” ou explicitando ainda mais o autor afirma que “Cost drivers
€ um evento ou fator causal que influencia o nivel e 0 desempenho de atividades e o
consumo resultante de recursos”. O niumero de preparacées de maquinas (setups) e
o numero de ordens de produgéo sao dois entre os exemplos citados por este autor.

De acordo com Boisvert (1999, p.6), os direcionadores de atividade servem
para identificar as atividades aos objetos de custo, onde se apresentam “sob a forma
de um indicador nao financeiro, como o numero de lotes, o numero de modelos, o
namero de encomendas etc.. Os direcionadores de atividade representam uma
relacao de causa e efeito”. Observa-se que os direcionadores caracterizam-se como
fatores que geram ou influenciam o volume dos gastos de uma atividade ou de um

objeto de custeio.

4.4.6 Selecao dos geradores ou direcionadores de custo de atividade

Uma das condic¢des criticas para o sucesso na condugdo de um sistema de
custeio por atividades esta na identificacdo dos elementos causadores de custos,
denominados: geradores ou direcionadores de custo.

Através do sistema de Custeio ABC, os custos dos recursos consumidos sao
alocados as atividades através de geradores ou direcionadores de custos, que
determinam a forma dos custos serem alocados as atividades. Assim, sdo eles os
elementos causadores dos custos, 0 que reveste de importancia a responsabilidade
de escolha destes direcionadores.

Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.110-112), a selecdo de geradores de
custo da atividade mostra um certo equilibrio “subjetivo” entre precisao e custo de
medicdo. Por existir virtualmente um niumero enorme de conexdes entre atividade e
producao, os profissionais que atuam na concepcao e implantacao de sistemas ABC
vém fazendo tentativas para reduzir a quantidade de geradores de custo da
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atividade a ser usada na execucao destes sistemas. A escolha pode ser feita através
da identificacao de trés tipos de geradores de custo da atividade, que séo eles:

“Geradores de transagédo, como o nimero de preparagdes, recebimentos e produtos
sustentados, avaliam a freqliéncia com que uma atividade é executada. (...) sdo os
mais baratos, mas podem ser 0s menos precisos, pois pressupdem que a mesma
quantidade de recursos € necessaria todas as vezes que a atividade é executada”.
“Geradores de duragdo representam o0 tempo necessario para executar uma
atividade. (...) devem ser usados quando existe variagdo significativa no volume de
atividade necessario para diferentes produtos.”

“Os geradores de intensidade afetam diretamente os recursos utilizados, todas as
vezes que a atividade é executada. (...) sdo mais precisos, embora a sua
implementacdo seja a mais cara.”

Observa-se que o aspecto chave desta metodologia é a identificacdo dos
direcionadores de custos, pois eles indicam o consumo de recursos e tempo de
execucao das atividades.

De acordo com Shank e Govindarajan (1997, p.23), “na contabilidade
gerencial, o volume de produgdo é o Unico direcionador de custos utilizado”. De
outro modo, colocam que os custos sao direcionados por muitos fatores que se inter-
relacionam de forma complexa e que compreender a forma como os custos se
comportam significa compreender a complexa interacdo do conjunto de

direcionadores de custos em uma determinada situacao.

Os autores Shank e Govindarajan (1997, p.23) citam ainda a lista de
direcionadores descrita por Riley (1987) que se baseou na literatura de Sherer
(1980), sobre as organizagdes industriais. Os autores dividem os direcionadores em
direcionadores de custos “estruturais” e direcionadores de “execu¢ao”. Desta forma,
os direcionadores de custos estruturais séo classificados como sendo de:

e [Escala — tamanho de um investimento a ser feito em producao,
pesquisa e marketing;

e Escopo — grau de integragao vertical;

e Experiéncia — baseado no histérico da empresa;

¢ Tecnologia — as tecnologias de processo sdo usadas em cada fase
da cadeia de valor da empresa;

e Complexidade — a amplitude da linha de produtos e servigos a ser
ofertada aos clientes.
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Para Shank e Govindarajan (1997, p.23), dos direcionadores acima aludidos,
“somente a experiéncia despertou interesse nos contadores gerenciais.(...) A
complexidade, como uma variavel estrutural, recebeu a maior atengdo entre os
contadores recentemente”. Quanto mais complexo for o desenvolvimento de uma
atividade mais recursos serdao demandados para a execucado dessa atividade e o
volume de producdo apresenta-se como um parametro pobre para explicar o

comportamento dos custos.

A andlise das atividades identifica aquelas que sao importantes em uma
empresa, propiciando condicdes de se estabelecer bases adequadas para poder

descrever 0s processos do negocio e seus respectivos custos.

Segundo Brimson (1996, p.96), “a andlise de atividades visa a propiciar
informacdes sobre o que a empresa faz e as transacdes que disparam a atividade

(entrada) e o produto da atividade (saida)”.

Os direcionadores de custos organizacionais sao fatores que criam ou
influenciam os custos de uma empresa. A analise desses direcionadores possibilita
identificar as causas de ocorréncia dos custos. E possivel que uma dada atividade

organizacional possa ser direcionada por mais de um direcionador.

A categoria dos direcionadores de execucdao contempla aqueles que
determinam a posicdo de custos de uma empresa e que estdo diretamente
relacionados com o desempenho. Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.24), a
lista desta categoria de direcionadores inclui:

¢ Envolvimento da forca de trabalho (participacdao) — O conceito de
comprometimento da forga de trabalho com a melhoria continua;

e Gestao da qualidade total — crencas e realizagdes objetivando a qualidade
do produto e do processo;

e Utilizacao da capacidade — dadas as escolhas de escala na construcdo da
unidade;

¢ Eficiéncia do /ayout das instalacoes — quéo eficiente é o layout?
Configuragao do produto — o projeto ou a formulagao séo eficazes?;

e Exploracao de ligac6es com os fornecedores e/ou clientes para a
cadeia de valor da empresa.
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Desta forma, podemos observar que os geradores de custo da atividade
concorrem na implantagcdo do sistema ABC de forma bastante significativa, o que
conduz a recomendacgao de que sejam selecionados de acordo com a necessidade,
levando-se em conta, também, a quantidade de recurso que a empresas pode
disponibilizar em relacdo ao beneficio que ela estima obter no controle de seus

custos.

4.4.7 Atribuicao dos custos as atividades

O custo de uma atividade compreende todos os gastos realizados com o
consumo de recursos necessarios para desempenha-la, ou seja, salarios dos
funcionarios, encargos sociais, materiais indiretos, depreciacédo pelo uso dos ativos
de capital, energia consumida, gastos de aluguel, reposicao de pecas etc. Os gastos
considerados de apoio a producdo, como desenvolvimento de projetos de
processos, projetos de sistemas da qualidade entre outros.

O Ideal era que todos os custos pudessem ser quantificados em cada unidade
de objeto de custo, de forma direta e imediata. Porém, a cada dia que passa, o que
se observa é o crescimento da participagdo dos custos indiretos na maioria das

empresas.

O esforco empreendido para aperfeicoar o modo de atribuir os gastos
realizados pela empresa aos produtos ou servicos, usando o sistema de Custeio
ABC, vem contribuindo para melhorar a gestdo de custos e, conseqlientemente, a
tomada de decisdes corporativas, quando os custos indiretos sdo alocados as
atividades e as atividades alocadas aos produtos e servicos. A forma de atribuir

custos indiretos também pode ser executada através do rastreamento dos custos.

O custo total de uma atividade corresponde ao valor total de todos os fatores
rastreaveis de producdo que foram determinados para o desempenho desta
atividade. De acordo com Brimson (1996, p.127), “Custos sao considerados
rastreaveis quando o resultado de uma atividade pode ser demonstrado para ser

diretamente consumido por outra atividade ou com o objetivo de custo final”. A
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alocacao de custos se justifica pela necessidade que se tem de que todas as
decisdes de negdcio incluam todos os custos.

De acordo com Nakagawa (2001, p.31), “O ‘rastreamento’ feito pelo ABC tem
o significado de identificar, classificar e mensurar, numa primeira etapa, a maneira
como as atividades consomem recursos e, numa segunda etapa, como os produtos
consomem as atividades de uma empresa”. O sistema ABC nao descarta a técnica
do rateio, mas ela deve ser usada apenas como ultimo recurso, por nao atribuir os

valores de custos indiretos de maneira exata.

Martins (2001, p.102) define que se deve usar a forma mais criteriosa ao se
atribuir custos as atividades, priorizando a seguinte ordem:

“A alocacao direta se faz quando existe uma identificacdo clara, direta e
objetiva de certos itens de custos com certas atividades. Pode ocorrer com
salérios, depreciacéo, viagem, material de consumo etc”.

“O rastreamento € uma alocacao com base na identificacdo da relacéo de
causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geragao dos custos. Essa
relagdo € expressa através de direcionadores de custos de primeiro estagio,
também conhecido como direcionadores de custos de recursos (isto é: de
recursos para as atividades).”

“O rateio é realizado apenas quando nao ha possibilidade de utilizar nem a
alocacgao direta nem o rastreamento.”

A alocacao direta dos custos é priorizada tanto nos sistemas de custeio
tradicionais, quanto no sistema de Custeio ABC. Contudo, nos sistemas tradicionais,
o rateio é aplicado de uma forma imediata a constatacdo de que o custo ndo pode
ser atribuido de forma direta, para quantificar o custo do produto ou servico,
enquanto que no Custeio ABC busca-se, primeiramente, rastrear as atividades para
depois aloca-las aos produtos. Somente nos casos em que se verifica a
impossibilidade de aplicar o rastreamento é que se utiliza o rateio. Logo, o sistema
de Custeio ABC procura atribuir os custos de forma acurada.

4.4.8 Pré-condicao para implantacao do sistema de custeio ABC

A busca de meios para poder controlar o ambiente &€ um estado

comportamental nos seres humanos. Na atividade corporativa isto se torna, em
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muitos casos, uma necessidade. O exercicio do controle pressupde um
planejamento prévio para aquilo que se deseja controlar. Desta forma, o
planejamento é essencial para que uma organizagdo consiga atingir suas metas e

cumprir seus objetivos, em todos os niveis: estratégico, tatico e operacional.

Assim, a implantacdo de um sistema de Custeio ABC requer um projeto. A
tomada de decisdes sobre aquilo que tem que ser feito, a forma como deve ser
realizado e quando deve ser implementado, sdo respostas que se obtém ao se
realizar o planejamento do projeto.

De acordo com Nickels et al (1987), planejamento envolve o0 processo de
definir objetivos e desenvolver estratégias para atingi-los. Robbins e Coulter (1998,
p.140) afirmam que “planejar envolve definir os objetivos ou metas da organizagéo,
estabelecer uma estratégia genérica para atingir estas metas e desenvolver uma
completa hierarquia de planos para integrar e coordenar as atividades”. De acordo
com Miranda e Libonati (2002, p.53), “Planejamento é, portanto, a atividade de
antecipar-se as mudancas, organizando as agdes que serdo tomadas e 0s recursos

que serao alocados”.

Ao se projetar os objetivos dentro de uma sistematica de planejamento

organizacional, € mister que se faca:

a) a identificacdo da missao;
b) a quantificacdo das metas;
c) o conhecimento dos pontos fortes e fracos da organizacao para
poder atuar, respondendo as ameacas e oportunidades emanadas do

ambiente no qual a empresa se encontra inserida.

A arte de se efetuar um planejamento, segundo Kotler (1998, p.105), envolve

a execucao de tarefas que requerem:

“Definicdo da missdao do negécio; Andlise das oportunidades e ameacas
externas; Andlise das forcas e fraquezas internas; Formulagdo de metas;
Formulacdo da estratégia; Formulacdo de programas de apoio;
Implementacao de programas; Feedback e controle.”
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Para que um projeto de sistema de custeio tenha sucesso, € necessario que a
empresa atinja os objetivos requeridos através do uso e desempenho deste sistema.
Para tanto, os operadores do sistema devem ter conhecimento das tarefas a serem
executadas. De acordo com Ching (2001, p.89), a existéncia de uma equipe de
trabalho de apoio ao gerente “visa a ajuda-lo na definicdo das atividades da area,
uma vez que sozinho podera néo ter conhecimento completo de todas as atividades.
A proposta de trabalho nesta fase € concentrar-se naquilo que as pessoas fazem,
isto é, em suas atividades”.

Um sistema de custeio é considerado eficaz, quando a qualidade das
informacdes gerada agrega valor a tomada de decisdo, contribuindo para que a
empresa atinja os objetivos e, assim, cumpra sua missdo. Desta forma, um sistema
de custeio s6 responde com eficacia, se a empresa dispuser de um adequado
sistema de informacdes. Borenstein (2002, p.213) explica que a engenharia de
software, ao absorver a abordagem holistica que é caracterizada por priorizar uma
visdo sistémica, integrada e interdisciplinar no tratamento dado as informacdes, fez

surgir um novo conceito de gestao da informacao, onde

“A principal caracteristica dessa abordagem é perceber que o todo é muito
mais que a simples soma das partes. A palavra chave dessa abordagem é
integracdo. Por meio da integracao das funcionalidades, dos processos, dos
sistemas computacionais e dos objetivos estratégicos € que podera ser
solucionada a gestdo da informacao.”

Portanto, para que um sistema de Custeio ABC possa contribuir para que a
empresa atinja seus objetivos, € necessario que o sistema de informacdes esteja
adequado as funcionalidades executadas em cada processo produtivo e seja

consistente com o planejamento organizacional.
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A realizacao desta pesquisa foi feita através do método de estudo de caso,
com base em Yin (2001). O presente capitulo tem por objetivo explicitar a
metodologia a ser adotada para implantacdo de um sistema de Custeio Baseado em

Atividades (ABC) em uma industria de embalagens plasticas.

O sistema ABC, a ser implantado, tem por finalidade investigar de forma
acurada, onde e de que forma a empresa estd consumindo 0s recursos, para
possibilitar que a atribuicdo de custo aos produtos seja feita com base no que cada
tipo de produto consome de atividades, possibiltando o aperfeicoamento dos
processos, o0 que conduz, naturalmente, a reducdo de custos através da

racionalizagdo de gastos com atividades.

Os dados que dao suporte ao presente estudo de caso foram coletados
diretamente na empresa, através de pesquisa de campo e na forma de entrevistas,

observacgdes e analise dos procedimentos desenvolvidos no ambito da empresa.

O presente estudo de caso foi desenvolvido através da realizacdo das
seguintes etapas.

12, Etapa — Contextualizagdo do sistema de Custeio ABC, segundo a visdo de
alguns autores.

Nesta etapa, fez-se uso de literaturas que abordam o tema, bem como de
outras obras que incluam algum assunto especifico correlacionado ao ambito da
pesquisa, as quais proveram os fundamentos tedricos em que o trabalho se apoiou
para desenvolver a aplicacao pratica do tema abordado.

2°. Etapa — Descrever os dados e a forma como foram coletados na empresa,

para estruturar o sistema de Custeio ABC, para a empresa “Y”.
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Planejar e delinear um sistema de Custeio ABC é uma tarefa que deve
preceder a implantacdo, ndo s6 do Sistema ABC, mas de qualquer outro tipo de
programa, projeto ou sistema. Portanto, a tarefa de planejamento nao é exclusiva,
devendo fazer parte de qualquer ato administrativo. Sistemas que nao sofrem um
delineamento prévio, encontram dificuldades ao serem implementados, chegando a

se tornar ineficazes.

De inicio, com o objetivo de facilitar a obtencdo de dados com o melhor grau
de fidedignidade, foi realizada uma reunidao com o coordenador de desenvolvimento
empresarial e sua equipe de apoio, que foram informados sobre o motivo da
realizacao e objetivos do estudo. Nesta reunido, a necessidade de contar com dados
concernentes a realidade da empresa, a forma como estes dados seriam coletados e
o beneficio potencial desta pesquisa para a sua gestdo foi explicado aos
participantes.

Na sequéncia, foi realizada uma reuniao com os colaboradores da area fabril,
juntamente com os dois encarregados da producdo. Objetivou-se nesta reunido
informar que, a partir do més de margco de 2003, uma pessoa nao pertencente ao
quadro de funcionarios passaria a percorrer as estacées de trabalho da empresa,
fazendo perguntas e anotando as respostas. Foram repassadas as mesmas
informagdes que ja tinham sido transmitidas ao grupo de apoio, mas com uma
linguagem mais simples, para que todos pudessem perceber de forma clara a
importancia de participar, fornecendo respostas francas e espontaneas as perguntas

que lhes seriam direcionadas acerca do trabalho que seria desenvolvido.

Esta reunido, seguida de conversas amistosas, reconhecimento da
importancia da atividade realizada por cada trabalhador, e ndo julgamento in loco
das informacdes recebidas, foi a estratégia utilizada para afastar a hesitacao que se
incorpora em cada trabalhador, muitas vezes acompanhada de temor, e a

resisténcia natural em dividir o conhecimento como forma de preservar o0 emprego.

3% Etapa — Levantamento de dados e estrutura do sistema de Custeio ABC
para a empresa “Y”.
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O desenvolvimento desta etapa consistiu em descrever 0s processos no
intuito de se ter uma visdo completa dos ciclos de fabricacdo e das atividades
desenvolvidas em cada processo, bem como das interacbes que possam se
estabelecer entre atividades e entre processos.

Segundo Martins (2001, p.304), a geragdo mais atual do ABC foi concebida

para que proporcionasse condicoes de analise de custos sob duas visdes:

“a visdo econdmica de custeio, que é uma visao vertical, no sentido de que
apropria os custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas
em cada departamento”.

“a visao de aperfeicoamento de processos, que é uma visdo horizontal, no
sentido de que capta os custos dos processos através das atividades
realizadas nos varios departamentos funcionais”.

Os custos indiretos, no presente estudo de caso, foram analisados através
destas duas visdes, a visdao econdmica de custeio e a visdo de aperfeicoamento de
processos, para possibilitar a realizagdo de uma anadlise qualitativa dos processos

desenvolvidos na empresa.

O mapeamento dos processos se constituiu na estrutura basica do sistema de
Custeio ABC, incorporando as atividades executadas na empresa a partir dos

fluxogramas construidos.

A observacgao prévia dos processos produtivos da empresa teve por finalidade
identificar os direcionadores de custo, e de que maneira o desempenho de uma

atividade interfere no custo final do produto.

Durante os meses de maio e junho do corrente ano, aconteceram as visitas a
empresa para coleta de dados, ocasido em que foram realizadas as entrevistas, as
observacdes dos processos e atividades, consultas aos demonstrativos contabeis e
documentos legais disponibilizados pela empresa. Estes procedimentos sédo os
insumos basicos a serem utilizados na concepgcao de um sistema de Custeio ABC
adequado as necessidades da empresa “Y”.
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A atribuicdo de valor aos custos indiretos foi definida, tomando-se a média
dos meses de janeiro a maio de 2003.

42, Etapa — Validacédo do Sistema ABC

Esta etapa consiste em analisar os resultados obtidos através do sistema
proposto, compara-los com os resultados atuais e discutir as possiveis diferencas
encontradas para estabelecer uma base conclusiva.

A validagao do sistema tem por finalidade tomar os dados obtidos através do
sistema de Custeio ABC e avaliar a validade dos valores de custo atribuidos aos
objetos de custo. A validacdo dos custos apropriados podera sinalizar necessidades
de ajustes nos processos executados pela empresa.

Desta forma, o confronto dos valores de custo obtidos através do sistema de
Custeio ABC com o desempenho atual podera propiciar projecées de custos e
resultados mais condizentes com a realidade operacional da empresa, levando os
administradores a tomada de decisao com melhor embasamento informacional e
tendo como resultado uma gestdo mais eficaz dos recursos consumidos pela
empresa. Neste contexto, a metodologia de Custeio ABC para a empresa “Y” devera

ser recomendada.
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6 ESTUDO DE CASO

6.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa, objeto do presente estudo, encontra-se instalada num pavilhdo de
dois mil e oitocentos metros quadrados, localizado na cidade de Caxias do Sul,
contando atualmente com quarenta funcionarios e produzindo duzentas

toneladas/més de embalagens plasticas.

Esta empresa estd no mercado ha doze anos e tem por missao oferecer
solucdes em peliculas plasticas para divulgacao institucional e de produtos e para
protecdo de produtos. Dedica-se a produzir sacos plasticos, sacolas plasticas,
bobinas de pelicula, lisa e/ou personalizada, destinados a acondicionar e transportar

produtos.

Todos os produtos fabricados pela empresa “Y” podem ser facilmente
reciclados e nao possuem qualquer item tdxico, ou contaminantes. Todas as
matérias primas utilizadas em seus processos produtivos possuem aprovacao do
FDA - Food and Drug Administration, dos EUA e do Instituto Adolf Lutz, de S&o
Paulo. A empresa se posiciona no mercado pelo preco de seus produtos e pela
qualidade associada a eles. Utiliza o polietilieno como material basico e tinta como
material acessoério para produzir e ofertar os seis tipos basicos de produtos.

Na formacado dos custos, a matéria prima assume uma representatividade
equivalente a sessenta e trés por cento na estrutura de custos da industria de
embalagens plasticas “Y”.

A empresa trabalha com uma diversidade bastante grande de clientes,
abrangendo os trés setores da economia e nos diferentes segmentos, tais como:
metalurgia, mobiliario, alimentos, téxtil, construcdo civil, comércio varejista e
atacadista, hospitais, agéncias de publicidade, associacdes esportivas, instituicdes
publicas e entidades religiosas.
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Possui um quadro funcional composto por um gerente industrial, trinta
operadores, um supervisor de manutencdo, um supervisor de expedicao, quatro
auxiliares de producdo e quatro gerentes administrativos e quatro auxiliares

administrativos, totalizando 45 funcionarios.

Seu faturamento liquido no exercicio de 2002 foi da ordem de R$ 7 milhdes,
tendo obtido R$ 2,5 milhdes de lucro bruto e R$ 219 mil de lucro liquido para um
ativo total de R$ 2,7 milhdes.

A empresa mantém relagdes comerciais com oito empresas fornecedores de
matéria-prima e materiais de auxilio a producéo, 03 fornecedores de maquinas e
equipamentos de producdo, 04 fornecedores de servigos técnicos especializados e
16 fornecedores de materiais e servigos de auxilio a administracdo geral da
empresa. A Figura 5 e a Tabela 2 apresentam uma visdo da planta baixa da

empresa.

A empresa apresenta uma estrutura do tipo funcional, distribuida em quatro
geréncias: (a) de comercializacao, (b) de producao e, (c) administrativo-financeiro,
0s quais se encontram subordinados ao diretor geral, sendo que cada departamento
é composto por setores que desempenham atividades inerentes as suas diferentes
areas de atuacado. As atividades realizadas pelo departamento de comercializacao
compreendem o cadastramento de clientes e o atendimento a clientes. O
departamento de producdo executa atividades necessarias a transformacao da
matéria-prima em produtos acabados, perpassando os trés setores de fabricacao:
setor de extrusdo, de impressdo e de corte e solda, com apoio de um setor de
manutencdo. As atividades de compras e recebimento de materiais sdo executadas
pelo departamento de compras. A atividade de faturamento é executada no setor de
expedicao de produtos prontos. O controle das contas a receber, das contas a pagar
e do orcamento estd sob a responsabilidade do departamento de financas e
administracdo. O controle dos beneficios concedidos aos funcionarios, da
remuneracao e do programa da qualidade é executado pelo departamento de
recursos humanos. As atividades de manutencao de maquinas e instalacoes e de
expedicao de produtos sdo consideradas atividades de apoio.



Figura 5 — Lay out das instala¢des da empresa “Y”
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Tabela 2 — Descrigao do /ay out da empresa “Y”
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CODIGO DESCRICAO DAS AREAS OCUPADAS
01 Recepcao
02 Administragio
03 Recepc¢ao de materiais
04 Vestidrio
05 Area de depésito de matéria-prima
06 Sala de manutengao
07 Depésito de canudos para uso em bobinas
08 Sala de aglutinacdo de aparas
09 Almoxarifado de tintas
10 Depésito de clichés
11 Area de separacio e classificacio de aparas de peliculas extrusadas
12 Balanga
13 Desdobradeira de peliculas
14 Motor de ar comprimido
15 Area de bobinas destinadas & impressdo
16 Lavatério de clichés
17 Area de bobinas impressas
18 Area de bobinas destinadas 2 solda de fundo
19 Area de bobinas destinadas 2 solda lateral
20 Balcdo de empacotamento das embalagens
21 Mesa auxiliar multiuso
22 Depésito de produtos prontos
23 Sala de faturamento e expedi¢cao
24 Depésito de aparas classificadas
25 Depésito de aparas classificadas
26 Depésito de embalagens devolvidas
27 Saida para produtos expedidos
28 Balancga
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Tabela 2 — Descrigao do /ay out da empresa “Y” - cont.

EXT.01 | Méquina extrusora No. 01

EXT.02 | Méquina extrusora No. 02

EXT.03 | Méquina extrusora No. 03

EST.04 | M4quina extrusora No. 04

EXT.05 | Méquina extrusora No. 05

IMP.01 | Méaquina impressora No. 01

IMP.02 | Mé4quina impressora No. 02

CS.01 | Méaquina de corte e solda No. 01

CS.02 | Mé4quina de corte e solda No. 02

CS.03 | Méaquina de corte e solda No. 03

CS.04 | Méquina de corte e solda No. 04

CS.05 | Méquina de corte e solda No. 05

SLIT | Slitadeira (corta e solda bobinas)

REFIL | Refiladeira (alinha as bobinas)

Fonte: Empresa “Y”

Ao setor de recursos humanos cabe realizar as atividades de selecao de
colaboradores para preenchimento de vagas, treinamento, conscientizacdo e
fiscalizagdo para o exercicio das atividades com seguranca individual (uso de EPIs —
Equipamentos de Protecdo individual) e controle de assiduidade. A figura 6 mostra a

estrutura organizacional da empresa “Y”.

Os servicos referentes a escrituragdo contabil, fiscal e trabalhista estao sob a
responsabilidade de um escritdrio contabil externo a empresa, que presta assessoria
nestas trés areas especificas de conhecimento. No servigo contratado esta incluido
0 assessoramento direto ao departamento de recursos humanos na elaboracéo
mensal da folha de pagamento, a apuracdo de encargos sociais e a execucao de
rotinas escriturais de admissdo e demissdo de funcionarios. Todos o0s
departamentos estao sob a supervisdo imediata do diretor geral. A Figura 6 mostra a

estrutura organizacional da empresa.



Figura 6 — Organograma da empresa
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6.2 ANALISE DO SISTEMA DE CUSTOS VIGENTE NA EMPRESA

Através da escrituracdo contabil, a empresa recebe seus relatorios contabeis.
Relatério contabil consiste em uma exposicao sintética e ordenada, segundo uma
metodologia baseada em principios geralmente aceitos, de dados centralizados no
setor de contabilidade. O relatério contabil tem por objetivo relatar aos que nele
recorrem, seus usuarios, todos os fatos que sao objetos de registro pela
contabilidade em determinado periodo. Segundo Arima (2002, p.82), “Esses
usuarios externos seriam investidores, fornecedores de bens e servigos, bancos,

governo, sindicatos e demais interessados”.

E necessario evidenciar que a informacdo contabil tem que se tornar Gtil e
desejavel para que possa ser considerada uma ferramenta de acdo administrativa e
se torne um instrumento gerencial de apoio a tomada de decisées na empresa. Caso
contrario, ela primara apenas pelo cumprimento a legislacao fiscal e, este tem sido o
caminho utilizado pela grande maioria das empresas no Brasil.

A configuracdo em valores histéricos e, mais recentemente, a falta de
tratamento dado aos ativos intangiveis, cujos valores vém assumindo proporcoes de
cunho consideravel, tem sido o alvo maior de criticas por parte dos usuarios, ao
abdicarem desse sistema de informacbées como um instrumento de gestao

administrativo-financeira. (Martins, 2001).

A empresa possui uma sistematica de planejamento orcamentario projetado e
os relatérios contabeis sdo direcionados para atender requisitos de ordem fiscal. O
principal instrumento de gestdo administrativa e financeira esta calcado no sistema

de custos vigente na empresa, o qual passa a ser objeto de analise.

A empresa utiliza o sistema tradicional de custeio por absor¢do no qual séo
contemplados 17 centros de custos, sendo 13 da area de producéo, 3 centros de
apoio e 1 Unico centro administrativo. A nomenclatura dos centros de custos é

definida por:
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CC-01 — Extrusora |

CC-02 — Extrusora ll

CC-03 — Extrusora lll

CC-04 — Extrusora IV

CC-05 — Extrusora V

CC-06 - Desdobradeira

CC-08 - Impressao

CC-09 — Corte e solda maquina grande
CC-10 - Corte e solda maquina média
CC-11 — Solda continua

CC-12 - Slitadeira

CC-13 - Refiladora

CC-14 - Expedicao

CC-15 - Manutencéao

CC-16 — Supervisao de producao
CC-17 - Administragao

De posse dos dados contédbeis e de custos, construiu-se uma série estatistica
referente aos meses de janeiro a maio de 2003, sendo considerada a média de cada
conta da série para o modelo. Procurou-se com isso eliminar qualquer evento
sazonal que pudesse distorcer a base. Entretanto, em uma aplicagdo deste modelo,
devera se realizar uma andlise das variagdes operacionais da empresa por um
periodo de tempo maior, para encontrar o espaco de tempo 6timo a ser considerado,
pois conforme Cooper e Kaplan (2000), este intervalo ndo pode ser muito curto,
como, por exemplo, apenas um més, pois trara consigo distorcbes operacionais
passageiras, nem muito longo que nao permita avaliar o resultado de decisdes
tomadas em nivel estratégico. Neste caso, um intervalo de 4 meses parece ser

suficiente, na medida que este periodo ira exigir trés analises dentro de um ano.
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6.2.1 Tipos de custos encontrados na contabilidade

Foram encontrados os seguintes tipos de custos na contabilidade financeira

da empresa:

Custos das mercadorias vendidas: engloba o custo da matéria-prima e o

custo com embalagens.

Despesas administrativas: Esta classificagdo engloba como principais
itens as despesas com aluguel, agua, telefone, combustiveis, despesas
com instalagbes, assisténcia médica, alimentagdo a funcionarios,
despesas com seguranga, honorarios, material de expediente,
manutencdo de sistemas, prémios de seguros, ordenados, encargos

sociais e servigos terceirizados.

Despesas industriais: Engloba ordenados, encargos sociais, fretes,
mao-de-obra terceirizada, combustiveis e lubrificantes, despesas de
conservacao, despesas com manutengdo de maquinas, energia elétrica,

despesas com confeccao de clichés e transporte de funcionarios.

Despesas Tributarias: Engloba contribuicbes feitas a sindicatos e
associagdes de classe, imposto sobre veiculo e imposto sobre o meio

ambiente.
Despesas com vendas: Esta classificacdo absorve as despesas com
comissbes pagas sobre vendas e despesas com propaganda e

publicidade.

Despesas financeiras: Engloba despesas de juros e contribuicdes pagas

a instituicdes financeiras.

Depreciagcoes: Depreciagbes sobre 0 uso do ativo imobilizado.
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e Outras despesas operacionais: Engloba toda e qualquer despesa
eventual.

e Despesas nao operacionais: Engloba as perdas de capital

e Receitas nao operacionais: Engloba os ganhos de capital, receita de
aluguel e doacdes.

A base de dados encontra-se descrita no Quadro 1, a qual sera usada para
desenvolver o modelo pretendido. Cabe salientar que os numeros desta figura ndo
sdo verdadeiros, em razdo de preservar as informacdées da empresa. Assim, todos
0s numeros foram transformados linearmente, o que nao afetara as conclusdes do
presente trabalho.

Quadro 1 — Valor médio dos recursos consumidos — (janeiro a maio/2003)

CONTAS CONTABEIS VALOR ACUMULADO (R$) CUSTO MEDIO MENSAL
JAN a MAI/2003 JAN a MAI/2003

TOTAL DOS CUSTOS E DESPESAS 2.062.623,57 412.524,71
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS: 1.284.857,01 256.971,40
Mé&o-de-obra 175.882,60 35.176,52
Matéria-prima 1.108.974,41 221.794,88
TOTAL DAS DESPESAS 777.766,56 155.553,31
DESPESAS ADMINISTRATIVAS: 184.162,74 36.832,55|
Aluguel 36.496,40 7.299,28
Agua e telefone 13.583,82 2.716,76
Assisténcia médica 9.336,13 1.867,23
Contribuigbes e doagdes 448,33 89,67
Comunicagoes e portes 216,89 43,38
Combustiveis e lubrificantes 4.275,00 855,00
Camaras e pneus 624,05 124,81
Despesas c/pedagio e estacionamento 18,90 3,78
Despesas c/cartério e fotocopias 36,45 7,29
Despesas c/servigco de segurang¢a no trabalho 1.300,00 260,00
Despesas c/anincios 2.743,59 548,72
Despesas c/conservagao 1.561,67| 312,33
Despesas c/sacola econémica 4.069,58 813,92
Despesas c/internet 477,51 95,50,
Despesas c/cobranga 536,70, 107,34
Despesas c/utensilios 1.374,58 274,92
Despesas c/alimentagéo 14.761,54 2.952,31
Despesas c/ferramentas 107,25 21,45
Despesas c/viagens 614,60 122,92
Despesas c/seguranca 2.394,37| 478,87




Quadro 1 — Valor médio dos recursos consumidos — (janeiro a maio/2003) - cont.
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Despesas profissionais 3.518,00 703,60
Manutengéo de veiculos 1.792,81 358,56
Despesas c/associagdes de classe 621,00 124,20
Despesas c/estagiarios 1.541,67| 308,33
Despesas c/protecéo de pessoal 401,43 80,29
Fretes e carretos 553,50 110,70
Honorarios 2.100,00 420,00
Jornais e revistas técnicas 293,70 58,74
Material de higiene e limpeza 767,90 153,58
Material de expediente 8.550,47 1.710,09
Manuteng¢@o maquinas e equip. de escritorio 2.481,50 496,30
Material de consumo 23,50 4,70
Material c/feiras e exposi¢des 890,00 178,00
Manutengao de sistemas 2.799,58 559,92
Prémios de seguros 785,67 157,13
Pro Labore 10.200,00 2.040,00
Cota de previdéncia 8.982,28 1.796,46)
Despesas c/reunioes 161,00 32,20
Despesas c/exames médicos 815,00 163,00
Servigos auxiliares de escritorio 984,00 196,80
Despesas c/intermediacao contrata¢é@o funcionarios 900,00, 180,00
Despesas c/emplacamento 358,29 71,66
Ordenados 29.639,59 5.927,92
Contribuigbes para o FGTS 3.549,92 709,98
Pensao vitalicia 446,60 89,32
13°. salario 2,29 0,46
Férias 465,64 93,13
QuinqUénio administrativo 287,95 57,59
Insalubridade 194,67 38,93
Auxilio escolar 755,88 151,18
Repouso remunerado s/horas extras 41,75 8,35
Despesas c/digitacdo 3.250,00 650,00
Despesas c/auditoria do sist. gestao qualidade 862,75 172,55
Adicional noturno 10,78 2,16
Despesa c/coleta de entulhos 156,26 31,25
DESPESAS INDUSTRIAIS: 360.901,02 72.180,20
Cotas de previdéncia 37.942,40 7.588,48
Contribuicdo para o FGTS 12.617,15 2.523,43
Despesas c/combustlveis e lubrificantes 18.552,00 3.710,40
Despesas c/manutengao de maquinas 24.081,15 4.816,23
Energia elétrica 44.390,92 8.878,18
Férias 465,64 93,13
Equipamentos de seguranca 89,69 17,94
Fretes e carretos 48.651,89 9.730,38]
Material de limpeza 615,00 123,00
Material de consumo 5.369,53 1.073,91
Méao de obra de terceiros 27.386,05 5.477,21
Ordenados 104.512,02 20.902,40
Vale-transporte 816,65 163,33
13°. salario 1.069,48 213,90
Despesas c/equipamentos e ferramentas 1.442 57| 288,51
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Quadro 1 — Valor médio dos recursos consumidos — (janeiro a maio/2003) - cont.

Insalubridade 2.524,00 504,80
Adicional noturno 4.723,08 944,62
Triénio 234,90 46,98
Quinquénio 1.247,00) 249,40
Horas extras 2.273,22 454,64
Aviso Prévio 1.966,29 393,26
Repouso s/horas extras 526,31 105,26
Transporte de funcionarios 12.290,85 2.458,17
Periculosidade 5.489,68 1.097,94
Indenizagbes 1.623,55) 324,71
DESPESAS TRIBUTARIAS: 3.315,02 663,00
Contribuigao sindical 983,25 196,65
FEPAM 868,00 173,60
Dissidio 544,26 108,85
Emolumentos e taxas 225,20 45,04
IPVA 469,31 93,86
IBAMA 225,00 45,00
DESPESAS COM VENDAS: 66.544,13 13.308,83
Comissoes 66.544,13 13.308,83
DESPESAS FINANCEIRAS: 78.838,84 15.767,77
Despesas bancarias 10.977,22 2.195,44
Despesas financeiras 27.485,37 5.497,07
Descontos concedidos 1.137,66 227,53
Despesas ¢/CPMF 16.465,81 3.293,16
Despesas c/IOF 24,08 4,82
Juros pagos 22.242,99 4.448,60
Multas 505,71 101,14
DEPRECIACOES: 84.004,81 16.800,96)
Depreciagdes s/imobilizado 84.004,81 16.800,96

Fonte: Empresa “Y”



6.3 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE CUSTEIO ABC

Este capitulo tem por finalidade descrever a estrutura do sistema de Custeio
ABC, proposto para a empresa “Y”, para que os gestores possam fazer uso das
informacdes que s&o geradas, tendo em vista qualificar a tomada de decisbes em
relacdo a reducéo de custos e formacao de precos de venda.

A estrutura do Sistema ABC ¢é o resultado da descricado dos processos e da
identificacdo das atividades relevantes executadas pela empresa na consecucéo de
seus objetivos. Aliado a determinagcao das atividades, sera utilizado o levantamento
feito dos valores dos recursos consumidos para executar as atividades produtivas da
empresa. A seguir, serdo definidos os direcionadores de custo dos recursos
utilizados pela empresa e os direcionadores de custo das atividades, para atribuicao
dos custos indiretos as atividades e aos produtos, respectivamente.

6.3.1 Caracterizacao dos produtos fabricados pela empresa

A Tabela 3, no plano horizontal, mostra que a matéria-prima basica,
polietileno, ap6s o processo de extrusao, é transformada em pelicula que se
apresenta nas configuragbes: transparente, branca e colorida. Cada configuracao
podera permanecer com a aparéncia lisa ou receber alguma caracterizagao
impressa.

No plano vertical da Tabela 3, estao relacionados os quatro tipos de produto
final: pelicula bobinada lisa, saco transparente liso, saco transparente impresso e
sacola branca impressa. A sacola plastica é fabricada somente em pelicula branca e

na forma impressa.
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Tabela 3 — Configuragédo dos produtos da empresa

PELIC PELIC PELIC
PRODUTO TRANSP BRANCA COLOR
LISA IMP LISA IMP LISA IMP
PELICULA BOBINADA LISA X X
SACO TRANSPARENTE LISO X
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO X
SACOLA BRANCA IMPRESSA X

Fonte: Empresa “Y”

6.3.2 Modelo l6gico do sistema de Custeio ABC para a empresa

O modelo légico do Sistema de Custeio ABC delineado para a empresa
analisada, conforme representado através da Figura 12, tomou por base a
fundamentacdo tedrica descrita no presente trabalho e informacées e dados
coletados junto a empresa analisada.

Conforme se observa na Figura 7, as atividades consomem recursos nas
suas diferentes formas. Alguns recursos, como matérias-primas e mao-de-obra
direta sdo diretamente identificaveis e quantificaveis aos produtos. Os recursos
indiretos, traduzidos em custos indiretos, s&o atribuidos as atividades através de
direcionadores de custos e indices de rateio. Com o valor de custo calculado para
cada atividade e de posse dos direcionadores destas atividades, atribui-se o custo
aos produtos, correspondendo a uma parcela do custo dos produtos que sera
complementada com os custos identificados de forma direta e imediata.
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Figura 7 - Diagrama geral do Sistema ABC para a industria de embalagens plasticas
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de atividade
l \4 \4 v v v \4 v
PELICULA SACO SACO SACOLA
BOBINADA TRANSPARENTE TRANSPARENTE BRANCA
LISA LISO IMPRESSO IMPRESSA

Fonte: Empresa “Y”

6.3.3 Mapeamento dos processos e atividades desenvolvidos na empresa

Inicialmente, através de entrevista mantida com a diretoria da empresa, foi
obtida uma descricao acerca das estagdes de trabalho que contemplam as diversas

funcbes executadas na empresa.

O processo produtivo envolve todos os movimentos realizados para a
fabricacdo dos produtos, ou seja, desde a entrada dos materiais que sao
consumidos na até a saida do produto acabado, satisfazendo todas as etapas do
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processo produtivo. Perez Jr. et al (2000, p.170), definem processo produtivo como
um “conjunto de atividades logicamente relacionadas e coordenadas visando a

obtencao de resultados para as quais sao consumidos recursos”.

Na empresa “Y”, a matéria-prima e os materiais acessorios sédo transformados
em produto acabado através de trés processos com caracteristicas distintas, porém
complementares e necessarios a obtencdo dos produtos que a empresa
comercializa. Estes processos estao distribuidos e organizados em espacos fisicos
internos, os quais sdo denominados de processo de extrusdo, processo de
impressao e processo de corte e solda. A Figura 8 mostra o diagrama do composto

de produgéo.

6.3.3.1 Processo de Extrusao

O processo de extrusao consiste em transformar a matéria-prima polietileno,
em pelicula plastica, conforme mostra a Figura 9. As atividades desenvolvidas
durante este processo sao:

e Abastecer funil

e Regular extrusora

e Extrusar o polietileno

6.3.3.2 Processo de Impressao

O processo de impressao consiste na fixacao de texto e imagem em cores
preto e branco ou colorido na pelicula, personalizados em cliché, para os diferentes
produtos fabricados pela empresa “Y”, conforme mostra a Figura 10. O processo de
impressao compde-se das seguintes atividades:

e Prover clichés

e Preparar impressora

e Testar impressao

e Imprimir
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6.3.3.3 Processo de corte e solda

O processo de corte e solda consiste em cortar a pelicula bobinada e soldar
nos pontos de corte, transformando-a em produto final, conforme mostra a Figura 11.
Este processo é composto pelas seguintes atividades:

e Regular operacgao de corte

e Cortar e soldar
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Figura 9 — Diagrama do processo de extrusao
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Figura 10 — Diagrama do processo de impressao
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Figura 11 — Diagrama do processo de corte e solda
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6.3.4 Identificacao e analise das atividades

As atividades sdo compostas por tarefas necessarias para que a empresa
possa realizar os processos de fabricacdo. Por sua vez, os processos se
concretizam através de um conjunto de atividades correlatas que sao
desempenhadas em um ou mais departamentos. A implantacdo de um Sistema ABC
requer que se identifiquem as principais atividades que formam cada processo
desenvolvido pela empresa. Desta forma, é fundamental que se destaque as
atividades que consomem parcela relevante de recursos. Os agrupamentos variam
de negbcio para negdcio e de empresa para empresa, mas sempre incluem funcdes

basicas sendo algumas comuns a grande maioria das organizacoes.

De acordo com Cogan (1999, p. 49),

“A lei dos 20-80 de Pareto exerce importante papel nesse mister. (...)
Buscando alta precisdao na mensuragcdo dos 20% de atividades que
representam 80% de valor, e considerando para as demais o equilibrio de
custos-beneficios, na medicdo das despesas das atividades, € suficiente
para se alcancar um resultado bastante apreciavel”.

Apés ter sido verificado qual a parcela de recursos relevantes consumidos
pela empresa, foram identificadas trinta e quatro atividades que sao realizadas pela
empresa, as quais sao desenvolvidas nos departamentos de producdo, de
comercializacdo, de compras, de financas e administracdo, de recursos humanos e

de apoio.

Este rol de atividades foi determinado a partir das entrevistas realizadas com
a direcdo da empresa, com 0s colaboradores diretos do processo produtivo, da
observacdo dos processos desenvolvidos na empresa e da analise de sua
arquitetura organizacional. Com base na definicdo das atividades, desenvolveu-se
um dicionario de atividades que sao realizadas pela empresa, conforme mostra o
Quadro 3.
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Quadro 2 — |dentificagdo das atividades relevantes da empresa

DEPARTAMENTOS

ATIVIDADES

EXTRUSAO

REGULAR EXTRUSORA
EXTRUSAR POLIETILENO

PRODUGAO IMPRESSAO

PROVER CLICHE
PREPARAR IMPRESSORA
TESTAR IMPRESSAO
IMPRIMIR

EXTRUSAO

REGULAR CORTE E SOLDA
CORTAR E SOLDAR

COMERCIALIZACAO

CADASTRAR CLIENTES
ATENDER CLIENTES

COMPRAS

COMPRAR MATERIAIS
RECEBER MATERIAIS

FINANGAS E ADMINISTRAGAO

PLANEJAR E CONTROLAR ORGCAMENTO
CONTROLAR CONTAS A RECEBER
CONTROLAR CONTAS A PAGAR

RECURSOS HUMANOS

CONTROLAR BENEFICIOS
COORDENAR PROGRAMA DA QUALIDADE

APOIO

CONSERTAR MAQUINAS E INSTALACOES
EXPEDIR PRODUTOS

Fonte: Empresa “Y”

A caracterizacado das atividades que compdem o dicionario de atividades da

empresa é apresentada a seguir.

6.3.4.1 Departamento de producéao: extrusao da matéria-prima

Este departamento é encarregado de transformar a matéria-prima em produto

intermediario denominado pelicula ou filme, utilizado o processo de extrusdo e

através da realizagdo das seguintes atividades:

e Regular extrusora - compde-se de pequenas operacgdes para regular a

temperatura de operacado, de acordo com a espessura da pelicula e as

velocidades: de entrada do polietileno na extrusora, da bobinadeira e de

arraste da pelicula;
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e Extrusar polietileno - abrange erguer um baldo, através de um tubo de ar
circundado pela pelicula, que apdés passar por roletes de arraste, é
bobinada;

6.3.4.2 Departamento de producao: impressao

Este departamento tem como funcao fixar texto e imagem, personalizados
através de clichés, usando a cor preta e branca ou colorida, em toda a extensédo da
pelicula, através da realizacdo das seguintes atividades:

e Prover cliché - consiste na aquisicao de clichés para reproduzir texto e

imagem na pelicula;

e Regular impressora - esta atividade abrange ligar o motor de secagem
entre cores e secagem final, regular a pressdao dos cilindros, regular o
encaixe de cor sobre cor e regular a velocidade e temperatura entre cores;

e Testar impressao - diz respeito a confirmar o padrao de cores obtido no
teste de impressdo com a amostra recebida junto com a ordem de

producéao;

e Imprimir - abrange colocar a impressora em funcionamento e monitorar a

saida da pelicula impressa;
6.3.4.3 Departamento de producao: corte e solda
Este departamento tem a funcéo de cortar e soldar as peliculas transparentes
e impressas, transformando-as em produtos prontos, através das seguintes

atividades:

e Regular corte e solda - esta atividade abrange colocar a bobina de
servico em uma maquina de corte e solda, regular esta maquina de acordo
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com a largura da pelicula, temperatura, velocidade da maquina, velocidade
da esteira e velocidade de aceleragao;

Cortar e soldar - diz respeito a operacao de corte e solda da pelicula nos
pontos de corte da pelicula bobinada;

6.3.4.4 Departamento de comercializacao

Este departamento tem a funcéo de divulgar e vender os produtos oferecidos

pela empresa, através das seguintes atividades:

Cadastrar clientes - diz respeito a cadastrar novos clientes, atualizacao
de dados cadastrais e verificacdo de regularidade para aprovacdo de

crédito junto a empresa;

Atender clientes - esta atividade abrange a realizacdo de visitas aos
clientes pelos representantes para oferecer e vender os produtos
fabricados pela empresa. Agrega-se neste departamento o servico de
tele,vendas, a venda de produtos nas dependéncias da empresa
fabricante e o atendimento p6s-venda;

6.3.4.5 Departamento de compras

Este departamento tem a responsabilidade de suprir a empresa dos recursos

materiais necessarios ao funcionamento integrado dos seus departamentos, através

das seguintes atividades:

Comprar materiais - esta atividade Centraliza as requisicdes de compra,
encaminha ao diretor para autorizar a compra, realiza a tomada de precos
e emite a ordem de compra, mantendo atualizado um cadastro de

fornecedores;
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e Receber materiais - consiste em receber, conferir quantidade e
caracteristicas dos materiais adquiridos em relagdo a ordem de compra e
nota fiscal, promovendo a inspecdo para aceitar a mercadoria e
providenciar a organizacdo dos materiais nas areas de depédsito de

matéria-prima e materiais auxiliares da producao;

6.3.4.6 Departamento de financas e administracao

Este departamento tem a funcdo de administrar o fluxo de caixa para fazer
frente as obrigacdes financeiras, coordenando os recebimentos e os desembolsos,
de acordo com o ciclo operacional da empresa, através das seguintes atividades:

e Planejar e controlar o orcamento - consiste em estruturar o orgamento
anual de receitas, custos e despesas, e controlar sua execugdo com vistas

a assegurar a rentabilidade planejada e a necessaria liquidez;

e Controlar contas a receber - consiste em registrar e controlar a carteira

de recebiveis, fornecendo relatérios para o planejamento de caixa;

e Controlar contas a pagar - esta atividade consiste em controlar as contas
a pagar, fornecendo relatérios para o planejamento de caixa;

6.3.4.7 Departamento de recursos humanos

Este departamento tem a funcdo de administrar a contratacdo de mao-de-
obra e o0s beneficios concedidos aos trabalhadores, através das seguintes

atividades:

e Controlar beneficios - esta atividade se refere a administrar os beneficios
obtidos pelos trabalhadores, pelo exercicio da funcdo, por determinacao

legal e/ou concessao dada pelo empregador;
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Coordenar o programa da qualidade - esta atividade compreende
monitorar o cumprimento das normas que foram estabelecidas para o
sistema da qualidade implantado e reconhecido na empresa, realizar
reunides para conscientizacdo e disseminacdo das atitudes e

procedimentos de qualidade.

6.3.4.8 Departamento de apoio

Este departamento tem a fungéo de cortar e soldar as peliculas impressas ou

lisas transformando-as em produtos prontos, através das seguintes atividades:

Consertar maquinas e instalacoes - consiste em realizar servicos de
manutencao periédica com a finalidade de manter maquinas e instalagdes
de uso da empresa em condicdes plenas de funcionamento, para que o
processo produtivo tenha o menor tempo de interrupgdes;

Expedir produtos - esta atividade se realiza através da emissao de nota
fiscal-fatura pela venda de mercadorias, para registros legais e cobrancga,
de acordo com as condi¢des descritas no pedido de compra efetuado pelo

cliente.

6.3.5 Recursos consumidos pelas atividades

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) é um sistema reconhecido por

utilizar uma metodologia que procura reduzir, de forma significativa, as distorcoes

provocadas quando se adota a técnica do rateio arbitrario para todos os custos
indiretos (Martins, 2001).

Para que estas distorcdes sejam minimizadas, € mister que se faca uma

analise dos processos para se obter uma adequada definicio das atividades

desenvolvidas, por entender que sao elas que consomem 0S recursos e que €

através destas atividades que os recursos sao atribuidos aos produtos e servigos

realizados pela empresa.
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As fontes dos dados de custos dos recursos utilizados nesta pesquisa foram o
razao geral da contabilidade financeira e o sistema de custos vigente na empresa. A
partir das contas do razdo geral e tabelas de provisdo de custos econdémicos e
custos com desembolsos postecipados, foram identificados os grupos de recursos

consumidos pela empresa.

As informacbes sobre os tipos de recursos utilizados pela empresa e a
quantificacdo monetaria destes recursos, necessarias ao desenvolvimento desta
pesquisa, foram fornecidas pela contabilidade financeira, departamento de finangas

e administragéo, comercializa¢do, recursos humanos e producao.

A determinacao dos recursos diretos e dos recursos indiretos aos produtos foi
feita através de procedimentos diferentes. Os recursos diretos, por serem
identificaveis e quantificaveis de forma imediata, foram determinados diretamente
aos produtos. Os recursos classificados como indiretos foram atribuidos as
atividades e num segundo momento atribuidos aos produtos.

Como forma de manter sigilo, os valores monetarios apresentados nesta
pesquisa nao sao verdadeiros e, portanto, ndo guardam relacdo com a realidade dos
valores movimentados pela empresa. Entretanto, a modificacdo implementada nao

distorceu a representatividade de cada recurso dentro do contexto da pesquisa.

Os recursos e seus respectivos valores monetarios consumidos pela
empresa, no periodo de janeiro a maio de 2003, bem como o valor médio e a
participacao relativa de cada um sao apresentados no Quadro 4.

Ao valor total dos custos indiretos registrados na contabilidade financeira e
demonstrados no Quadro 1, foi acrescida a previsdo para encargos de férias e
décimo terceiro salario que nao estavam sendo contabilizados. Entretanto, do
mesmo valor total dos custos indiretos foram desconsiderados os valores das contas
de despesas financeiras e comissdo sobre vendas, por incidirem sobre o preco de
venda final com taxas percentuais de dois por cento e seis por cento,
respectivamente. Da mesma forma, também ndo foram considerados os valores

relativos a mao-de-obra direta e servicos diretos terceirizados referentes a
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recuperacdo de aparas, que constam da relacdo de despesas industriais. As
despesas com remuneracdo de salarios administrativos foram acrescidas as
provisbes de encargos do trabalho (décimo terceiro salario e férias) e encargos
sociais, 0s quais nao haviam sido registrados na contabilidade financeira.

Dessa forma, o Quadro 3 demonstra a diferenca entre o valor total dos custos
indiretos registrados na contabilidade financeira e o valor total tomado como base

para este estudo.

Quadro 3 — Adequagéo do valor contabil para o valor base do custo dos recursos indiretos

Contas Valor em (R$) Referéncia
Despesas operacionais 155.553,31 Quadro 1
(-) Despesas financeiras 15.767,77 Quadro 1
(-) Despesas com comissao s/vendas 13.308,83 Quadro 1
(-) Mao-de-obra direta 35.176,52 Quadro 1
(-) Mao-de-obra de terceiros (custo direto de moagem de aparas) 5.477,21 Quadro 1
(+) Provisao de encargos sobre salarios indiretos 7.587,26 Estimativa

Valor dos recursos indiretos 93.410,24

Fonte: Empresa “Y”

O valor médio dos recursos diretos e indiretos consumidos pelas atividades
realizadas pela empresa no periodo de janeiro a maio de 2003, seus respectivos
valores absolutos de custo, a participacao relativa de cada um no custo total e os
direcionadores eleitos para a atribuicdo destes custos indiretos as atividades, estao

descritos no Quadro 4.
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Quadro 4 — Identificagdo do valor dos recursos consumidos pela empresa — valor médio de janeiro a

maio/2003
VALOR TOTAL DOS VALOR MEDIO DOS
RECURSOS RECURSOS RECURSOS (%)
JANEIRO A MAIO/2003 JANEIRO A MAIO/2003
TOTAL DOS RECURSOS 1.818.090,71 350.381,64 100,00%
RECURSOS DIRETOS: 1.351.039,51 256.971,40 73,34%
- M&o-de-obra direta 242.065,10 35.176,52 10,04%
- Matéria-prima 1.108.974,41 221.794,88 63,30%
RECURSOS INDIRETOS: 467.051,20 93.410,24 26,66%
- Alimentagéo a funcionarios 18.831,10 3.766,22 1,07%
- Aluguel 36.500,00 7.300,00 2,08%
- Assisténcia médica 9.337,50 1.867,50 0,53%
- Combustivel 22.827,00 4.565,40 1,30%
- Comunicagao 14.278,20 2.855,64 0,82%
- Conservagéo de equipamentos 4.031,95 806,39 0,23%
- Conservagao de maquinas 24.080,50 4.816,10 1,37%
- Conservacéo de veiculos 3.263,35 652,67 0,19%
- Depreciagao de equipamentos 5.5639,25 1.107,85 0,32%
- Depreciagao de maquinas 72.887,25 14.577,45 4,16%
- Depreciagao de veiculos 5.578,25 1.115,65 0,32%
- Despesas diversas 8.024,40 1.604,88 0,46%
- Energia elétrica 44.930,90 8.986,18 2,56%
- Fretes 49.205,40 9.841,08 2,81%
- Manutencéo predial 6.795,55 1.359,11 0,39%
- Pré-labore 40.000,00 8.000,00 2,28%
- Remuneragéo departamento Comercializagao 16.236,00 3.247,20 0,93%
- Remuneragéo departamento Finangas e Administragao 22.737,00 4.547,40 1,30%
- Remuneragéo departamento Recursos Humanos 16.995,90 3.399,18 0,97%
- Remuneragéo departamento de Apoio 28.200,70 5.640,14 1,61%
- Servigos de terceiros 16.771,00 3.354,20 0,96%

Fonte: Empresa “Y”

O significado de cada tipo de recurso consumido pela empresa, € explicitado

a sequir:
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6.3.5.1 — Recursos diretos

¢ mao-de-obra direta - compreende os gastos despendidos pela empresa
com o uso de mao-de-obra aplicada diretamente a producado e
compreende o valor do salario base, horas extras, insalubridade, encargos
sociais, beneficios e as provisdes para pagamento de décimo terceiro

salario e férias.

e matérias-primas - sdo os gastos despendidos pela empresa com a
aquisicao de polietileno e tinta usados como material basico direto para

compor o produto.

6.3.5.2 — Recursos indiretos

e alimentacao a funcionarios - sdo os gastos despendidos pela empresa
com a aquisi¢cdo de géneros alimenticios, para o fornecimento de refeicées

aos funcionarios da empresa.

e aluguel - compreende os gastos realizados pela empresa com o
pagamento de mensalidade pelo uso do imdvel onde esta instalada a

empresa.

e assisténcia médica - representa os gastos despendidos pela empresa
com o pagamento de setenta por cento do valor da mensalidade do plano
basico de prevencado a saude, para beneficio de todos os empregados e
dependentes diretos.

e Combustivel - compreende os gastos realizados pela empresa com a
compra de gasolina e dleos lubrificantes utilizados nos veiculos da

empresa.
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Comunicacao - sdo os gastos realizados pela empresa com o0 uso do
sistema de telefonia, correio eletrbnico e correio tipo convencional, para

possibilitar a comunicagdo da empresa com seus clientes e fornecedores.

conservacao de equipamentos - compreende os gastos realizados pela
empresa com 0 pagamento de mao-de-obra e compra de pecas de
reposicdo para manter os equipamentos de uso administrativo em boas

condi¢des de uso.

conservacao de maquinas - compreende o0s gastos realizados pela
empresa com o pagamento de mao-de-obra e compra de pecas de
reposicdo para manter as maquinas industriais em boas condi¢cdes de

uso.

conservacao de veiculos - sdo gastos realizados pela empresa com o
pagamento de servicos € compra de pecgas de reposicdo para manter os
veiculos da empresa em boas condicdes de uso.

depreciacdao de equipamentos - representa a perda de valor dos
equipamentos de uso administrativo e de propriedade da empresa,
causada pelo desgaste ao serem usados nas atividades necessarias ao
atingimento dos objetivos da empresa.

depreciacao de maquinas - representa a perda de valor das maquinas
industriais e de propriedade da empresa, causada pelo desgaste ao serem
usadas nas atividades necessarias ao atingimento dos objetivos da

empresa.

depreciacao de veiculos - representa a perda de valor dos veiculos de
propriedade da empresa, causada pelo desgaste sofrido ao serem usados
nas atividades necessarias ao atingimento dos objetivos da empresa.
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despesas diversas - corresponde aos gastos realizados pela empresa
com a compra de materiais e pagamento de servicos cujos valores sao de
pequena monta, tal como despesas de representagdo, taxas
governamentais, contribuicdo a associacbes de classe, contribuicbes
beneficentes etc.

energia elétrica - corresponde aos gastos realizados pela empresa com a

energia elétrica consumida na realizagao de suas atividades.

Fretes - sdo os gastos despendidos pela empresa com a entrega dos
produtos aos clientes e recebimento de matéria-prima e materiais

adquiridos pela empresa.

manutencao predial - compreende os gastos realizados pela empresa
com a compra de materiais de uso na construcao civil usados para reparos
no imovel, bem como os materiais de higiene e limpeza para manter o

ambiente de trabalho em boas condigdes.

pré-labore - representa os gastos despendidos pela empresa para
remunerar 0s soOcios, como contrapartida pelo trabalho de direcao

desenvolvido pelos mesmos na empresa.

remuneracao do departamento de comercializagao - abrange os gastos
despendidos pela empresa com o pagamento de salarios, horas extras,
encargos sociais e beneficios pagos aos empregados que trabalham no
departamento de comercializagdo. Inclui também as provisbes para

pagamento de décimo terceiro salario e férias.

remuneracao do departamento de financas e administracao - abrange
os gastos despendidos pela empresa com o pagamento de salarios, horas
extras, encargos sociais e beneficios pagos aos empregados que
trabalham no departamento de finangas e administracdo. Inclui também as
provisdes para pagamento de décimo terceiro salario e férias.
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e remuneracao do departamento de recursos humanos - abrange os
gastos despendidos pela empresa com o pagamento de salarios, horas
extras, encargos sociais e beneficios pagos aos empregados que
trabalham no departamento de recursos humanos. Inclui também as

provisdes para pagamento de décimo terceiro salario e férias.

e remuneracao do departamento de apoio - abrange os gastos
despendidos pela empresa com o pagamento de salarios, horas extras,
encargos sociais e beneficios pagos aos empregados que trabalham no
departamento de apoio. Inclui também as provisées para pagamento de

décimo terceiro salario e férias.

e servicos de terceiros - sdo os recursos despendidos pela empresa com a
contratacdo de servicos de assessoria administrativa para adequacao e
manutencdo do sistema de informacdes, implantacdo do programa da
qualidade, prestacao de servicos de contabilidade, reciclagem de aparas
de plastico etc., prestados por pessoas fisicas autbnomas e por pessoas

juridicas.

6.3.6 Identificacao e selecao dos direcionadores de custo dos recursos

De acordo com Brimson (1996, p.127), “o custo de uma atividade é a despesa
total de todos os fatores rastreaveis de producédo designados para desempenha-la”.
Assim, quando se identifica que o recurso consumido sustenta o desempenho da
atividade, detecta-se que existe uma relacéo entre a atividade executada e o recurso

gasto.

Os direcionadores de custos demonstram de que forma as atividades
consomem recursos, ou seja, eles apresentam evidéncias sobre o que determina ou
influencia, de maneira significativa, o uso de recursos pela atividade. Dito de outra

forma, os direcionadores indicam como as atividades utilizam os recursos.
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A tarefa de atribuir custos as atividades deve ser realizada de forma criteriosa
e harmdnica em relacdo ao uso e beneficio recebido pela atividade. Para Martins
(2001), a atribuicdo de custos as atividades deve seguir a seguinte ordem de
prioridade:

a) Alocacao direta;
b) Rastreamento; e
c) Rateio.

A alocacao direta se faz quando € possivel identificar de forma clara e direta
os custos requeridos por uma atividade. O rastreamento consiste em alocar custos
com base na relacdo de causa e feito existente entre a geracdo dos custos e a
execucao da atividade. Essa relacéo é revelada através de direcionadores de custos
dos recursos, cuja funcdo é direcionar os custos para as atividades. O rateio €
realizado quando se verifica a inexisténcia de uma relagao direta e tampouco uma

relacao clara de causa e efeito entre o recurso consumido e atividade executada.

Para custear as atividades definidas no Quadro 2 desta pesquisa, foram
identificados os elementos que orientam o tipo de recurso que as atividades
consomem. Estes elementos, chamados de direcionadores de custos, foram
escolhidos primando-se por sua adequacéao a influéncia no uso dos recursos pelas

atividades e a forma como as atividades usam os recursos.

Os diferentes tipos de recursos indiretos consumidos pelas atividades, seus
respectivos valores absolutos, o valor relativo de cada um no custo total e os
direcionadores eleitos para a atribuicdo destes custos indiretos as atividades, estédo
descritos no Quadro 5.
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Quadro 5 — Identificagdo dos direcionadores de custos dos recursos as atividades

Recursos indiretos

Valor Médio (R$)
jan- mai/2003

%

Direcionadores de custos

- Alimentagéo a funcionarios 3.766,22 | 1,07% | Rastreamento — horas trabalhadas em cada atividade

- Aluguel 7.300,00 | 2,08% | Rateio — area ocupada em metros quadrados

- Assisténcia médica 1.867,50 | 0,53% | Rastreamento — horas trabalhadas em cada atividade

- Combustivel 4.565,40 | 1,30% | Rastreamento — custo do quilémetro rodado consumido
em cada atividade

- Comunicagao 2.855,64 | 0,82% | Rateio — nimero de ligagdes telefonicas realizadas

Conservagao de equipamentos 806,39 | 0,23% | Rastreamento — estimativa de horas de uso de
equipamentos em cada atividade

Conservagao de maquinas 4.816,10 | 1,37% | Rastreamento — horas maquinas trabalhadas em cada
atividade

- Conservagéo de veiculos 652,67 | 0,19% | Rastreamento — custo do quildmetro rodado para cada
atividade

Depreciacédo de equipamentos 1.107,85 | 0,32% | Rastreamento — estimativa de horas de uso de
equipamentos em cada atividade

Depreciacéo de maquinas 14.577,45| 4,16% | Rastreamento — horas maquinas trabalhadas em cada
atividade

- Depreciagao de veiculos 1.115,65 | 0,32% | Rastreamento — custo do quildmetro rodado para cada
atividade

- Despesas diversas 1.604,88 | 0,46% | Rateio — estimativa de gastos em percentual para cada
atividade

- Energia elétrica 8.986,18 | 2,56% | Rastreamento — estimativa de quilowatts consumidos em
cada atividade

- Fretes 9.841,08 | 2,81% | Alocacao direta — custo do frete da compra de materiais
e da expedicdo de produto acabado

- Manutengao predial 1.359,11 | 0,39% | Rateio — custo de manutengéo por metro quadrado

- Pré-labore 8.000,00 | 2,28% | Rastreamento — horas empregadas em cada atividade

- Remuneragéo departamento de 3.247,20 | 0,93% | Rastreamento — horas empregadas em cada atividade

comercializagao

- Remuneragéo departamento de 4.547,40 | 1,30% | Rastreamento — horas empregadas em cada atividade

Financas e administragao.

- Remuneragéo departamento de 3.399,18 | 0,97% | Rastreamento — horas empregadas em cada atividade

recursos humanos

- Remuneragéo departamento de 5.640,14 | 1,61% | Rastreamento — horas empregadas em cada atividade

apoio

- Servigos de terceiros 3.354,20 | 0,96% | Alocagéo direta — valor gasto pela atividade que
requisitou o servigo

TOTAL DOS CUSTOS INDIRETOS 93.410,24 | 26,66%

Fonte: Empresa “Y”

6.3.7 Atribuicao dos custos as atividades

A atribuicdo de custos as atividades, completa a primeira etapa do custeio

baseado em atividades. Para custear as atividades foi atribuido a elas o valor
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integral ou parte de cada custo indireto verificado nos departamentos, utilizando-se a
forma de alocacédo direta, direcionadores de custos ou indices de rateio. O valor
atribuido as atividades foi o custo médio contabilizado no periodo de janeiro a maio
de 2003, conforme foi demonstrado no Quadro 5.

A apuracao dos custos dos recursos consumidos pelas atividades foi feita de
forma a priorizar as oportunidades de atribuicao direta dos custos dos recursos as
atividades. Quando o recurso consumido nao propiciava condicdes para que fosse
feita a atribuicdo direta, foi aplicada a técnica do rastreamento do consumo de
recursos pelas atividades. A sistemética do rateio foi utilizada somente quando

esgotadas as possibilidades de uso da alocagao direta ou do rastreamento.

Através da sistematica de alocacado direta, os custos dos recursos foram
atribuidos as atividades consumidoras, toda vez que a identificacdo e quantificacao

dos recursos utilizados puderam ser feitas de forma direta e imediata.

O rastreamento foi utilizado em situacdes que foram identificadas a relacao de
causa e efeito entre 0 consumo do recurso e a realizacao da atividade. O fator que
possibilitou a quantificacdo do consumo foi definido como direcionador de custo do
recurso para a atividade. A relacdo do custo total do recurso consumido com a
quantidade total de direcionadores resultou no valor do custo unitario do
direcionador, que multiplicado pela quantidade de direcionadores utilizados pela
atividade, forneceu o valor do custo do recurso consumido em cada atividade

executada pela empresa.

A técnica do rateio foi utilizada quando nao houve possibilidades de adotar
uma das sistematicas acima, ou seja, toda vez que o consumo do recurso nao

possibilitou identificar algum efeito causado na atividade.

A relagdo de consumo dos recursos pelas atividades desenvolvidas em cada
departamento da empresa, encontra-se demonstrada no Quadro 6. Nas células onde
aparece inserido o simbolo “o“, significa que a atividade consumiu aquele tipo de

recurso.
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Fonte: Empresa “Y”

Com base nos custos dos recursos e nos direcionadores de custos

identificados e relacionados no Quadro 5, procedeu-se a atribuicdo dos custos dos

recursos as atividades. Para exemplificar os calculos que possibilitaram obter o valor

dos custos dos recursos a serem transferidos para as atividades, foi escolhida, de

forma aleatoria, a terceira atividade relacionada no Quadro 7.
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A seguir, sdo descritas as formas de calculos dos custos da atividade
escolhida como exemplo.

Alimentacao a funcionarios (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuir esta espécie de recurso,
corresponde ao total de horas trabalhadas pelos empregados, de acordo com uma
matriz de distribuicdo do trabalho elaborada a partir das entrevistas mantidas com os
gerentes de departamentos. O dispéndio para fornecer alimentagdo aos funcionarios
somou a importancia de R$3.766,22. O direcionador de custo utilizado para
atribuicao deste recurso as atividades corresponde ao total de 8.272 horas de
trabalho aplicadas no periodo, das quais 33 horas sdo consumidas pela atividade
prover cliché. Desta forma, ao se relacionar o gasto total do recurso com o total de
horas empregadas, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador, que foi usado
para atribuir cada parcela de custo deste recurso as respectivas atividades
(3.766,22 / 8.272 = 0,45). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do
direcionador pelas horas consumidas pela atividade prover cliché (0,45 x 33), iremos
obter o valor de R$15,02 que corresponde a parcela do custo deste recurso que foi
consumida por esta atividade.

Aluguel (rateio)

Como base mais adequada para distribuicdo deste recurso foi tomada a area
ocupada em metros quadrados (m?). O valor total deste recurso somou a importancia
de R$7.300,00. A area total construida e ocupada pela empresa corresponde a
10.000m2. O gasto total com este recurso em relacdo ao total da area construida e
ocupada pela empresa (7.300,00 / 10.000 = 0,73) nos fornece o indice de rateio, que
foi usado para destinar cada parcela de custo deste recurso as atividades, de acordo
com a area ocupada para desenvolver cada atividade. Para realizar a atividade de
prover cliché sdo ocupados 50,0 m? de area construida, o que resulta em um custo
de R$36,50 para esta atividade (50,0 x 0,73).



98

Assisténcia médica (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde ao total de horas trabalhadas pelos empregados, de acordo com a
matriz de distribui¢cdo do trabalho elaborada a partir das entrevistas mantidas com os
gerentes de departamentos. O gasto com o plano de assisténcia médica somou
R$1.867,50. O plano de saude tem um valor unitario declarado para cada
empregado (R$41,50). Ao relacionar o valor total com o total de horas trabalhadas,
obtém-se o valor do custo unitario do direcionador (1.867,50 / 8.272 = 0,22), que foi
usado para atribuir cada parcela do custo deste recurso as atividades. Assim, ao
multiplicarmos o valor do custo unitario do direcionador pelas horas consumidas pela
atividade prover cliché, obtém-se o valor de R$7,45 (0,22 x 33), que corresponde a

parcela do custo deste recurso que foi consumida pela atividade prover cliché.

Combustivel (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso
corresponde ao total de quilémetros rodados. De acordo com a planilha de controle
de quilometragem mantida em arquivo no departamento de finangas e administracéao
foram rodados 9.483 quildmetros, dentre os quais, 324 quildmetros foram rodados
para executar a atividade prover cliché. O consumo total deste recurso somou R$
4.565,40. A o relacionarmos o valor total deste recurso consumido com o total de
quildbmetros rodados, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi
usado para atribuir cada parcela de custo deste recurso as atividades (4.565,40 /
9.483 = 0,48). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do direcionador pelas
horas consumidas pela atividade prover cliché (0,48 x 324), iremos obter o valor de
R$155,98, que corresponde a parcela do custo deste recurso que foi consumida por
esta atividade.

Comunicacéo (rateio)
As planilhas de controle de ligacbes telefébnicas ndo continham informacao

sobre o tempo falado em cada ligacao realizada. Continham apenas a quantidade de
ligacbes realizadas, o0 que nado ofereceu condi¢cdes para rastrear o uso deste
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recurso. Assim, a base mais adequada para distribuicdo deste recurso foi o0 nimero
de ligagdes telefénicas. O valor total deste recurso somou a importancia de
R$2.855,64 e numero de telefonemas correspondeu a 2.694 ligagoes. O gasto total
com este recurso em relacao ao total de ligacoes telefbnicas realizadas na empresa
(2.855,64 / 2.694 = 1,06) forneceu o indice de rateio que foi usado para destinar
cada parcela do custo deste recurso as atividades. Para realizar a atividade prover
cliché foram realizadas 326 ligagdes telefénicas que resultou um custo de R$383,72
para esta atividade (362x 1,06).

Conservacao de veiculos (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde ao total de quilémetros rodados. De acordo com a planilha de controle
de quilometragem mantida em arquivo no departamento de financas e administracao
foram rodados 9.483 quildmetros, dentre os quais, 324 quildmetros foram rodados
para executar a atividade prover cliché. O valor do consumo total deste recurso
somou R$ 652,67. Ao relacionarmos o valor total deste recurso consumido com o
total de quildbmetros rodados, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que
foi usado para atribuir cada parcela de custo deste recurso as atividades
(652,67 / 9.483 = 0,069). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do
direcionador pelos quildbmetros consumidos pela atividade prover cliché
(0,0688 x 324) iremos obter o valor de R$22,30, que corresponde a parcela do custo

deste recurso que foi consumida por esta atividade.

Depreciacao de veiculos (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde ao total de quilémetros rodados. De acordo com a planilha de controle
de quilometragem mantida em arquivo no departamento de finangcas e administracéao
foram rodados 9.483 quildmetros, dentre os quais, 324 quildmetros foram rodados
para executar a atividade prover cliché. O consumo total deste recurso somou R$
1.115,65. Ao relacionarmos o valor total do recurso consumido com o total de
quildbmetros rodados, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi
usado para atribuir cada parcela de custo deste recurso as atividades
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(1.115,65 / 9.483 = 0,12). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do
direcionador pelas horas consumidas pela atividade prover cliché (0,12 x 324),
iremos obter o valor de R$38,12 que corresponde a parcela do custo deste recurso
que foi consumida por esta atividade.

Despesas diversas (rateio)

Para alocacédo do custo destes recursos de pequena monta, foi tomado como
base a soma dos custos de cada atividade com todos os demais recursos. O valor
total dos recursos a serem rateados importou em R$1.756,86 e a soma de todos os
demais recursos correspondeu a R$ 91.653,38 (93.410,24 — 1.756,86). O gasto total
com despesas diversas em relagdo a soma dos valores dos demais recursos
forneceu o indice de rateio (1.756,86 / 91.653,38 = 0,02), que foi usado para destinar
cada parcela de custo deste recurso as atividades. Na realizagdo da atividade prover
cliché o valor de custo sem a inclusdo da parcela de despesas diversas somou
R$ 1.625,89, o que resulta em uma parcela de rateio do custo deste recurso no valor
de R$ 31,17 para esta atividade, ou seja, (0,02 x 1.625,89).

Manutencéao predial (rateio)

Como base mais adequada para distribuicao deste recurso foi tomada a area
ocupada em metros quadrados (m?). O valor total deste recurso somou a importancia
de R$1.359,11. A area total construida e ocupada pela empresa corresponde a
10.000m2. O gasto total com este recurso em relacédo ao total da area construida e
ocupada pela empresa nos forneceu o indice de rateio (1.359,11 / 10.000 = 0,13),
que foi usado para destinar cada parcela de custo deste recurso as atividades, de
acordo com a darea ocupada para desenvolver cada atividade. Para realizar a
atividade prover cliché, sdao ocupados 50m2 de area construida, o que resulta no
custo de R$6,80 para esta atividade (50,0 x 0,13).

Pr6-labore (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde ao total de horas que a diretoria disponibiliza para a empresa. O
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dispéndio mensal com pré-labore corresponde ao valor de R$8.000,00. O
direcionador de custo utilizado para atribuicdo deste recurso as atividades
corresponde ao total de 400 horas de trabalho aplicadas no periodo, das quais 48
horas sdo consumidas pela atividade prover cliché. Desta forma, ao se relacionar o
gasto total do recurso com o total de horas empregadas, obtemos o valor do custo
unitario do direcionador que foi usado para atribuir cada parcela de custo deste
recurso as atividades (8.000,00 / 400 = 20,00). Assim, ao multiplicar o valor do custo
unitario do direcionador pelas horas consumidas pela atividade prover cliché (20,00 x
48), iremos obter o valor de R$960,00 que corresponde a parcela do custo deste
recurso que foi consumida por esta atividade.

O resultado da soma de todas as parcelas calculadas neste exemplo, R$
1.659,89, indica o valor total dos recursos consumidos para realizar a atividade
prover cliché. Entretanto, a atividade prover cliché, tomada como exemplo, nao
consumiu de todos os recursos que a empresa adquiriu. Os recursos que nao foram
consumidos por esta atividade sao:

e conservacao de equipamentos;

e conservacao de maquinas;

e depreciacdo de equipamentos;

e depreciacdo de maquinas;

e energia elétrica;

o fretes;

e remuneracao do departamento de comercializacao;

e remuneracao do departamento de financas e administracao;
e remuneracao do departamento de recursos humanos;

e remuneracdo do departamento de apoio;

e servigcos de terceiros;

Qualquer atividade que fosse tomada para exemplificar os calculos nao
cobriria 0 universo dos recursos consumidos na empresa. Assim, para completar a

exemplificacdo da forma de alocagdo dos custos dos recursos que n&o foram
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consumidos pela atividade prover cliché, foram tomadas outras atividades, também
de forma aleatéria, para registrar a memoria de calculos executada e demonstrar
como foi feita a transferéncia dos custos destes recursos para as atividades

consumidoras.

Conservacao de equipamentos (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicao desta espécie de recurso
corresponde a estimativa de horas de uso dos equipamentos disponiveis nos
departamentos administrativos e de apoio. Com isso, foi feita uma estimativa do uso
dos equipamentos em cada atividade. O tempo estimado de funcionamento dos
equipamentos totaliza 950 horas, dentre as quais, se estima que 44 horas sao
consumidas pela atividade cadastrar clientes. O consumo total deste recurso somou
R$806,39. A o relacionarmos o valor total deste recurso consumido com o total de
horas, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi usado para atribuir
cada parcela do custo deste recurso as atividades (806,39 / 950 = 0,85). Assim, ao
multiplicar o valor do custo unitario do direcionador pelas horas consumidas pela
atividade “cadastrar clientes” (0,85 x 44), obtém-se o valor de R$37,35, que
corresponde a parcela do custo deste recurso que foi consumida por esta atividade.

Conservacao de maquinas (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde a estimativa do niamero de horas maquinas trabalhadas para cada
atividade executada no departamento de producao multiplicado pelo valor histérico
das maquinas, conforme registro na contabilidade financeira. Com base no neste
valor ponderado (quantidade de horas maquinas trabalhadas para cada atividade
vezes o valor da maquina utilizada) foi estabelecido o direcionador de custo. O valor
total destas ponderacoes resultou em 1.520,64. O tempo de funcionamento das
maquinas totaliza 2.464 horas, dentre as quais, 1.320 horas sdo consumidas pela
atividade cortar e soldar. Esta quantidade de horas maquinas multiplicada pelo valor
historico das maquinas [(1.320 x (460.0000 / 1.000) = 607,2]. O consumo total deste
recurso somou R$4.816,10. Ao relacionarmos o valor total deste recurso consumido

com o valor total da ponderagéao entre horas maquinas e valor das maquinas, obtém-
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se o valor do custo unitario do direcionador que foi usado para atribuir cada parcela
do custo deste recurso as atividades (4.816,10 / 1.520,64 = 3,17). Assim, ao
multiplicar o valor do custo unitario do direcionador pelo total de horas consumidas
pela atividade “cortar e soldar”, (3,17 x 607,2) iremos obter o valor de R$1.923,10,
que corresponde a parcela do custo deste recurso que foi consumida por esta
atividade.

Depreciacao de equipamentos (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso
corresponde a estimativa de horas de uso dos equipamentos disponiveis nos
departamentos administrativos. A distribuicdo dos equipamentos entre os diferentes
departamentos, em termos de quantidade e valor, é bastante homogénea. Com isso,
foi feita uma estimativa do tempo de uso dos equipamentos em cada atividade. O
tempo estimado de funcionamento dos equipamentos totaliza 950 horas, dentre as
quais, 44 horas sao consumidas pela atividade cadastrar clientes. O consumo total
deste recurso somou R$1.107,85. Ao relacionarmos o valor total deste recurso
consumido com o total de horas, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador
que foi usado para atribuir cada parcela de custo deste recurso as atividades
(1.107,85 / 950 = 1,16). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do
direcionador pelo total de horas consumidas pela atividade “cadastrar clientes”
(1,16 x 44), iremos obter o valor de R$51,31, que corresponde a parcela do custo
deste recurso que foi consumida por esta atividade.

Depreciacao de maquinas (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde a estimativa do niamero de horas maquinas trabalhadas para cada
atividade executada no departamento de producao multiplicado pelo valor histérico
das maquinas, conforme registro na contabilidade financeira. Com base no neste
valor ponderado (quantidade de horas maquinas trabalhadas para cada atividade
vezes o valor da maquina utilizada) foi estabelecido o direcionador de custo. O valor
total destas ponderacoes resultou em 1.520,64. O tempo de funcionamento das
maquinas totaliza 2.464 horas, dentre as quais, 1.320 horas sdo consumidas pela
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atividade cortar e soldar. Esta quantidade de horas maquinas multiplicada pelo valor
historico das maquinas [(1.320 x (460.0000 / 1.000) = 607,2]. O consumo total deste
recurso somou R$14.577,45. Ao relacionarmos o valor total deste recurso
consumido com o valor total da ponderagdo entre horas maquinas e valor das
maquinas, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi usado para
atribuir cada parcela do custo deste recurso as atividades (14.577,45 / 1.520,64 =
9,58). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do direcionador pelo total de
horas consumidas pela atividade “cortar e soldar”, (9,58 x 607,2) iremos obter o valor
de R$5.820,86, que corresponde a parcela do custo deste recurso que foi
consumida por esta atividade.

Energia elétrica (rastreamento)

O direcionador de custo utilizado para este recurso corresponde ao total de
quilowatts (kwh) consumidos no periodo. O gasto total com este recurso foi de
R$8.986,18 para um total de 23.831 quilowatts hora consumidos, dos quais 4.249
foram consumidos pela atividade cortar e soldar. Desta forma, ao relacionar o gasto
total do recurso com o total de quilowatts consumidos, obtém-se o valor do custo
unitario do direcionador que sera usado para atribuir cada parcela de custo deste
recurso as atividades (8.986,18 / 23.831 = 0,38). Assim, ao multiplicar o valor do
custo unitario do direcionador pelos quilowatts consumidos pela atividade “cortar e
soldar”, obtém-se o valor de R$1.602,59(4.250 x 0,38), que corresponde a parcela
do custo deste recurso que foi consumida por esta atividade.

Fretes (alocacgao direta)

Este recurso € consumido por ocasidao do transporte da matéria-prima,
materiais auxiliares da producgédo e também da remessa do produto pronto ao cliente.
O total gasto com este recurso foi de $9.841,08. A atividade “expedir produtos”
prontos consumiu R$6.101,95 deste recurso.
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Remuneracao no departamento de comercializacéao (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde ao total de horas disponiveis no departamento de comercializacéo, de
acordo com a matriz de distribuicdo de trabalho. O gasto com remuneragdo neste
departamento somou R$3.247,20 para um total de 220 horas de trabalho. Do total
de horas disponiveis no departamento, 180 horas foram consumidas pela atividade
atender clientes. Desta forma, ao relacionar o gasto total deste recurso com o total
de horas disponiveis, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi
usado para atribuir cada parcela do custo deste recurso as atividades
(3.247,20 / 220 = 14,76). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do
direcionador pelas horas consumidas pela atividade “atender clientes” (14,76 x 180),
iremos obter o valor de R$2.656,80 que corresponde a parcela de custo deste
recurso que foi consumida por esta atividade.

Remuneracao no departamento de finangas e administracéo (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso
corresponde a quantidade de horas disponiveis no departamento de financas e
administracdao, de acordo com a matriz de distribuicado de trabalho. O gasto com
remuneracdo neste departamento somou R$4.547,40, sendo R$3.247,20
correspondente a 220 horas empregadas na fungcdo gerencial e R$1.300,20
correspondente a 440 horas empregadas na funcao de auxiliar de escritorio. Neste
caso, por haver uma significativa diferenca no valor da remuneracao, optou-se por
estabelecer dois valores para direcionar os custos com o intuito de evitar distorgdes.
De um total de 220 horas empregadas na fungcdo gerencial, a atividade atender
clientes consumiu 80 horas do recurso. Desta forma, ao relacionar o gasto total da
funcao gerencial com o total de horas empregadas nesta mesma funcao, obtém-se o
valor do custo unitario do direcionador que foi usado para atribuir cada parcela de
custo da fungdo gerencial as atividades (3.247,20 / 220 = 14,76). Assim, ao
multiplicar o valor do custo unitario do direcionador pelo total de horas consumidas
pela atividade “atender clientes” (14,76 x 80), obtém-se o valor de R$1.180,80 que
corresponde a parcela do custo da funcao gerencial que foi consumida por esta
atividade. De um total de 440 horas disponibilizadas na funcéo auxiliar de escritorio,
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a atividade atender clientes consumiu 20 horas do recurso. Desta forma, ao
relacionar o gasto total de remuneracdo da fung¢do auxiliar com o total de horas
disponiveis nesta mesma func¢ao, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador
que foi usado para atribuir cada parcela do custo deste recurso as atividades
(1.300,20 / 440 = 2,96). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitdrio do
direcionador pelo total de horas consumidas pela atividade “atender clientes”
(2,96 x 20), obtém-se o valor de R$59,10 que corresponde a parcela do custo deste
recurso consumida por esta atividade.

Remuneracao no departamento de recursos humanos (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicdo desta espécie de recurso,
corresponde ao total de horas disponiveis no departamento, de acordo com a matriz
de distribuicdo de trabalho. O gasto com remuneracao neste departamento somou
R$3.247,20 para um total de 220 horas de trabalho. Do total de horas disponiveis no
departamento de recursos humanos, 120 horas foram consumidas pela atividade
controlar beneficios. Desta forma, ao relacionar o gasto total do recurso com o total
de horas disponiveis, obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi
usado para atribuir cada parcela do custo deste recurso as atividades
(3.247,20 / 220 = 14,76). Assim, ao multiplicar o valor do direcionador pelas horas
consumidas pela atividade “controlar beneficios” (14,76 x 120), iremos obter o valor
de R$1.171,20 que corresponde a parcela de custo deste recurso que foi consumida

por esta atividade.

Remuneracao no departamento de apoio (rastreamento)

O direcionador de custos utilizado para atribuicao desta espécie de recurso
corresponde a quantidade de horas disponiveis no departamento de apoio, conforme
a matriz de distribuicdo de trabalho. O gasto com remuneragédo neste departamento
somou R$5.640,14, sendo R$3.689,40 correspondente a 220 horas empregadas na
funcdo gerencial e R$1.950,74 correspondente a 440 horas empregadas na fungao
de auxiliar de faturamento e de expedicao. Neste caso, por haver uma significativa

diferenca no valor da remuneragéo entre as fungdes de geréncia e de auxiliar, optou-



107

se por estabelecer dois valores para direcionar os custos com o intuito de evitar
distor¢cdes. De um total de 220 horas empregadas na fungédo gerencial, a atividade
cortar e soldar consumiu 110 horas do recurso. Desta forma, ao relacionar o gasto
total da funcédo gerencial com o total de horas empregadas nesta mesma fungao,
obtém-se o valor do custo unitario do direcionador que foi usado para atribuir cada
parcela do custo da funcéo gerencial as atividades (3.689,40 / 220 = 16,77). Assim,
ao multiplicar o valor do custo unitario do direcionador pelo total de horas
consumidas pela atividade “regular operacao de corte e solda” (16,77 x 110) obtém-
se o valor de R$1.844,70 que corresponde a parcela do custo da fungdo gerencial
consumida por esta atividade. De um total de 440 horas disponibilizadas através das
funcdes de auxiliar de faturamento e de expedicdo, a atividade atender clientes
consumiu 40 horas do recurso. Desta forma, ao relacionar o gasto total de
remuneracao das fungdes de auxiliar de faturamento e de expedicdo com o total de
horas disponiveis nestas mesmas fungdes, obtém-se o valor do custo unitario do
direcionador que foi usado para atribuir cada parcela do custo deste recurso as
atividades (1.950,74 / 440 4,43). Assim, ao multiplicar o valor do custo unitario do
direcionador pelo total de horas consumidas pela atividade “atender clientes” (4,43 x
40), obtém-se o valor de R$177,34 que corresponde a parcela do custo das fungdes

auxiliares consumida por esta atividade.

Servicos de terceiros (alocagao direta)

Este recurso é alocado diretamente para a atividade e departamento que
solicitou o servigo. O valor total deste recurso representa R$ 3.354,20 e a parcela
que representa o custo da atividade “gerenciar o programa da qualidade”,
correspondeu a R$985,55.

O Quadro 7 mostra a alocacao dos recursos identificados nos exemplos que
foram apresentados e todas as demais parcelas de recursos que as atividades
consumiram. Desta forma, a soma dos valores de todas as parcelas dos recursos
identificada com as respectivas atividades que as consumiram, representa o custo

indireto total gasto pela empresa.



108

Quadro 7 — Atribuicao dos custos dos recursos as atividades — valor médio de janeiro a maio/2003

S8 < o Q 28 | & 2
DEPARTAMENTOS ‘&E a g < > ’g &(y; 22 38
RECURSOS E 4= > a9 5 ) S Sz S
e = O] =0 S = o= > [Tag]
DIRECIONADORES | =9 3 o @ = i < wg wo
w o = nsS s = 0no (P14 nw
ATIVIDADES = % < 2 o) 3 (Z) 8 (Z) = (Z) >
=g o o O &) &)
Regular extrusora Qtde. direcionadores 270 270 175
Parcelas do recurso 122,93 0,00 60,96 0,00 0,00 0,00] 552,98 0,00
Extrusar polietileno Qtde. direcionadores 1.912 4.000 1.912 594
Parcelas do recurso 870,53| 2.920,00] 431,66 0,00 0,00 0,00/ 1.880,15 0,00
o Prover cliché Qtde. direcionadores 33 50 33 324 362 324
xg Parcelas do recurso 15,02 36,50 7,45 155,98 383,72 0,00 0,00 22,30
=) -
8 Regular impressora Qtde. direcionadores 106 106
x Parcelas do recurso 48,26 0,00 23,93 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1) . .
g Testar impresso Qtde. direcionadores 99 99 54
e Parcelas do recurso 45,07 0,00 22,35 0,00 0,00 0,00 172,45 0,00
w
u -
Imprimir Qtde. direcionadores 682 2.000 682 91
Parcelas do recurso 310,51 1.460,00 153,97 0,00 0,00 0,00 287,42 0,00
Regular corte e solda Qtde. direcionadores 270 270
Parcelas do recurso 122,93 0,00 60,96 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Cortar e soldar Qtde. direcionadores 3.360 3.000 3.360 607
Parcelas do recurso 1.529,80| 2.190,00( 758,56 0,00 0,00 0,00/ 1.923,10 0,00
<
N -
g 2 Cadastrar clientes Qtde. direcionadores 60 40 60 70 44
oo g Parcelas do recurso 27,32 29,20 13,55 0,00 74,20 37,35 0,00 0,00
=
oo -
g g Atender clientes Qtde. direcionadores 320 60 320 6.054 1.481 90 6.054
O Parcelas do recurso 145,70 43,80 72,24 2.914,58| 1.569,86 76,39 0,00/ 416,67
E 2 Comprar materiais Qtde. direcionadores 70 50 70 1.149 209 120 1.149
o E Parcelas do recurso 31,87 36,50 15,80] 553,16] 221,54 101,86 0,00 79,08
T=
o . .
|_|DJ 8 Receber materiais Qtde. direcionadores 50 110 50 40 50
Parcelas do recurso 22,76 80,30 11,29 0,00 42,40 42 44 0,00 0,00
w
2 Planej/controlar orgamento Qtde. direcionadores 100 40 100 68 32
:z: Parcelas do recurso 45,53 29,20 22,58 0,00 72,08 27,16 0,00 0,00
zZ . .
T g Controlar contas a receber | 31de: direcionadores 380 60 380 131 46 294 131
w
a< Parcelas do recurso 173,01 43,80 85,79 63,07 48,76 249,56 0,00 9,02
O -
E Controlar contas a pagar Qtde. direcionadores 120 60 120 92 80
[a) Parcelas do recurso 54,64 43,80 27,09 0,00 97,52 67,91 0,00 0,00
g 8 8 Controlar beneficios Qtde. direcionadores 180 60 180 38 75
o a <Z( Parcelas do recurso 81,95 43,80 40,64 0,00 40,28 63,66 0,00 0,00
=2 s
oo N
g % % Coordenar Progr. Qualidade Qtde. direcionadores 70 20 70 42 112 40 42
Parcelas do recurso 31,87 14,60 15,80 20,22 118,72 33,95 0,00 2,89
,_IDJ Consertar mag/instalagses Qtde. direcionadores 50 198 74 50 198
o 8 Parcelas do recurso 0,00 36,50 0,00 95,32 78,44 42 44 0,00 13,63
Ea
o < . .
g Expedir produtos Qtde. direcionadores 190 400 190 1.585 102 75 1.585
Parcelas do recurso 86,51| 292,00 42,89 763,07 108,12 63,66 0,00/ 109,09
Qtde. direcionadores 8.272 10.000 8.272 9.483 2.694 950 1.521 9.483
TOTAL Valor total do recurso | 3.766,22| 7.300,00| 1.867,50| 4.565,40| 2.855,64] 806,39) 4.816,10| 652,67
Custo unit. Direcionad. 0,46 0,73 0,23 0,48 1,06 0,85 3,17 0,07

Fonte: Empresa “Y”
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Quadro 7 — Atribuicao dos custos dos recursos as atividades — valor médio de janeiro a maio/2003

— cont.
08 o) o) o w
DEPARTAMENTOS SE | 52 | 88 | 22 | <& 0 Sa o)
< 4 <9 0%} o] w z< 8
e RECURSOS E oS o5 o> W e o [ wa <
DIRECIONADORES W < w & w o aw wh w Euw -
ra [ [y o> zY c >C o)
ATIVIDADES =) &= &> oo Wi < T
og a a = o
Regular extrusora Qtde. direcionadores 175 4.896,29 | 4.274
Parcelas do recurso 0,00 1.673,78 0,00 93,85 1.611,58 0,00 0,00 0,00
Extrusar polietileno Qtde. direcionadores 594 17.236,74| 14.531 4.000 22
Parcelas do recurso 0,00{ 5.690,87| 0,00, 330,40| 5.479,38 0,00 543,64| 440,00
o Prover cliché Qtde. direcionadores 324 1.625,89 50 48
xg Parcelas do recurso 0,00 0,00 38,12 31,17 0,00 0,00 6,80 960,00
=) -
8 Regular impressora Qtde. direcionadores 742,99
x Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 14,24 0,00 0,00 0,00 0,00
L . .
g Testar impressao Qtde. direcionadores 54 2.927,45 291 48
= Parcelas do recurso 0,00 521,98 0,00 56,11 109,82 0,00 0,00{ 960,00
w
u -
Imprimir Qtde. direcionadores 91 5.363,02 485 2.000
Parcelas do recurso 0,00 869,97 0,00 102,80 183,03 0,00 271,82 0,00
Regular corte & solda Qtde. direcionadores 2.028,59
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 38,89 0,00 0,00 0,00 0,00
Cortar e soldar Qtde. direcionadores 607 12.829,66| 4.249 3.000 10
Parcelas do recurso 0,00{ 5.820,86 0,00, 245,93| 1.602,37 0,00, 407,73 200,00
<
N -
g 2 Cadastrar clientes Qtde. direcionadores 44 415,66 40
oo g Parcelas do recurso 51,31 0,00 0,00 7,97 0,00 0,00 5,44 0,00
=
oo -
g g Atender clientes Qtde. direcionadores 90 6.054 |11.335,42 60 50
O Parcelas do recurso 104,95 0,00 712,24] 217,28 0,00 0,00 8,15 1.000,00
g 2 Comprar materiais Qtde. direcionadores 120 1.149 |6.667,71 38% 50 70
of Parcelas do recurso 139,94 0,00, 135,18 127,81 0,00{ 3.739,61 6,80/ 1.400,00
E=
o . .
g 8 Receber materiais Qtde. direcionadores 50 420,20 110
Parcelas do recurso 58,31 0,00 0,00 8,05 0,00 0,00 14,95 0,00
w
(</() Planej/controlar orgamento Qtde. direcionadores 32 4.887,15 40 50
:z: Parcelas do recurso 37,32 0,00 0,00 93,68 0,00 0,00 5,44| 1.000,00
Z< I
T g Controlar contas a receber | 31de: direcionadores 294 131 |3.595,89 60 20
a8< Parcelas do recurso 342,85 0,00 15,41 68,93 0,00 0,00 8,15 400,00
e} -
E Controlar contas a pagar Qtde. direcionadores 80 1.659,20 60 22
[a) Parcelas do recurso 93,29 0,00 0,00 31,80 0,00 0,00 8,15 440,00
g 8 8 Controlar beneficios Qtde. direcionadores 75 2.674,45 60 18
o 2 <Z( Parcelas do recurso 87,46 0,00 0,00 51,27 0,00 0,00 8,15 360,00
=2 s
oo N
g % % Coordenar Progr. Qualidade Qtde. direcionadores 40 42 2.551,11 20 12
Parcelas do recurso 46,65 0,00 4,94 48,90 0,00 0,00 2,72| 240,00
g Consertar mag/instalagses Qtde. direcionadores 50 198 954,73 50 30
o g Parcelas do recurso 58,31 0,00 23,29 18,30 0,00 0,00 6,80 600,00
=a
o < : : 0,
g Expedir produtos Qtde. direcionadores 75 1.585 |8.841,22 62% 400
Parcelas do recurso 87,46 0,00 186,47 169,47 0,00[ 6.101,47| 54,36 0,00
Qtde. direcionadores 950 1.521 9.483 |91.653,37| 23.831 100% 10.000 400
TOTAL Valor total do recurso | 1.107,85(14.577,45| 1.115,65 1.756,86| 8.986,18| 9.841,08 1.359,11| 8.000,00
Custo unit. Direcionad. 1,17 9,59 0,12 0,02 0,38| 9.841,08 0,14 20,00

Fonte: Empresa “Y”
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Quadro 7 — Atribuicao dos custos dos recursos as atividades — valor médio de janeiro a maio/2003

—cont.
0 w %) ol =~
D24 0 Q o Q < °
L 51222 |%2 20 wo [CBuw & 5
DEPARTAMENTOS . .N|222| 258 | 2% S0 [Rwygl Q<8
. RECURSOSE | &P3 | H3E |22 | Tw | 3% |6222 223
DIRECIONADORES | ziio |z 2 | zZ3 | z2 | 20 |S223| B85
20 | 25Z | 202 | 20 L ©°>053| zoe
ATIVIDADES S w | =0 | =T | == | L |GEFD| Eg<
B oz |E53 By Bk | o7 3< £ a8
o wu< 8 a o a o
Regular extrusora Qtde. direcionadores 137
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00] 1.173,90 0,00] 5.289,99 5,66%
Extrusar polietileno Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00[18.586,62 19,90%
o Prover cliché Qtde. direcionadores
xg Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 1.657,06 1,77%
=) o
8 Regular impressora Qtde. direcionadores 78
E Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 670,80 0,00] 757,23 0,81%
L . .
g Testar impresso Qtde. direcionadores
e Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00{ 1.887,79 2,02%
w
u o
Imprimir Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 3.639,52 3,90%
Regular corte & solda Qtde. direcionadores 216
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00] 1.844,70 0,00 2.067,47 2,21%
Cortar e soldar Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00{14.678,34 15,71%
<
N -
g 2 Cadastrar dlientes Qtde. direcionadores 26
oo g Parcelas do recurso 0,00 177,30 0,00 0,00 0,00 423,63 0,45%
=
og© L
g g Atender clientes Qtde. direcionadores 180 180 21
O Parcelas do recurso 2.656,80{ 1.239,90 0,000 177,34 196,80[11.552,71 12,37%
g 2 Comprar materiais Qtde. direcionadores 30
of Parcelas do recurso 0,00 206,85 0,00 0,00 0,00 6.796,00 7,28%)
E=
o . .
g 8 Receber materiais Qtde. direcionadores 21
Parcelas do recurso 0,00 147,75 0,00 0,00 0,00 428,26 0,46%
w
(</() o [Planejicontrolar orgamento Qtde. direcionadores 30 86 30
:z:’f;. Parcelas do recurso 442,80 590,40/ 442,80 0,00 2.171,85| 4.980,83 5,33%
<
Z . .
it [Controlar contas a receber Qtde. direcionadores 171 114
W =
oz Parcelas do recurso 0,00] 1.181,10 0,00] 975,37 0,00| 3.664,82 3,92%
;=
oZ .
E < |Controlar contas a pagar Qtde. direcionadores 120
[a) Parcelas do recurso 0,00 826,80 0,00 0,00 0,00/ 1.691,01 1,81%
g 8 8 Controlar beneficios Qtde. direcionadores 26 120
o 2 <Z( Parcelas do recurso 0,00 177,30] 1.771,20 0,00 0,00 2.725,71 2,92%
=2 s
oo o
g g % Coordenar Progr. Qualidade Gtde. direcionadores 70
Parcelas do recurso 0,00 0,00/ 1.033,20 0,00{ 985,55| 2.600,01 2,78%
g Consertar mag/instalagdes Qude. direcionadores
o g Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 973,03 1,04%
=a
o < . .
g Expedir produtos Qtde. direcionadores 10 93
Parcelas do recurso 147,60 0,00 0,00] 798,03 0,00{ 9.010,21 9,65%
Qtde. direcionadores 220 660 220 660 0
TOTAL Valor total do recurso | 3.247,20| 4.547,40| 3.247,20| 5.640,14] 3.354,20|93.410,24 100,00%
Custo unit. Direcionad. 14,76 6,89 14,76 8,55 -

Fonte: Empresa “Y”
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6.3.8 Identificacao e selecao dos direcionadores de atividade

Uma vez identificados os custos das atividades, passamos a desenvolver o
custeamento dos produtos. O custo dos produtos, baseado no Custeio por
atividades, como € objeto deste estudo, foi obtido pelo rastreamento do consumo de
todas as atividades necessarias a fabricagdo dos produtos. Portanto, o custo de um
produto traduz-se na soma dos custos de todas as atividades identificaveis de
projeto, de uso de tecnologia, de aquisicado de materiais, de fabricacao e distribuicao
que foram requisitados para sua fabricacao.

Segundo Martins (2001, p.107) “(...) faz-se necessario o levantamento da
qualidade e quantidade de ocorréncia dos direcionadores de atividades por periodo
e por produto”. Portanto, a selecdo dos direcionadores de atividades deve ser feita
com diligéncia, para que estes sirvam de instrumentos que determinem a realidade

dos custos em cada produto comercializado.

Desta forma, os direcionadores escolhidos demonstram uma
representatividade muito boa da relacdo de causa e efeito, servindo de ligacao entre
os elementos relacionados, neste caso, as atividades e os produtos, ja que estes
direcionadores medem a freqiiéncia e o esforco com que as atividades concorreram
para a fabricacdo de cada produto. Observacdes feitas nos processos trabalhados
na empresa, informacgdes coletadas junto ao corpo funcional e consulta a uma
mostra das ordens de produc¢éo, foram os elementos basicos para identificacao dos
direcionadores mais adequados para espelharem esta transferéncia de custos das
atividades para os objetos de custos.

O Quadro 8 mostra os direcionadores de atividades escolhidos para atribuir o
custo das atividades aos produtos fabricados pela empresa. Cada direcionador esta
relacionado a atividade e ao valor do custo da atividade que ira direcionar.



Quadro 8 — Direcionadores de atividades
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Departamento Custo (R$) Direcionadores de atividades Custo (R$)

Regular extrusora Tempo de regulagem de maquina 5.289,99

Extruséo g P 929 9
Extrusar matéria-prima Quilogramas extrusados 18.586,62
Prover cliché Numero de ordens de produgao 1.657,06
Impress&o Regular impressora Tempo de regulagem de maquina 757,23
Testar impressao Numero de testes 1.887,79
Imprimir Quilogramas impressos 3.639,52
Regular corte e solda Tempo de regulagem de maquina 2.067,47

Corte e solda g P 929 g
Cortar e soldar Numero de cortes/soldas 14..678,34
... | Cadastrar clientes Numero de cadastros consultados 423,63

Comercializagao
Atender clientes Numero de visitas a clientes 11.552,71
Comprar materiais Numero de ordens de produgéo 6.796,00
Compras Receber materiais Quilogramas de materiais consumidos 428,26
Financas Planejar e controlar orcamento Horas empregadas por linha de produtos 4.980,83
e Controlar contas a receber Numero de faturas emitidas 3.664,82
Administracéo .
Controlar contas a pagar Horas empregadas por linha de produtos 1.691,01
Recursos Controlar beneficios Horas empregadas por linha de produtos 2.725,71
Humanos

Coordenar Programa Qualidade Horas empregadas por linha de produtos 2.600,01
Apoio Consertar maquinas e instalagées | Horas empregadas por linha de produtos 973,03
Expedir produtos Quilogramas expedidos 9.010,21
SOMA 93.410,24

Fonte: Empresa “Y”

6.3.9 Atribuicao dos custos das atividades aos produtos

Perez Jr. et al (2001, p.231) cita que “os direcionadores n&o garantem

precisdo na apropriacdo dos gastos, mas uma maior acuracia que determine

confianga nos valores finais”.

Apos a quantificagdo do custo de cada atividade desenvolvida pela empresa,

obteve-se o custo dos produtos através da apropriacdo dos custos das atividades

aos produtos, onde a seleg¢do dos direcionadores de atividade foi essencial para o

célculo de quanto de cada atividade os produtos consumiram, ou seja a

determinacdo da parcela de custo de cada atividade que correspondeu a cada tipo

de produto, em fungéo do nivel de consumo que o produto exigiu da atividade.
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O valor do custo da atividade que foi atribuida a cada tipo de produto foi
obtido relacionando-se o custo de producédo de cada atividade a quantidade total do
direcionador da atividade, obtendo como produto desta relacdo o valor unitario do
direcionador que multiplicado pelo numero de direcionadores que foram identificados
para cada tipo de produto, constituiu o valor de custo da atividade que foi atribuido
ao produto.

Para exemplificacao da forma de célculo do custo da atividade a ser atribuido
aos produtos tomamos os valores da atividade “regular extrusora” o qual encontra-se
descrito no Quadro 9, onde o direcionador escolhido para atribuir o custo da
atividade aos produtos foi 0 numero de ordens de produgao. Assim, o valor unitario
do direcionador foi obtido através da seguinte relacao:

cra
vud = ----------- e cap = vud x qdp onde.
tda

vud = valor unitario do direcionador

cra = custo de realizar a atividade

tda = total de direcionadores da atividade
cap = custo atribuido ao produto

qdp = quantidade de direcionadores do produto

Desta forma, tomamos o custo da atividade “regular extrusora” para

exemplificar os céalculos feitos para atribuir o custo da atividade aos produtos.

Para o produto “pelicula bobinada lisa” foi atribuido o custo de R$1.220,77

conforme célculos abaixo descritos:

R$ 5.289,99
vud = -------eeeoee- vud = R$36,99
143
qdp =33
cap = vud x qgdp cap = R$36,99 x 33

cap = R$1.220,77
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Para o produto “saco transparente liso” foi atribuido o custo de R$2.034,61

conforme célculos abaixo descritos:

R$ 5.289,99
vud = --eemeeeeeeeeees vud = R$36,99
143
qdp = 55
cap =vud x qdp cap = R$36,99 x 55

cap = R$2.034,61

Para o produto “saco transparente impresso” foi atribuido o custo de
R$739,86 conforme célculos abaixo descritos:

R$ 5.289,99
vud = -------eeeoee- vud = R$36,99
143
qdp = 20
cap =vud x qdp cap = R$36,99 x 20

cap = R$739,86

Para o produto “sacola branca impressa” foi atribuido o custo de R$1.294,75

conforme célculos abaixo descritos:

R$ 5.289,99
vud = -------eeeoee- vud = R$36,99
143
qdp =35
cap = vud x qgdp cap = R$36,99 x 35

cap = R$1.294,75

Neste estagio do modelo proposto € demonstrado como foi direcionado o
custo de cada atividade para os produtos. Os quadros 9 a 27 mostram o custo total
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de cada atividade, a quantidade de direcionadores consumidos por produto, o custo

unitario do direcionador e o custo atribuido a cada produto consumidor da atividade.

Quadro 9 - Atividade regular extrusora

Custo de produgdo R$

5.289,99

Produtos

Valor do direcionador R$

36,99

Direcionador: tempo de regulagem de maquina (h)

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 33 1.220,77
SACO TRANSPARENTE LISO 55 2.034,61
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 20 739,86
SACOLA BRANCA IMPRESSA 35 1.294,75
TOTAL 143 5.289,99
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 10 - Atividade extrusar polietileno
Custo de produgdo R$ 18.586,62
Produtos Valor do direcionador R$ 0,11

Direcionador: quilogramas extrusados

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 83.510 9.164,64
SACO TRANSPARENTE LISO 48.341 5.305,09
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 17.574 1.928,62
SACOLA BRANCA IMPRESSA 19.940 2.188,28
TOTAL 169.365 18.586,62
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 11 - Atividade prover cliché
Custo de producédo R$ 1.657,06
Produtos Valor do direcionador R$ 4,82

Direcionador: nimero de ordens de produgao

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 80 385,36
SACO TRANSPARENTE LISO 133 640,67
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 48 231,22
SACOLA BRANCA IMPRESSA 83 399,81

TOTAL 344 1.657,06

Fonte: Empresa “Y”




Quadro 12 — Atividade regular impressora
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Custo de producédo R$

757,23

Produtos

Valor do direcionador R$

8,06

Direcionador: tempo de regulagem de maquina (h)

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 0 0,00
SACO TRANSPARENTE LISO 0 0,00
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 32 257,78
SACOLA BRANCA IMPRESSA 62 499,45
TOTAL 94 757,23
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 13 - Atividade testar impressao
Custo de producédo R$ 1.887,79
Produtos Valor do direcionador R$ 4,80

Direcionador: nimero de testes

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 0 0,00
SACO TRANSPARENTE LISO 0 0,00
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 144 691,71
SACOLA BRANCA IMPRESSA 249 1.196,08
TOTAL 393 1.887,79
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 14 - Atividade imprimir
Custo de producédo R$ 3.639,52
Produtos Valor do direcionador R$ 0,10

Direcionador: quilogramas impressos

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 0 0,00
SACO TRANSPARENTE LISO 0 0,00
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 17.222 1.704,97
SACOLA BRANCA IMPRESSA 19.541 1.934,55

TOTAL 36.763 3.639,52

Fonte: Empresa “Y”




Quadro 15 - Atividade regular corte e solda
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Custo de producédo R$

2.067,47

Produtos

Valor do direcionador R$

24,04

Direcionador: tempo de regulagem de maquina (h)

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 20 480,81
SACO TRANSPARENTE LISO 33 793,33
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 12 288,48
SACOLA BRANCA IMPRESSA 21 504,85
TOTAL 86 2.067,47
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 16 - Atividade cortar e soldar
Custo de producédo R$ 14.678,34
Produtos Valor do direcionador (para 1.000 cortes e soldas) R$ 1,24

Direcionador: nimero de cortes/soldas

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 5.331.200 6.601,36
SACO TRANSPARENTE LISO 3.136.000 3.883,15
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 1.505.300 1.863,94
SACOLA BRANCA IMPRESSA 1.881.600 2.329,89
TOTAL 11.854.100 14.678,34
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 17 - Atividade cadastrar clientes
Custo de producédo R$ 423,63
Produtos Valor do direcionador R$ 1,19

Direcionador: nimero de cadastros consultados

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 80 94,93
SACO TRANSPARENTE LISO 140 166,13
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 54 64,08
SACOLA BRANCA IMPRESSA 83 98,49

TOTAL 357 423,63

Fonte: Empresa “Y”




Quadro 18 - Atividade atender clientes
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Custo de producédo R$

11.552,71

Produtos

Valor do direcionador R$

29,03

Direcionador: niUmero de visitas a clientes

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 94 2.728,53
SACO TRANSPARENTE LISO 140 4.063,77
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 60 1.741,61
SACOLA BRANCA IMPRESSA 104 3.018,80
TOTAL 398 11.552,70
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 19 - Atividade comprar materiais
Custo de producédo R$ 6.796,00
Produtos Valor do direcionador R$ 19,76

Direcionador: nimero de ordens de produgao

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 80 1.580,47
SACO TRANSPARENTE LISO 133 2.627,52
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 48 948,28
SACOLA BRANCA IMPRESSA 83 1.639,73
TOTAL 344 6.796,00
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 20 - Atividade receber materiais
Custo de producédo R$ 428,26
Produtos Valor do direcionador (para 1.000 quilogramas) R$ 2,53

Direcionador: quilogramas de materiais consumidos

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 83.510 211,16
SACO TRANSPARENTE LISO 48.341 122,24
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 17.574 44,44
SACOLA BRANCA IMPRESSA 19.940 50,42

TOTAL 169.365 428,26

Fonte: Empresa “Y”




Quadro 21 - Atividade planejar e controlar orcamento
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Custo de producédo R$

4.980,83

Produtos

Valor do direcionador R$

33,21

Direcionador: horas por linha de produto

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 5 166,03
SACO TRANSPARENTE LISO 95 3.154,53
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 15 498,08
SACOLA BRANCA IMPRESSA 35 1.162,19
TOTAL 150 4.980,83
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 22 - Atividade controlar contas a receber
Custo de producédo R$ 3.664,82
Produtos Valor do direcionador R$ 10,87

Direcionador: nimero de faturas emitidas

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 80 869,99
SACO TRANSPARENTE LISO 128 1.391,98
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 48 521,99
SACOLA BRANCA IMPRESSA 81 880,86
TOTAL 337 3.664,82
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 23 — Atividade controlar contas a pagar
Custo de producédo R$ 1.691,01

Produtos

Valor do direcionador R$

11,91

Direcionador: nimero horas por linha de produto

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 12 142,90
SACO TRANSPARENTE LISO 75 893,14
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 25 297,71
SACOLA BRANCA IMPRESSA 30 357,26

TOTAL 142 1.691,01

Fonte: Empresa “Y”




Quadro 24 - Atividade controlar beneficios
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Custo de producédo R$

2.725,71

Produtos

Valor do direcionador R$

13,77

Direcionador: nimero horas por linha de produto

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 20 275,32
SACO TRANSPARENTE LISO 68 936,10
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 48 660,78
SACOLA BRANCA IMPRESSA 62 853,51
TOTAL 198 2.725,71
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 25 - Atividade coordenar programa da qualidade
Custo de producédo R$ 2.600,01
Produtos Valor do direcionador R$ 31,71

Direcionador: nimero horas por linha de produto

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 8 253,66
SACO TRANSPARENTE LISO 40 1.268,30
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 20 634,15
SACOLA BRANCA IMPRESSA 14 443,90
TOTAL 82 2.600,01
Fonte: Empresa “Y”
Quadro 26 — Atividade consertar maquinas e instalagoes
Custo de producédo R$ 973,03
Produtos Valor do direcionador R$ 4,42

Direcionador: nimero horas por linha de produto

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA 40 176,91
SACO TRANSPARENTE LISO 92 406,90
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 64 283,06
SACOLA BRANCA IMPRESSA 24 106,15

TOTAL 220 973,03

Fonte: Empresa “Y”




Quadro 27 - Atividade expedir produtos
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Custo de producédo R$

9.010,21

Produtos

Valor do direcionador R$

0,06

Direcionador: quilogramas de produtos expedidos

Custo Atribuido (R$)

PELICULA BOBINADA LISA

81.840 4.505,11

SACO TRANSPARENTE LISO 46.900 2.581,74
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 16.368 901,02
SACOLA BRANCA IMPRESSA 18.572 1.022,35
TOTAL 163.680 9.010,21

Fonte: Empresa “Y”

O Quadro 28 sintetiza todos os valores dos custos das atividades que foram

atribuidos aos produtos fabricados pela empresa. Neste quadro, € apresentado de

forma discriminada o valor total dos custos indiretos atribuido a cada linha de

produto. Relacionado ao valor de custo de cada atividade, encontra-se descrito na

linha superior, a quantidade de direcionadores e, na linha inferior, o valor do custo

da atividade que foi atribuido a cada linha de produto.
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Quadro 28 - Atribuigcdo dos custos das atividades as linhas de produtos — valor médio de janeiro a

maio/2003
DEP ATIVIDADE PRODUTOS
Tos NOME CUSTO | DIRECIONADOR PBL STL STl Y] SOMA
Qtde. 143 33 55 20 35 143
Regular extrusora 5.289,99
Valor 36,99 | 1.220,77| 2.034,61 739,86 | 1.294,75| 5.289,99
. Qtde. 169.365 83.510 48.341 17.574 19.940 169.365
Extrusar polietileno 18.586,62
Valor 0,11 9.164,64 | 5.305,09| 1.928,62| 2.188,28 | 18.586,62
. 44 1 4 44
Prover cliché 1.657,06 Qide 8 80 33 8 8 8
Valor 4,82 385,36 640,67 231,22 399,81 | 1.657,06
. Qtde. 94 0 0 32 62 94
Q | Regular impressora 757,23
4 Valor 8,06 0,00 0,00 257,78 499,45 757,23
[=]
2 . Qtde. 393 0 0 144 249 393
& | Testar impressora 1.887,79
Valor 4,80 0,00 0,00 691,71 1.196,08 | 1.887,79
. .7 17.222 19.541 .7
Imprimir 3.630,52 Qtde 36.763 0 0 9.5 36.763
Valor 0,10 0,00 0,00 | 1.704,97| 1.934,55| 3.639,52
Qtde. 86 20 33 12 21 86
Regular corte e solda 2.067,47
Valor 24,04 480,81 793,33 288,48 504,85 | 2.067,47
Qtde. 11.854,1 5.331,2 3.136,0 1.505,3 1.881,6 11.854,1
Cortar e soldar 14.678,34
Valor 1,24 | 6.601,36| 3.883,15| 1.863,94| 2.329,89 | 14.678,34
o
S Qtde. 357 80 140 54 83 357
% Cadastrar clientes 423,63
3 Valor 1,19 94,93 166,13 64,08 98,49 423,63
3
e tde. 398 94 140 60 104 398
2 | Atender clientes 11.552,71 Qtde
3 Valor 29,03 | 2.728,53| 4.063,77| 1.741,61 3.018,80 | 11.552,71
. Qtde. 344 80 133 48 83 344
@ Comprar materiais 6.796,00
« Valor 19,76 | 1.580,47 | 2.627,52 948,28 | 1.639,73 | 6.796,00
=
8 Qtde. 169.365 83.510 48.341 17.574 19.940 169.365
© | Receber materiais 428,26
Valor 2,53 211,17 122,24 44.44 50,42 428,26
o
'S, | Planejar/control tde. 150 5 95 15 35 150
S oranejar controlar 4.980,83 Qtde
= ¢amento
Z Valor 33,21 166,03 | 3.154,53 498,08 | 1.162,19| 4.980,83
=
= | Controlar contas a Qtde. 337 80 128 48 81 337
2 | receber 3.664,82
w Valor 10,87 869,99 | 1.391,98 521,99 880,86 | 3.664,82
<
4 Qtde. 142 12 75 25 30 142
< | Controlar contas a pagar 1.691,01
i Valor 11,91 142,90 893,14 297,71 357,26 | 1.691,01
tde. 198 20 68 48 62 198
88 Controlar beneficios 2.725,71 Qide
2z Valor 13,77 275,32 936,10 660,78 853,561 | 2.725,71
3=
EE Coordenar programa da Qtde. 82 8 40 20 14 82
qualidade 2.600,01
Valor 31,71 253,66 | 1.268,30 634,15 443,90 | 2.600,01
Consertar maquinas e Qtde. 220 40 92 64 24 220
instalagcées 973,03
o
b Valor 4,42 176,91 406,90 283,06 106,15 973,03
o
<
) Qtde. 163.680 81.840 46.900 16.368 18.572 163.680
Expedir produtos 9.010,21
Valor 0,06 | 4.505,11 2.581,74 901,02 1.022,35| 9.010,21
CUSTO INDIRETO
CUSTO DAS ATIVIDADES 93.410,24 DOS PRODUTOS 28.857,94 | 30.269,19 | 14.301,79 | 19.981,32 | 93.410,24

Fonte: Empresa “Y”




6.4 Composicao dos custos dos produtos

Neste sistema de Custeio ABC proposto para a empresa ficou demonstrado
que os custos indiretos foram alocados as atividades através do uso de
direcionadores de recursos, e aos produtos através de direcionadores de atividade.
Os recursos diretos consumidos sao atribuidos diretamente aos produtos fabricados

pela empresa.

Os recursos diretos consumidos pela empresa consistem em mao-de-obra
direta e matéria-prima que sao atribuidos diretamente aos produtos, por
apresentarem condi¢des de identificacdo e quantificacdo imediata em cada unidade

de produto fabricado.

Através de planilhas especificas elaboradas com base nas ordens de
producdo, a empresa controla a quantidade de matéria-prima e mao-de-obra usadas
na fabricagdo dos produtos. O Quadro 29 coloca em evidéncia os valores dos custos
indiretos e diretos que compdem o custo final dos produtos fabricados, de acordo
com o sistema de Custeio ABC proposto para a empresa.

Quadro 29 — Composigao dos custos dos produtos — valor médio de janeiro a maio/2003

PRODUTOS
CUSTOS
PBL STL STI SBI SOMA

Mao-de-obra direta 6.428,76 | 13.712,75| 6.966,95| 8.068,06| 35.176,52
Matéria-prima 105.415,74| 60.410,54| 26.022,23 | 29.946,37 | 221.794,88
TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS 111.844,50 | 74.123,29| 32.989,18| 38.014,43 |256.971,40
CUSTOS INDIRETOS 28.857,94| 30.269,19| 14.301,79| 19.981,32| 93.410,24

R$ |140.702,44 | 104.392,48 | 47.290,97 | 57.995,75|350.381,64
CUSTO TOTAL

%o 40,16% 29,79% 13,50% 16,55% 100,00%
Quantidade produzida (Kg) 81.840 46.900 16.368 18.572 163.680
Custo unitario (R$/Kg) 1,72 2,23 2,89 3,12

Fonte: Empresa “Y”
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O Quadro 29 apresenta o valor total dos custos diretos composto pelos
grupos de mao-de-obra direta e matéria-prima. Na terceira linha encontra-se descrito
o valor total dos custos indiretos e, na linha seguinte, o valor do custo total. Todos os
valores, absolutos e relativos, estdo subdivididos em colunas nas quais estdo
identificadas as linhas de produtos fabricados pela empresa. O custo total apurado
em cada linha de produto encontra-se relacionado com a quantidade final de
produtos fabricados, também por linha de produtos. Na ultima linha é apresentado o
custo unitario de cada tipo de produto fabricado pela empresa, de acordo com o
sistema de custeio proposto.

Para exemplificacdo do Quadro 29, foram utilizados os valores referentes ao
produto pelicula bobinada lisa. Os custos da mao-de-obra direta R$6.428,76 e das
matérias-primas R$105.415,74 sido valores coletados nas planilhas de controle
interno. O valor dos custos indiretos calculados conforme o sistema de custeio ABC
proposto para a empresa apresenta um total de R$28.857,94. A soma destes trés
grupos de custos representa R$140.702,44 que corresponde ao custo total do
produto pelicula bobinada lisa. Este custo total dividido por 81.840 quilogramas
fabricados deste tipo de produto resulta no valor de R$1,72 por quilograma que
corresponde ao custo unitario deste produto.

Os custos indiretos totais das atividades perfazem um total de R$93.410,24.
O custo da méo-de-obra direta somou R$35.176,52 e o custo da matéria-prima foi
R$221.794,88 que no total atingem o montante de R$350.381,64. Com base nestes
valores, o produto pelicula lisa consumiu R$140.702,44 do montante dos custos e
representa, em termos relativos, 40,16% dos recursos totais consumidos pela
empresa. A apuracao do custo total e unitario dos demais produtos fabricados pela
empresa é feita de maneira analoga ao produto pelicula lisa.



6.5 O sistema de Custeio ABC como instrumento de decisao gerencial

A competicdo é algo inato em qualquer ramo de negdécio e, mais
acentuadamente, ap6s os movimentos que vieram consolidar as negociacoes além
das fronteiras geograficas dos paises. Como uma das conseqiiéncias advindas
surge um consumidor melhor informado e mais exigente quanto a qualidade,
praticidade e preco dos produtos e servigos, o que vem forcando as empresas a

buscarem aprimoramento em processos produtivos e gestao de custos .

A lideranca de uma empresa através do custo total € classificada como uma
das trés estratégias genéricas podendo ser usada tanto como uma agao ofensiva
quanto defensiva para posicionar e manter a empresa em condigcdes de
competitividade. Segundo Porter (1986, p.50), “a posicao de custo da a empresa
uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais baixos
significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham

consumido seus lucros na competicao”.

A proposta de desenvolvimento de um sistema de Custeio ABC apresentada
nesta pesquisa teve na sua esséncia o objetivo de delinear a coleta e o
processamento de dados para aprimorar o processo de gestdo de custos e gerar
informacdes mais acuradas e com isso melhorar o processo de tomada de decisdo

na empresa.

O sistema de Custeio ABC, quando dispde de um bom sistema de
informacdes, pode disponibilizar informagdes que suprem as necessidades dos
diversos niveis de usuarios internos contribuindo para que a tomada de decisdes
seja tecnicamente a mais correta, possibilitando otimizar a produtividade, reduzindo
desperdicios, identificando custos de atividades que agregam valor ao produto e
atividades que nao agregam valor e com isso conseguindo uma vantagem

competitiva frente a seus concorrentes.

Uma boa gestao de custos pode se transformar em ferramenta estratégica de
competicdo. Identificar todos os recursos que sao consumidos pela empresa, bem
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como as atividades relevantes que consomem estes recursos e o grau de eficiéncia
e eficacia das mesmas sdo elementos importantes que possibilitam melhorar o
desempenho da empresa e que estao na base de um bom sistema para a gestao de
custos.

O sistema de Custeio ABC realiza seus objetivos quando identifica as
atividades que consomem o0s recursos através do uso de direcionadores de
recursos, os quais devem ser selecionados de forma criteriosa para que tenham

fidedignidade no processo de atribuicdo de custos as atividades.

Através do processo de analise dos custos pode ficar evidenciado a
existéncia de atividades improdutivas ou seja, atividades que consomem recursos e
nao agregam valor ao produto. Exemplos deste tipo aparecem com os reparos feitos
em pecas defeituosas, inspecbes desqualificadas, atividades que atendem a
configuracdes do projeto do produto e que ndo séo percebidas pelo cliente, entre
outras, podendo, assim, serem eliminadas sem afetar as definicobes do produto. O
efeito corretivo nestas atividades proporciona redugdes no custo do produto,
aumenta a lucratividade e a competitividade da empresa.

As empresas de uso intensivo de capital tendem a ter custos indiretos de
fabricacao elevados e como conseqiiéncia baixo uso € menor custo de mao-de-obra
direta. Os sistemas contabeis, via de regra, disponibilizam informacées conformes
aos principios contdbeis e atreladas a objetivos fiscais, ndo estando suficientemente
preparadas ou adaptadas para exercer um controle mais adequado sobre os custos
e despesas indiretas de fabricacao.

Neste sentido, o sistema de Custeio ABC é uma importante ferramenta de
geracao de informacdes para uma gestao eficaz de custos na empresa. Quando
utilizado adequadamente proporciona uma melhor mensuracéo dos custos indiretos,
atribuindo custos aos produtos aos produtos e servigos através de direcionadores de
recursos numa primeira etapa e de atividade numa fase posterior. O sistema ABC
possibilita uma visualizagdo mais precisa dos custos em qualquer uma das etapas, o
que conduz a tomada de decisdes mais eficaz no longo prazo. Entretanto, para que
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isso ocorra é necessario que os direcionadores escolhidos traduzam uma relagédo de

causa e efeito bastante evidente.

Diante deste contexto, pode-se perceber que a importancia do sistema de
Custeio ABC consiste na identificacdo dos custos através das atividades
executadas, mostrando que o ABC nao se limita ao custeio dos produtos e
processos, mas fornece informacdes de toda a cadeia de valor da empresa, tanto
externa quanto interna, ja que grande parte dos custos tem origem externa, sendo
impulsionado por clientes e fornecedores. Estas informagdes possibilitam uma
melhor gestao de custos, onde as decisdes ao nivel operacional visam a melhoria

dos negdcios realizados pela empresa.



6.6 Comparacao entre o Custeio ABC e os custos calculados pela empresa

No problema que originou este estudo foi levantada a condicdo de incerteza
sobre a plena recuperacao dos custos através dos precos que vem sendo praticados
e tendo como consequiéncia a possivel diminuigcdo na expectativa de lucratividade da
empresa. Desta forma, o objetivo desta secao é fazer uma analise entre o resultado
normalmente obtido pelo sistema utilizado pela empresa na atualidade e o resultado
encontrado pelo sistema proposto por este estudo.

Com base na Tabela 4, podemos observar que os valores dos custos
apurados pela empresa através do sistema vigente, comparativamente aos valores
apurados pelo sistema de Custeio ABC proposto por este estudo, apresentam uma

significativa variagéo relativa.

Tabela 4 — Comparacao entre os custos unitarios apurados pela empresa e apurados pelo sistema
ABC — valor médio de janeiro a maio/2003

CUSTO UNITARIO|CUSTO UNITARIO|  DIFERENCA DIFERENCA
APURADO PELO | APURADO PELO | ABSOLUTA RELATIVA
SISTEMA SISTEMA
PRODUTOS VIGENTE ABC
(A) (B) (C) = (A-B) (C) = [(A-B)/B]
(R$) (R$) (R$) (%)
PELICULA BOBINADA LISA 1,78 1,72 0,06 3,49%
SACO TRANSPARENTE LISO 2,24 2,23 0,01 0,45%
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 2,82 2,89 -0,07 -2,42%
SACOLA BRANCA IMPRESSA 2,85 3,12 -0,27 -8,65%

Fonte: Empresa “Y”

O produto pelicula bobinada lisa apresentou uma diferenga no custo unitario
de R$ 0,06 (R$ 1,78 (-) R$ 1,72), conforme apresentado na Tabela 4. Ainda que
possa parecer pouco relevante esta diferenca, tratando-se de valor absoluto, em
termos relativos ela representa 3,49% a maior no custo considerado pelo sistema
vigente. Este produto representa 50% do volume produzido pela empresa e
aproximadamente 40% da receita de vendas. Esta diferenca se reveste de
importdncia em razdo da sua representatividade no conjunto dos produtos

fabricados pela empresa. Por outro lado, se o preco praticado pela concorréncia for
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inferior a R$ 1,78 existe a probabilidade de a empresa estar restringindo um
aumento no volume de vendas e, consequentemente, a sua receita e participagéo no
mercado. O produto saco transparente liso apresentou uma diferenca bastante
pequena no custo considerado. A empresa vem considerando o valor de R$ 2,24
enquanto que o sistema proposto apurou o valor de R$ 2,23 para cada quilograma.

Ao contrario, nos outros dois produtos fabricados pela empresa, o sistema de
Custeio ABC evidenciou que a empresa vem considerando custos que, comparados
aos valores apurados pelo sistema proposto, se encontram em patamares inferiores.
Isto também pode ser prejudicial em razao da empresa nao estar repassando um
custo mais acurado e, indiretamente, estar avaliando de maneira equivocada a

contribuicdo de cada produto na formacéo do resultado e rentabilidade da empresa.

O produto saco transparente impresso apresentou uma diferenca de menos
R$0,07 por unidade, ou seja, a empresa vem considerando um valor de custo 2,42%
menor em relagdo ao custo evidenciado pelo sistema de Custeio ABC. O custo
apurado pelo sistema de Custeio ABC foi R$ 2,89 enquanto a empresa vem
atribuindo um valor de custo correspondente a R$ 2,82.

O produto sacola branca impressa apresentou a maior diferenca encontrada
entre os produtos, ou seja, a empresa vem considerando um valor de custo 8,65%
menor em relagdo ao custo evidenciado pelo sistema de Custeio ABC. O custo
apurado pelo sistema de Custeio ABC foi R$ 3,12 enquanto a empresa vem

atribuindo um valor de custo correspondente a R$ 2,85.

A razdo destas diferencas encontradas podera estar na forma como a
empresa vem alocando seus custos indiretos aos produtos. De acordo com os
mapas internos de alocagao de custos, 0s custos e despesas indiretos de fabricacao
véem sendo alocados aos produtos com base no custo hora maquina de cada centro
de custos. E possivel que as diferencas de custos apresentadas pelos produtos
impressos relacionados na Tabela 4 estejam sendo compensadas com a pratica de

custo maior nos produtos pelicula transparente lisa e saco transparente liso.
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Neste sentido, os dados e informacdes que foram trabalhadas no sistema de
Custeio ABC que esta sendo proposto poderdo motivar uma tomada de decisdo

administrativa para planejar a implantacao desta metodologia.



6.7 Validacao do sistema de Custeio ABC

Num primeiro momento, para testar a validade do método desenvolvido, usou-
se 0s mesmos valores dos custos indiretos consumidos em maio de 2003,
representados pela média dos recursos consumidos de janeiro a maio deste mesmo
ano, com atualizacdo somente dos valores dos recursos diretos consumidos devido
a diminuicdo no volume produzido de 4.610 quilogramas, tendo passado de 163.680
quilogramas para 159.070 quilogramas produzidos no més de setembro de 2003.

Conforme descricao anterior, 0os recursos diretos consumidos no més de maio
de 2003 equivaleram a R$ 256.971,40 e os recursos indiretos do mesmo periodo
somaram R$ 93.410,24 e representam a média dos recursos consumidos no periodo
de janeiro a maio de 2003, conforme demonstrado no Quadro 4.

Assim, fez-se uso dos mesmos calculos desenvolvidos pela metodologia do
sistema de Custeio ABC para apropriacao dos custos indiretos do més de maio de
2003 juntamente com os novos valores dos custos diretos consumidos no més de
setembro de 2003. Verificou-se que os novos valores dos custos unitarios verificados
foram de R$1,72 para o produto pelicula bobinada lisa em contrapartida ao valor de
R$1,70 verificado no més de maio de 2003. Para o produto saco transparente liso
verificou-se um custo de R$2,23 contra R$2,21 verificado anteriormente. Os
produtos saco transparente impresso e sacola branca impressa apresentaram custos
unitarios de R$3,01 e R$3,19 contra os valores de R$2,94 e R$3,19 obtidos no més
de maio de 2003, respectivamente.

A nova atribuicdo dos custos das atividades as linhas de produtos esta
demonstrada no Quadro 30 e a nova composicao dos custos dos produtos esta
evidenciada no Quadro 31, a exemplo dos valores dos recursos diretos e indiretos
consumidos no més de maio de 2003 que foram demonstrados através do Quadro
28 e Quadro 29.
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Quadro 30 — Atribuicdo dos custos das atividades as linhas de produtos com base no valor dos
direcionadores estabelecidos levando em conta os custos diretos verificados em
setembro/2003 — valor médio dos custos indiretos de janeiro a maio/2003.

o ATIVIDADES CUSTO E DIRECIONADORES PRODUTOS
&
a
NOME CUSTO DIRECIONADOR PLL SCL SCI SLI
Regular extrusora 4.990,20 Qtde. 138 30 26 18 34
Custo unit. 36,16 1.084,83| 2.025,01 650,90 1.229,47
Extrusar polietileno 17.567 11 Qtde. 164.400 80.160 47.600 17.000 19.640
Custo unit. 0,11 8.565,57| 5.086,34 1.816,55| 2.098,65
Prover cliché 1.657,06— 2de-: 335 8 130 49 78
Custo unit. 4,95 385,82 643,04 242,38 385,82
2 |Regular impressora 757,23 Qude. 90 0 0 30 60
4 Custo unit. 8,41 0,00 0,00 252,41 504,82
[a]
o
& |Testar impressora 2.983,49 Qtde. 387 0 0 142 245
Custo unit. 7,71 0,00 0,00 1.094,72 1.888,77
Imprimir 5.465,67 Qtde. 36.053 0 0 16.707 19.346
Custo unit. 0,15 0,00 0,00f 2.532,80] 2.932,87
Regular op. Corte e solda 2.067,48 Qtde. 85 19 32 14 20
Custo unit. 24,32 462,14 778,35 340,53 486,47
Cortar e soldar 13.075,80 Qtde. 11.533,0 5.117,9 3.092,1 1.460,2 1.862,8
Custo unit. 1,13 5.802,54| 3.505,74 1.655,53] 2.111,99
<
N |Cadastrar clientes 423,63 Qtde. 348 74 150 48 76
gg Custo unit. 1,22 90,08 182,60 58,43 92,52
T O
% Atender clientes 11.552,70 Qude. 402 102 136 68 %
o Custo unit. 28,74 2.931,28| 3.908,38 1.954,19| 2.758,85
) Comprar materiais 6.795,52 Qtde. 335 /8 130 49 78
« Custo unit. 20,29 1.5682,24| 2.637,07 993,97 1.582,24
=
8 Receber materiais 428,25 Qtde. 164.400 80.160 47.600 17.000 19.640
Custo unit. 2,60 208,81 123,99 4428 51,16
o Planejar e controlar orgamento 4.980,83 Qtde. 150 5 95 15 35
w'g Custo unit. 33,21 166,03 3.154,53 498,08 1.162,19
n <
<<
gQE, Controlar contas a receber 3.664,82 Qude. 330 76 125 51 /8
‘;‘g Custo unit. 11,11 844,02] 1.388,19 566,38 866,23
w
(=)
“|Controlar contas a pagar 1.691,00 Qude. 142 12 75 25 30
Custo unit. 11,91 142,90 893,13 297,71 357,25
4 2 Controlar beneficios 2.725,72 Qtde. 198 20 68 48 62
@ z Custo unit. 13,77 275,33 936,11 660,78 853,51
=)
o=
w2 Cl:):“rggggr programa da 2.600,01 Qtde. 100 16 50 20 14
a Custo unit. 26,00 416,00, 1.300,01 520,00 364,00
Consertar maquinas e a Qtde. 220 60 88 48 24
instalagdes 973,03
g Custo unit. 4,42 265,37 389,21 212,30 106,15
o
<<
Expedir produtos 9.010,69 Qtde. 159.070 78.562 46.244 15.878 18.386
Custo unit. 0,06 4.450,23| 2.619,54 899,43 1.041,49
CUSTO DAS ATIVIDADES 93.410,24| CUSTO INDIRETO DOS 27.673,19| 29.571,22| 15.291,36| 20.874,47
PRODUTOS

Fonte: Empresa “Y”
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Quadro 31 — Composigao dos custos dos produtos — valor médio dos custos indiretos de janeiro a
maio/2003 e custos diretos de setembro/2003.

PRODUTOS
CUSTOS
PLL SCL scl SLI SOMA

Mao-de-obra direta 6.557,33| 13.863,59 7.189,89 8.188,06 35.798,87
Matéria-prima 101.195,71 | 59.566,90| 25.242,84 | 29.645,59| 215.651,04
TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS 107.7538,04 | 73.430,49| 32.432,73| 37.833,65| 251.449,91
CUSTOS INDIRETOS 27.673,19| 29.571,22| 15.291,36| 20.874,47 93.410,24

R$ |135.426,23|103.001,71| 47.724,09| 58.708,12| 344.860,15
CUSTO TOTAL

% 39,87% 29,87% 13,84% 17,02% 100,00%
Qtde. produzida (Kg) 78.562 46.244 15.878 18.386 159.070
Custo unitario (R$/Kg) 1,72 2,23 3,01 3,19

Fonte: Empresa “Y”

Tabela 5 — Comparagéo entre os custos unitarios apurados pelo sistema ABC - valor médio dos
custos indiretos de janeiro a maio/2003 e custos diretos de setembro/2003.

CUSTO UNITARIO| CUSTO UNITARIO
APURADO COM | APURADO COM
BASE NOS BASE NOS
CUSTOS CUSTOS DIFERENCA DIFERENCA
INDIRETOSE | INDIRETOS DE ABSOLUTA RELATIVA
PRODUTOS CUSTOS MAIO/2003 E
DIRETOS |cusTos DIRETOs| (C)=(A-B) (C) = [(A-B)/B]
DE DE
MAIO/2003 | SETEMBRO/2003
(A) (B)
(R$) (R$) (R$) (%)
PELICULA BOBINADA LISA 1,72 1,72 0,00 0,00%
SACO TRANSPARENTE LISO 2,23 2,23 0,00 0,00%
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 2,89 3,01 -0,12 -0,04%
SACOLA BRANCA IMPRESSA 3,12 3,19 -0,07 -0,02%

Fonte: Empresa “Y”

A seguir, fez-se uma nova tomada de dados dos custos indiretos referentes

ao més de setembro de 2003 e constatou-se que alguns valores variaram em

relacdo aos valores médios coletados no periodo de janeiro a maio de 2003

conforme pode ser verificado através do Quadro 32, em comparacao a descricdo

feita anteriormente no Quadro 4.
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Quadro 32 — Identificacio dos valores dos recursos consumidos pela empresa - setembro de 2003.

VALOR TOTAL DOS
RECURSOS RECURSOS (%)
SETEMBRO/2003
TOTAL DOS RECURSOS 353.423,34 100,00%
RECURSOS DIRETOS: 257.598,15 72,89%
- Mao-de-obra direta 35.612,71 10,08%
- Matéria-prima 221.985,44 62,81%
RECURSOS INDIRETOS: 95.825,19 27,11%
- Alimentacéo a funcionarios 3.953,83 1,12%
- Aluguel 7.300,00 2,07%
- Assisténcia médica 1.867,50 0,53%
- Combustivel 4.680,56 1,32%
- Comunicagéao 3.122,12 0,88%
- Conservagao de equipamentos 911,00 0,26%
- Conservagao de maquinas 5.112,42 1,45%
- Conservacéo de veiculos 925,78 0,26%
- Depreciagéo de equipamentos 1.107,85 0,31%
- Depreciagao de méquinas 14.577,45 4,12%
- Depreciagdo de veiculos 1.115,65 0,32%
- Despesas diversas 1.825,49 0,52%
- Energia elétrica 9.503,61 2,69%
- Fretes 10.044,25 2,84%
- Manutencéo predial 1.274,55 0,36%
- Pré-labore 8.000,00 2,26%
- Remuneracéo departamento Comercializagao 3.272,51 0,93%
- Remuneragéo departamento Finangas e Administracéo 4.594,88 1,30%
- Remuneragéo departamento Recursos Humanos 3.429,14 0,97%
- Remuneracéo departamento de Apoio 5.704,27 1,61%
- Servigos de terceiros 3.502,33 0,99%

Fonte: Empresa “Y”

Com base nos direcionadores de custos, identificados e relacionados no
Quadro 5, procedeu-se a atribuicdo dos custos consumidos no més de setembro de
2003 as atividades, conforme mostra o Quadro 33.
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135

58 < m 2 | 28 | 2 2
DEPARTAMENTOS ‘%E o O < 5 E((y g; gg gg
A Z
. RECURSOS E <3 2 | @8 @ o z4 | Z2 | 23
DIRECIONADORES | = O =] o 2 Z w < wo wo
w o | = s = no n.< Dw
ATIVIDADES = % < 1) o) ol % =) % = % >
T < o} o a8 o o
Regular extrusora Qtde. direcionadores 270 270 175
Parcelas do recurso 129,05 0,00 60,96 0,00 0,00 0,00 587,01 0,00
Extrusar polietileno Qtde. direcionadores 1.912 4.000 1.912 594
Parcelas do recurso 913,89 2.920,00, 431,66 0,00 0,00 0,00/ 1.995,83 0,00
o Prover cliché Qtde. direcionadores 33 50 33 324 362 324
'5 Parcelas do recurso 15,77 36,50 7,45 159,92 419,53 0,00 0,00 31,63
=) -
8 Regular impressora Qtde. direcionadores 106 106
T Parcelas do recurso 50,67 0,00 23,93 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
L . .
g Testar impresso Qtde. direcionadores 99 99 54
e Parcelas do recurso 47,32 0,00 22,35 0,00 0,00 0,00[ 183,06 0,00
w
u -
Imprimir Qtde. direcionadores 682 2.000 682 91
Parcelas do recurso 325,98 1.460,00 153,97 0,00 0,00 0,00 305,10 0,00
Regular corte e solda Qtde. direcionadores 270 270
Parcelas do recurso 129,05 0,00 60,96 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Cortar e soldar Qtde. direcionadores 3.360 3.000 3.360 607
Parcelas do recurso 1.606,00] 2.190,00( 758,56 0,00 0,00 0,00] 2.041,42 0,00
<
N -
g 2 Cadastrar clientes Qtde. direcionadores 60 40 60 70 44
oo g Parcelas do recurso 28,68 29,20 13,55 0,00 81,12 42,19 0,00 0,00
=
oo -
g g Atender clientes Qtde. direcionadores 320 60 320 6.054 1.481 90 6.054
O Parcelas do recurso 152,95 43,80 72,24| 2.988,10| 1.716,35 86,31 0,00/ 591,02
E 2 Comprar materiais Qtde. direcionadores 70 50 70 1.149 209 120 1.149
o E Parcelas do recurso 33,46 36,50 15,80 567,12| 242,21] 115,07 0,00 112,17
T=
o . .
|_|DJ 8 Receber materiais Qtde. direcionadores 50 110 50 40 50
Parcelas do recurso 23,90 80,30 11,29 0,00 46,36 47,95 0,00 0,00
w
2 Planej/controlar orgamento Qtde. direcionadores 100 40 100 68 32
:z: Parcelas do recurso 47,80 29,20 22,58 0,00 78,81 30,69 0,00 0,00
zZ . .
T g Controlar contas a receber | 31de: direcionadores 380 60 380 131 46 294 131
w
a< Parcelas do recurso 181,63, 43,80 85,79 64,66 53,31 281,93 0,00 12,79
O -
E Controlar contas a pagar Qtde. direcionadores 120 60 120 92 80
[a) Parcelas do recurso 57,36 43,80 27,09 0,00 106,62 76,72 0,00 0,00
g 8 8 Controlar beneficios Qtde. direcionadores 180 60 180 38 75
o a <Z( Parcelas do recurso 86,04 43,80 40,64 0,00 44,04 71,92 0,00 0,00
=2 s
oo N
g % % Coordenar Progr. Qualidade Qtde. direcionadores 70 20 70 42 112 40 42
Parcelas do recurso 33,46 14,60 15,80 20,73| 129,80 38,36 0,00 4,10
,_IDJ Consertar mag/instalagses Qtde. direcionadores 50 198 74 50 198
o 8 Parcelas do recurso 0,00 36,50 0,00 97,73 85,76 47,95 0,00 19,33
Ea
o < . .
g Expedir produtos Qtde. direcionadores 190 400 190 1.585 102 75 1.585
Parcelas do recurso 90,82 292,00 42,89 782,31 118,21 71,92 0,00 154,74
Qtde. direcionadores 8.272 10.000 8.272 9.483 2.694 950 1.521 9.483
TOTAL Valor total do recurso | 3.953,83| 7.300,00| 1.867,50| 4.680,56| 3.122,12] 911,00| 5.112,42] 925,78
Custo unit. Direcionad. 0,48| 0,73 0,23 0,49 1,16 0,96 3,36 0,10

Fonte: Empresa “Y”
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o8 | o o) o w
DEPARTAMENTOS SE | 82 | 89 | 22 | << o | Sz <
<4 <z <9 @B o G2 i =< 2
e RECURSOS E os oS k=) W e xo [ wo
2 o = w Euw S
DIRECIONADORES | W Uy 0o o u A o =) Py
oo oc.g [T Q> zYh x 2 O
ATIVIDADES =) &= 5> oY) Wi < o
og a a = o
Regular extrusora Qtde. direcionadores 175 5.329,13 | 4.274
Parcelas do recurso 0,00 1.673,78 0,00/ 103,49| 1.704,44 0,00 0,00 0,00
Extrusar polietileno Qtde. direcionadores 594 18.696,90| 14.531 4.000 22
Parcelas do recurso 0,00{ 5.690,86 0,00, 363,10| 5.794,85 0,00 509,82 440,00
o Prover cliché Qtde. direcionadores 324 1.675,29 50 48
xg Parcelas do recurso 0,00 0,00 38,12 32,53 0,00 0,00 6,37 960,00
=) -
8 Regular impressora Qtde. direcionadores 745,40
x Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 14,48] 0,00 0,00 0,00 0,00
L . .
g Testar impressao Qtde. direcionadores 54 1.850,76 291 48
= Parcelas do recurso 0,00 521,98 0,00 35,94 116,05 0,00 0,00{ 960,00
w
u -
Imprimir Qtde. direcionadores 91 3.563,35 485 2.000
Parcelas do recurso 0,00 869,97 0,00 69,20 193,41 0,00 254,91 0,00
Regular corte e solda Qtde. direcionadores 2.034,71
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 39,51 0,00 0,00 0,00 0,00
Cortar e soldar Qtde. direcionadores 607 14.694,07| 4.250 3.000 10
Parcelas do recurso 0,00{ 5.820,86 0,00, 285,36| 1.694,87 0,00, 382,37| 200,00
<
N -
g 2 Cadastrar clientes Qtde. direcionadores 44 434,93 40
oo g Parcelas do recurso 51,31 0,00 0,00 8,45 0,00 0,00 5,10 0,00
=
oo -
g g Atender clientes Qtde. direcionadores 90 6.054 |11.978,35 60 50
O Parcelas do recurso 104,95 0,00 712,24] 232,62 0,00 0,00 7,65 1.000,00
g 2 Comprar materiais Qtde. direcionadores 120 1.149 [6.960,53 40% 50 70
of Parcelas do recurso 139,94 0,00, 135,18 135,17 0,00{ 4.017,70 6,37| 1.400,00
E=
o . .
g 8 Receber materiais Qtde. direcionadores 50 435,26 110
Parcelas do recurso 58,31 0,00 0,00 8,45 0,00 0,00 14,02 0,00
w
(</() Planej/controlar orgamento Qtde. direcionadores 32 5.638,07 40 50
:z: Parcelas do recurso 37,32 0,00 0,00 109,49 0,00 0,00 5,10/ 1.000,00
Z< I
T g Controlar contas a receber | 31de: direcionadores 294 131 |3.689,14 60 20
w
a< Parcelas do recurso 342,85 0,00 15,41 71,64 0,00 0,00 7,65 400,00
e} -
E Controlar contas a pagar Qtde. direcionadores 80 1.687,96 60 22
[a) Parcelas do recurso 93,29 0,00 0,00 32,78 0,00 0,00 7,65 440,00
g 8 8 Controlar beneficios Qtde. direcionadores 75 2.795,76 60 18
o 2 <Z( Parcelas do recurso 87,46 0,00 0,00 54,29 0,00 0,00 7,65 360,00
=2 s
oo N
g % % Coordenar Progr. Qualidade Qtde. direcionadores 40 42 1.862,08 20 12
Parcelas do recurso 46,65 0,00 4,94 36,16 0,00 0,00 2,55 240,00
g Consertar mag/instalagses Qtde. direcionadores 50 198 975,24 50 30
o g Parcelas do recurso 58,31 0,00 23,29 18,94 0,00 0,00 6,37 600,00
=a
o < : : 0,
g Expedir produtos Qtde. direcionadores 75 1.585 |[8.952,77 60% 400
Parcelas do recurso 87,46 0,00 186,47 173,86 0,00[ 6.026,55 50,98 0,00
Qtde. direcionadores 950 1.521 9.483 |93.999,70| 23.831 100% 10.000 400
TOTAL Valor total do recurso | 1.107,85(14.577,45| 1.115,65 1.825,49| 9.503,61/10.044,25 1.274,55| 8.000,00
Custo unit. Direcionad. 1,17 9,59 0,12 0,02 0,40({10.044,25 0,13 20,00

Fonte: Empresa “Y”
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e RECURSOS E Fr2 | 52F | f02 | Gy Su 0222 oPs
DIRECIONADORES | Zwio | Z @ |z | =z~ 2o |Faed| 243>
200 | 25Z | 262 S0 T |9>05 ToE
ATIVIDADES S"w|305 |32 | 3¢ L BEFRl Eg<
€ 3|22 | &Y gw | @ 2% x| o5
s} u< a o © 8| o
Regular extrusora Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00] 1.173,90 0,00] 5.432,63 5,66%
Extrusar polietileno Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00[{19.060,00 19,90%
o Prover cliché Qtde. direcionadores
xg Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 1.707,82 1,77%
=) o
8 Regular impressora Qtde. direcionadores
E Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 670,80 0,00 759,87 0,81%
L . .
g Testar impresso Qtde. direcionadores
b Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00{ 1.886,70 2,02%
w
u o
Imprimir Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 3.632,55 3,90%
Regular corte e solda Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00] 1.844,69 0,00 2.074,22 2,21%
Cortar e soldar Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00[{14.979,43 15,71%
<
N -
g 2 Cadastrar dlientes Qtde. direcionadores
oo g Parcelas do recurso 0,00 183,77 0,00 0,00 0,00 443,37 0,45%
=
og© L
g g Atender clientes Qtde. direcionadores 180
O Parcelas do recurso 2.677,51| 1.242,06 0,00f 183,17 400,00{12.210,97| 12,37%
g 2 Comprar materiais Qtde. direcionadores
of Parcelas do recurso 0,00[ 214,40 0,00 0,00 0,00 7.171,10 7,28%
E=
o . .
g 8 Receber materiais Qtde. direcionadores
Parcelas do recurso 0,00 153,15 0,00 0,00 0,00 443,72 0,46%
w
2 o |Planej/controlar orgamento Qide. direcionadores 30 30
:z:’é Parcelas do recurso 446,25| 590,40 467,61 0,00| 2.882,33| 5.747,57 5,33%)
<
Z . .
'R '(7, Controlar contas a receber Qide. direcionadores
w =
a g Parcelas do recurso 0,00] 1.191,89 0,00| 1.007,44 0,00{ 3.760,79 3,92%
o2 __
E < |Controlar contas a pagar Qtde. direcionadores
=) Parcelas do recurso 0,00 835,43 0,00 0,00 0,00| 1.720,74 1,81%
g 8 8 Controlar beneficios Qtde. direcionadores 120
2z Parcelas do recurso 0,00] 183,77| 1.870,44 0,00 0,00 2.850,05| 2,92%)
e5<
=
oo o
g g % Coordenar Progr. Qualidade Gtde. direcionadores 70
Parcelas do recurso 0,00 0,00{ 1.091,09 0,00] 220,00 1.898,24 2,78%)
g Consertar mag/instalagdes Qude. direcionadores
o g Parcelas do recurso 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 994,18 1,04%
=a
o < . .
g Expedir produtos Qtde. direcionadores 10 93
Parcelas do recurso 148,75 0,00 0,00] 824,27 0,00{ 9.051,24 9,65%
Qtde. direcionadores 220 220 93 0
TOTAL Valor total do recurso | 3.272,51| 4.594,88| 3.429,14 5.704,27| 3.502,33|95.825,19 100,00%
Custo unit. Direcionad. 14,88 15,59 61,08| -

Fonte: Empresa “Y”
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DEP ATIVIDADE PRODUTOS
Tos NOME CUSTO | DIRECIONADOR PTL STL sTI SBI SOMA
. 1 56 18 34 1
Regular extrusora 5.432,63 Qtde 38 30 38
Valor 39,37 | 1.181,01 2.204,55 708,60 | 1.338,47| 5.432,63
tde. 164.400 80.160 47.600 17.000 19.640 164.400
Extrusar polietileno 19.060,00 Qtde
Valor 0,12 | 9.293,49| 5.518,59 1.970,92 | 2.277,00 | 19.060,00
. 7 1 4 7
Prover cliché 1.707.82 Qtde 335 8 30 9 8 335
Valor 5,10 397,64 662,74 249,80 397,64 | 1.707,82
tde. 90 0 0 30 60 90
2 | Regular impressora 759,87 Qide
< Valor 8,44 0,00 0,00 253,29 506,58 759,87
[=]
9]
tde. 387 0 0 142 245 387
& | Testar impressora 1.886,70 Qtde
Valor 4,88 0,00 0,00 692,28 | 1.194,42 | 1.886,70
tde. 36.053 0 0 16.707 19.346 36.053
Imprimir 3.632,55 |tde
Valor 0,10 0,00 0,00 1.683,33 | 1.949,22 | 3.632,55
Qtde. 85 19 32 14 20 85
Regular corte e solda 2.074,22
Valor 24,40 463,65 780,88 341,64 488,05 | 2.074,22
tde. 11.533,0 5.117,9 3.092,1 1.460,2 1.862,8 11.533,0
Cortar e soldar 14.979,43 Qtde
Valor 1,30 6.647,29 4.016,12 1.896,55| 2.419,46 | 14.979,43
°)
S Qtde. 348 74 150 48 76 348
% Cadastrar clientes 443,37
E Valor 1,27 94,28 191,11 61,15 96,83 443,37
o
e tde. 402 102 136 68 96 402
2 | Atender clientes 12.210,97 |-de
3 Valor 30,38 | 3.098,31 4.131,08| 2.065,54| 2.916,05| 12.210,97
tde. 335 78 130 49 78 335
@ | Comprar materiais 7.171,10 Qtde
o Valor 21,41 1.669,69 | 2.782,81 1.048,91 1.669,69 | 7.171,10
=
3 tde. 164.400 80.160 47.600 17.000 19.640 164.400
© | Receber materiais 443,72 Qtde
Valor 2,70 216,35 128,47 45,88 53,01 443,72
o)
-3 :
S Planejar/controlar 5.747.57 Qtde. 150 5 95 15 35 150
& | orgamento
Z Valor 38,32 191,59 3.640,12 574,76 1.341,10 | 5.747,57
z
é %((J:r;ttr)glrar contas a 3.760,79 Qtde. 330 76 125 51 78 330
g Valor 11,40 866,12 | 1.424,54 581,21 888,91 3.760,79
<
4 Qtde. 142 12 75 25 30 142
E Controlar contas a pagar 1.720,74
i Valor 12,12 145,41 908,84 302,95 363,54 | 1.720,74
tde. 198 20 68 48 62 198
8 g | Controlar beneficios 2.850,05 Qtde
2 z Valor 14,39 287,88 978,80 690,92 892,44 | 2.850,05
3=
Q5
e gl?ecl)lli'g:(rj\:r programa da 1.898,24 Qtde. 100 16 50 20 14 100
Valor 18,98 303,72 949,12 379,65 265,75 | 1.898,24
Consertar maquinas e Qtde. 220 60 88 48 24 220
) p 994,18
o |instalagdes
° Valor 4,52 271,14 397,67 216,91 108,46 994,18
o
<
tde. 159.070 78.562 46.244 15.878 18.386 159.070
Expedir produtos 9.051,24 Qtde
Valor 0,06 | 4.470,26| 2.631,33 903,47 | 1.046,18 | 9.051,24
CUSTO INDIRETO
CUSTO DAS ATIVIDADES | 95.825,19 | pos PRODUTOS | 29.597,83 | 31.346,77 | 14.667,77 | 20.212,82 | 95.825,19

Fonte: Empresa “Y”
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PRODUTOS
CUSTOS
PTL STL ST SBI SOMA

Mao-de-obra direta 6.557,33| 13.863,59 7.189,89 8.188,06 35.798,87
Matéria-prima 101.195,71 | 59.566,90| 25.242,84 | 29.645,59| 215.651,04
TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS 107.753,04 | 73.430,49| 32.432,73| 37.833,65| 251.449,91
CUSTOS INDIRETOS 29.597,83| 31.346,77| 14.667,77| 20.212,82 95.825,19

R$ |137.350,87 |104.777,26| 47.100,50| 58.046,47 | 347.275,10
CUSTO TOTAL

% 39,55% 30,17% 13,56% 16,71% 100,00%
Quantidade produzida (Kg) 78.562 46.244 15.878 18.386 159.070
Custo unitario (R$/Kg) 1,75 2,27 2,97 3,16

Fonte: Empresa “Y”

O Quadro 35 coloca em evidéncia os valores dos custos indiretos e diretos

referentes ao més de setembro de 2003, os quais compdem o custo final dos

produtos fabricados, de acordo com o sistema de Custeio ABC. A exemplo do que

foi descrito no Quadro 29, o custo apurado para cada linha de produto encontra-se

relacionado com a quantidade final de produtos fabricados neste mesmo més. Na

ultima linha é apresentado o custo unitario de cada tipo de produto fabricado pela

empresa, de acordo com o sistema proposto.
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Tabela 6 — Comparacgéo entre os custos unitarios apurados pelo sistema ABC compostos com base
nos valores médios de janeiro a maio de 2003, valores médios de janeiro a maio de 2003
e valores do més de setembro e valores do més de setembro de 2003.

CUSTOS UNITARIOS | CUSTOS UNITARIOS | CUSTOS UNITARIOS
APURADOS COM APURADOS COM APURADOS COM
BASE NOS VALORES | BASE NOS VALORES | BASE NOS VALORES
MEDIOS DOS CUSTOS|MEDIOS DOS CUSTOS |MEDIOS DOS CUSTOS
INDIRETOS (JANa | INDIRETOS (JANa | INDIRETOS (JANa
MAI/2003) E CUSTOS | MAI/2003) E CUSTOS MAI/ZCI)J(:I;“)EEngSTOS
DIRETOS DIRETOS
PRODUTOS DE DE DE
MAIO/2003 SETEMBRO/2003 SETEMBRO/2003
(R$) BASE (R$) iNDICE (R$) iNDICE
(2) (3) (4) (5) (6) (7)
PELICULA BOBINADA LISA 1,72 100 1,72 100 1,75 102
SACO TRANSPARENTE LISO 2,23 100 2,23 100 2,27 102
SACO TRANSPARENTE IMPRESSO 2,89 100 3,01 104 2,97 103
SACOLA BRANCA IMPRESSA 3,12 100 3,19 102 3,16 101

Fonte: Empresa “Y”

A Tabela 6 mostra na coluna 2 os valores dos custos unitarios apurados com
base nos valores médios verificados no periodo de janeiro a maio de 2003 . Na
coluna 3, o indice base. Na coluna 4 estao apontados os custos unitarios apurados
com base nos valores médios dos custos indiretos dos recursos consumidos no
periodo de janeiro a maio de 2003 e nos custos diretos apurados no més de
setembro de 2003. Na coluna 5 e na coluna 7, estdo calculados os indices de
variagdo em relacdo aos valores tomados como base. Na coluna 6 estdo descritos
0s custos unitarios apurados com base nos valores dos custos diretos e indiretos
relativos ao més de setembro de 2003.

Mantido o valor médio de janeiro a maio dos custos indiretos e incluindo-se os
custos diretos referentes ao més de setembro verificou-se que a atribuicdo dos
custos indiretos alterou-se para cada linha de produto, conforme mostra a Tabela 7.
Estas modificacdes foram provocadas pelas alteracées ocorridas nos direcionadores

de atividades.



Tabela 7 — Comparagéo entre os custos totais indiretos atribuidos por linha de produtos
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PERIODO DE
CUSTO | ApURACAO DOS PRODUTOS
TOTAL DAS
ATIVIDADES CUSTOS
DIRETOS
R$ MES PBL STL STI SBI
93.410,24 MAIO/2003 28.857,94 30.269,19 14.301,79 19.981,32
93.41024 |SETEMBRO/2003| 27.673,19 29.571,22 15.291,36 20.874,47

Fonte: Empresa “Y”

Analisando os custos unitarios, verificou-se que o custo do produto Pelicula
Bobinada Lisa — PBL nao sofreu alteragdo de valor porque a reduc¢do na quantidade
fabricada compensou o aumento de custo da mao-de-obra direta. A reducdo no
custo da matéria-prima foi proporcional a reducdo na quantidade fabricada. A
diminuigdo nos custos indiretos e na quantidade produzida fez com que o valor do
custo deste item n&o fosse alterado. Desta forma, o valor do custo unitério final deste
produto permaneceu em R$ 1,72 conforme mostra a Tabela 8.

Com relagdo ao produto Saco Transparente Liso - STL, o aumento no custo
da mé&o-de-obra direta foi de 3,4%. O custo unitario da matéria-prima permaneceu
inalterado e a diminui¢cao dos custos indiretos provocou uma reducao de 1,5% neste
item da estrutura de custo unitario do produto. Houve uma compensacao entre o
aumento no custo do item mao-de-obra e a diminuicdo no item custos indiretos,
fazendo com que o custo unitario final permanecesse em R$ 2,23 conforme mostra a
Tabela 8.

Focalizando o produto Saco Transparente Impresso — STI, o aumento no
custo da mé&o-de-obra direta foi de 4,7%. O custo unitario da matéria-prima
permaneceu inalterado e o aumento dos custos indiretos elevou o custo deste item
em 10,3%. Estas alteracdes elevaram o custo unitario final do produto para R$3,01

conforme mostra a Tabela 8.

Ao analisar o produto Sacola Branca Impressa — SBI, verificou-se que o custo
da mao-de-obra aumentou 4,7%. O custo unitario da matéria-prima permaneceu

inalterado e o aumento dos custos indiretos elevou o custo deste item em 5,6%.



142

Estas alteragdes elevaram o custo unitario final do produto para R$3,19 conforme

mostra a Tabela 8.

Tabela 8 — Evolucao dos custos unitarios dentro da estrutura de cada linha de produtos

CUSTOS CUSTOS
INDIRETOS INDIRETOS
MEDIOS E | QUANTI- E CUSTOS | QUANTI-
PRODUTG | TENSDE | CUSTOS | DADE | CUSTO | DIRETOS | DADE | CUSTO
CUSTOS | DIRETOS | PRODU- | UNITARIO| DO MES | PRODU- | UNITARIO
DOMES | ZIDA (R$) DE ZIDA (R$)
DEMAIO | (KG) SETEMBRO| (KG)
(R$) (R$)
, MOD 6.428,76 0,08  6.557,33 0,08
gg;‘lﬁ%‘)ﬁ MP 105.415.74|  81.840 1,20 101.19571| 78.562 1,29
Disa [Cl 28.857,94 0.35| 27.673.19 0,35
1.72 1.72
, MOD 13.712,75 029 13.863,59 0,30
gg;‘lﬁ%‘)’; MP 60.410.54|  46.900 120 59.566,90| 46.244 1,29
Disa [Cl 30.269,19 0.65| 2957122 0.64
2.23 2.23
, MOD 6.966,95 043|  7.189,89 0,45
gg;‘lﬁ%‘)’; MP 26.022.23| 16.368 159| 25.24284| 15.878 1,59
Disa [Cl 14.301,79 0.87| 15.291,36 0,96
2,89 3,01
, MOD 8.068,06 043|  8.188,06 0,45
gg;‘lﬁ%‘)ﬁ MP 20.046.37| 18.572 161 29.64559| 18.386 1,61
Disa [Cl 19.081,32 108|  20.874.47 114
3.12 3,19

Fonte: Empresa “Y”

Estas variacbes evidenciadas pelo sistema de Custeio ABC nas atribuicdes

dos custos indiretos foram causadas pelo uso dos direcionadores de recursos e de

atividades que refletem as relagées de causa e efeito entre os recursos consumidos

e atividades desenvolvidas e, no segundo estagio, entre estas atividades e os

produtos fabricados evidenciando, desta forma, as demandas dos produtos por

atividades.
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CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

E cada vez mais evidente a importancia que tem para as empresas dispor de
um modelo conceitual de custeio lastreado em uma metodologia que adicione
qualidade as informagdes utilizadas em procedimentos de decisdo com significado
econOmico. Isto tem merecido atencao crescente por parte de pesquisadores que
buscam construir modelos de decisdes e de mensuragcdes que creditem maior

representatividade e forca explicativa as informacdes sobre transacées econdmicas.

A proposta para a realizacdo deste estudo partiu da constatacdo de que os
sistemas tradicionais de custos induzem o gestor a tomar decisbes muitas das vezes
equivocadas, visto que o tratamento dispensado aos custos indiretos € baseado em
taxas de rateio que tomam por base uma ou no maximo duas medidas,
normalmente o volume de méao-de-obra e/ou horas maquinas instaladas. Esta falta
de adequacao dos sistemas tradicionais de custos deve-se a crescente participacao
dos custos indiretos no custo total de empresas que incorporaram 0S avangos
tecnoldgicos, com o objetivo de aumentarem sua produtividade e assegurarem
competitividade. Para isto, € necessario que as empresas disponham de métodos de
custeio, condizentes com sua realidade operacional e que proporcionem

informacgdes para os administradores fazerem uma gestao eficaz dos custos.

Este trabalho teve como objetivo desenvolver um sistema de Custeio
Baseado em Atividades (ABC), que fosse eficiente e contribuisse para melhorar a
apuracao do resultado global de uma empresa do setor de embalagens plasticas,
examinando todos os aspectos inerentes a situacao problematica contextualizada
para a empresa “Y”, através da coleta de dados, obtencdo de informacdes,

identificacdo dos produtos fabricados e analise dos processos produtivos.

Com base nos aspectos analisados, foram descritos os processos produtivos,
foram identificadas as atividades relevantes executadas por cada departamento e
quantificados os diferentes tipos de recursos consumidos pela empresa. Através da
identificagao e definicdo dos direcionadores de recursos foram atribuidos custos as
atividades realizadas pela empresa. Apés a identificacdo e quantificacao do custo de
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cada atividade, foram identificados e definidos os direcionadores de atividades, o
que tornou possivel atribuir os custos de cada atividade desenvolvida aos produtos
fabricados pela empresa. Depois de identificar as atividades consumidas por cada
linha de produto e a quantidade de direcionadores de cada atividade, foi obtido o
custo unitario de cada direcionador. Através da multiplicagdo do custo unitario de
cada direcionador pela quantidade de direcionador de cada produto, foi obtido o
custo total de cada atividade consumida por cada linha de produto fabricado. A
sequir, adicionou-se o custo total das atividades que foi atribuido a cada linha de
produto, ao total dos recursos diretos de cada linha de produto. Os recursos diretos
consumidos em cada linha de produto, foram obtidos na descricdo das sumulas de
producédo descritas para cada ordem de producéo. Por fim, a obtengdo do custo
unitario de producao foi obtida através da divisdo do total de recursos consumidos
em cada linha de produto pelo total de unidades produzidas de cada linha de
produto.

O sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC), concebido para a
empresa “Y”, ndo se diferenciou do sistema de Custeio por Absorcéo vigente na
empresa apenas pela mudanga das bases de alocacao de custos, mas também pela
identificagéo feita dos recursos consumidos por atividade e da forma como foram
atribuidos os custos aos produtos, utilizando um numero maior de bases de

direcionamento dos custos.

Através das informacdes geradas pelo sistema de Custeio ABC, foi possivel
identificar onde estdo sendo consumidos 0s recursos adquiridos pela empresa e
qual a causa do gasto. Com isto, materializa-se a possibilidade de analisar as
atividades, com vistas a eliminar ou reduzir atividades que ndo agregam valor ao
produto, possibilitando com isso um gerenciamento eficaz das atividades e a
obtencao de uma vantagem competitiva para a empresa.

Segundo Nakagawa (2000, p.43), “Uma atividade que adiciona valor ao
produto é aquela que pode ser eliminada, sem que os atributos do produto

(desempenho,funcao, qualidade, valor reconhecido) sejam afetados”.
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Constatou-se também que, dentre as vantagens que o sistema de Custeio
ABC proporciona, uma é conhecer a cadeia de valor interna da empresa com
informacdes acuradas dos custos, oferecendo importantes subsidios para a gestao
eficaz dos custos. Conhecendo a cadeia de valor interna, a empresa pode pensar
em estudar a cadeia externa, que se inicia nos fornecedores e termina nos clientes.
Deter este conhecimento oportuniza a que todos os integrantes da cadeia
permanegam no mercado em parceria e com melhores condigbes de

competitividade.

O sistema de Custeio ABC proposto neste estudo para a empresa “Y”
monitorou e coletou dados de custo das atividades consideradas relevantes, que
constituem a maior parte do volume total de trabalho desenvolvido para a fabricacéao
dos produtos. Dentro deste aspecto, pode-se observar que a metodologia proposta
forneceu informacgdes relevantes sobre o tipo, quantificacdo e caracteristicas de
cada tarefa realizada, para o custeio das atividades que constituem cada um dos
processos produtivos da empresa. Estas informacgdes, que resultaram da coleta e
tratamento sistémico dos dados apurados, propiciaram visualizar uma forma mais
criteriosa de atribuicdo dos custos indiretos. A atribuicdo dos custos dos recursos as
atividades e, destas para os produtos, revelou-se mais vantajosa por proporcionar
conhecer ndo apenas os custos dos recursos, mas a forma como sao requeridos e

consumidos pelos produtos, através das atividades desenvolvidas.

Neste sentido, o sistema de Custeio ABC possibilitou visualizar que cinco
atividades: extrusar polietileno, cortar e soldar, atender clientes, expedir produtos e
comprar materiais, respondem por 65% de participacdo no custo indireto total da
empresa. A partir dai, amplia-se o horizonte para andlise e racionalizagdo dos custos
de materiais indiretos empregados, operacdes realizadas, processos utilizados e
ativos de capital aplicados, como alternativas de aumento ou manutencdo da
margem de ganho e da competitividade. Assim, a partir desta estrutura proposta, a
empresa passa a dispor de informagdes que irdo facilitar o controle e a gestao dos
custos que compdem cada linha de produto, o que podera somar-se a outros
atributos ja conquistados, como qualidade, fidelidade de clientes, pontualidade etc.,

para manter-se competitiva no mercado que atua.
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O sistema de Custeio ABC, por se constituir em um método que da énfase ao
tratamento dos custos indiretos pela identificacdo e uso de um numero maior de
direcionadores de recursos e de atividades, constitui-se em um método mais
acurado de atribuicdo dos custos indiretos aos produtos. Neste contexto, observa-se
que a metodologia proposta é recomendavel para a empresa como uma melhor
alternativa de mensurar os custos indiretos e como uma fonte ampla de informacdes

para promover a capacitacdo na tomada de decisdes.

A necessidade que as empresas tem de controlar seus custos, aplicando de
maneira mais eficaz os recursos adquiridos, constitui-se em um pré-requisito basico
para competir e lucrar. Por outro lado, a implementagdo de um sistema de Custeio
ABC esta ligada a assimilacdo da idéia de que ele podera ser um instrumento eficaz
de melhorias na empresa, levando em consideracdo as necessidades da empresa.
Duas dimensbes devem ser focadas nesta andlise: a utilidade potencial das
informacdes geradas e a decisdo inequivoca de uso do Sistema ABC. Encarar o
custo de implantagdo como um investimento, definir uma estratégia de
implementacdo do sistema, alocar recursos necessarios, sdo decisbes que 0
processo requer como necessarias a seu sucesso. Concorrem ainda para 0 sucesso
no uso do ABC os seguintes fatores: a utilidade das informacdes, a atualizacao do

modelo implementado e a educacgao continuada dos usuarios.

Sob esta ética, ao ser implementado este sistema de Custeio Baseado em
Atividades - ABC, recomenda-se que:

e seja feito um monitoramento periddico das relagdes de causa e efeito entre as
atividades e o custeio de produtos, como forma de manter sempre atualizado
os direcionadores de custos e de atividades para a plena validade dos

relatérios gerenciais;

e seja verificada e identificada a existéncia de custos de atividades de producao
e de suporte que nao agregam valor aos produtos, para reducdo e até
eliminacao total. O efeito corretivo nestas atividades proporciona reducdes no
custo do produto e aumento da lucratividade e do poder de competitividade
da empresa;
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a coleta de dados seja atualizada periodicamente e que o gestor de custos
crie as condigcdes necessarias para manter estruturado um bom sistema de
informacdées que venha suprir as necessidades dos diferentes usuarios
internos, contribuindo para que o0s processos decisorios sejam realizados

tecnicamente da forma mais correta;

seja verificada a possibilidade e viabilidade de integrar ao Sistema ABC um
Sistema ABM (Activity Based Management — Gestdo Baseada em Atividades),
como forma de facilitar a gestdo dos custos das atividades e aperfeicoar o
processo de tomada de decisdes.
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