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RESUMO

Frente a competigdo que caracteriza o ambiente empresarial nos ultimos anos, os
sistemas produtivos e a estrutura das empresas passaram por importantes mudangas, que
demandaram novas formas de gerenciamento. Na gestdo de custos, em fungfo das falhas
identificadas nos sistemas tradicionalmente utilizados no provimento de informagdes
para o gerenciamento da empresa, foram desenvolvidas novas metodologias de
apuragio de custos. Uma dessas metodologias € o Activity-Based Costing ou Custeio
Baseado em Atividades (ABC), que, apesar das semelhangas com o Método dos Centros
de Custos tradicionalmente utilizado, prové informagdes mais ajustadas a tomada de .
decisdes.

Neste contexto, este trabalho apresenta um modelo para a selegdo dos
direcionadores de custos, os critérios utilizados para a distribuigdo de custos, de modo a
obter informag8o adequada para o custeio de produtos e para a melhoria de processos.

O trabalho inicia com uma analise da evolugo das metodologias de custeio até o
advento do Custeio Baseado em Atividades. Posteriormente, aprofunda-se a discussdo
acerca dos direcionadores de custos e analisam-se os fatores que interferem na sua
sele¢do. Finalmente, é proposto um modelo para a selegdo dos direcionadores de custos,
na implantag@o do Custeio Baseado em Atividades.

Na sele¢do dos direcionadores de custos, sdo analisados os critérios Exatiddo,
Custo da Mensuragdo, Facilidade de Obtengdo dos Dados e Efeitos Comportamentais.
Havendo disponibilidade de dados, o critério Exatiddo ¢ avaliado com a utilizagdo de
ferramentas estatisticas. Para a analise conjunta dos critérios, € utilizado um modelo de
avaliagdo multi-atributos.

O modelo proposto foi aplicado em uma empresa, para ser testado em um caso
real. A aplicagdo mostrou que, na implantagio ABC, a falta de dados dificulta a
avaliagio com ferramentas estatisticas. O modelo multi-atributos apresentou bons
resultados na implantagio do Custeio Baseado em Atividades, por permitir que, mesmo
sem a disponibilidade de dados, fosse possivel identificar os direcionadores de custos

mais adequados para atender aos objetivos da empresa.
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ABSTRACT

In the last years the business environment are under stronger competition, thus
the production systems and the companies structure have been under significant
changes, that search for new management ways. In the cost management, due to fails on
the traditional systems when some management information are needed, new
methodologies were developed to cost verification. One of these methodologies is the
Activity-Based Costing (ABC), that provides more accurate information to make
decisions.

This work presents a model to cost drivers selection. The cost drivers are the
criterions to cost distribution, which one can give adequate information to product
costing and to processes improvement. '

The work begins with a costing methodologies evolution analysis until Activity-
Based Costing arrival. After the cost drivers are discussed and selection factors are
analyzed. Finally a cost drivers selection model is proposed to Activity-Based Costing
implantation.

Cost drivers are selected in accordance with some factors: Accuracy, Measuring
Cost, Data Acquisition Facility and Behavioral Effects. Once the data is made available,
the Accuracy factor is evaluated through the use of statistical tools. For a joint analysis
of the factors, a multi-attribute model is used.

The proposed methodology was applied in a company support area to test the
model in a real situation. This test showed that, when the Activity-Based Costing is
used, the lack of data raise difficulties evaluation with statistical tools. The multi-
attribute model has achieved good results on Activity-Based Costing implantation,
because although poor data availability, it was possible to identify the cost drivers best

suited to company’s goals.



Capitulo 1 — INTRODUCAO

1.1. ORIGEM DO TRABALHO

Desde o inicio deste século, o cenario empresarial passou por importantes
mudangas. Novas tecnologias de produgdo e aumento da competi¢do levaram a adogdo
de medidas que aumentaram também a complexidade dos processos produtivos € de

apoio.

As empresas do inicio do século, intensivas em méo-de-obra direta, deram lugar
a empresas automatizadas, que utilizam tecnologias mais modernas de produgdo e
competem em um mercado mais exigente. Esses fatores demandam maior controle,
supervisdo €, como conseqiiéncia, aumentam os custos indiretos e as despesas de
administrag¢do e de vendas dessas empresas. Conforme afirmagio de Cooper e Kaplan,
(1988b), a mio-de-obra direta hoje representa uma pequena fragdo dos custos das
empresas, enquanto os gastos das operagdes de suporte, marketing, distribuigdo,

engenharia e outras fungdes indiretas vém aumentando muito.

Em paralelo a essa mudanga na estrutura de custos, Boisvert (1997) lembra que a
hierarquia nas empresas foi bastante reduzida e a divisdo hierarquica do trabalho hoje
vem dando lugar & divisdo por processos, levando a novas formas de gerenciamento e

demandando novas informagdes.

Neste novo ambiente, onde as empresas organizam-se por processos, apresentam
custos indiretos e despesas mais representativos € enfrentam intensa competigdo, as
metodologias tradicionais de apuragio de custos t8m se mostrado insuficientes no
provimento de informagdes para o custeio de produtos e, mais ainda, no provimento de

informagdes para a melhoria de processos.

O Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing) ou ABC, ¢ uma
metodologia que surgiu para melhorar a qualidade das informagdes de custos. O ABC
ndio foi projetado para levar a decisdes automaticas, ele foi desenhado para prover
informagdes mais acuradas sobre atividades de produgdo e de suporte, € custos de

processos e de produtos, para que os gerentes possam focalizar sua atengdo sobre
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produtos e processos com maior potencialidade para o crescimento dos lucros. Ele pode
auxiliar os administradores a tomarem melhores decisdes sobre planejamento de
produtos, pregos, marketing, mix, e encoraja a melhoria continua de operagdes (Cooper
e Kaplan, 1988b).

Importantes decisdes podem ser tomadas a partir das informagdes geradas pelo
ABC, desde a etapa de implantagdo, quando os processos sdo mapeados e pode-se
apontar atividades que ndo agregam valor, até a tomada de decises estratégicas ¢ a

medigdo de desempenho.

O refinamento que o ABC d4 as informagdes de custos deve-se a andlise vertical
combinada com a analise horizontal da empresa, e & adogéio de novas bases (no ABC
chamadas cost drivers ou direcionadores de custos) para a alocagdio de custos,
principalmente na segunda etapa de distribui¢do, onde os custos das atividades sdo
utilizados para a medigdo de performance ou s@io transferidos aos objetos que se
pretende custear. Martins (1996:103) é enfético ao afirmar que “o grande desafio, a |
espinha dorsal, a verdadeira ‘arte’ do ABC estd na escolha dos direcionadores de

custos”.

Os direcionadores de custos sdo as bases utilizadas para apropriar os custos dos
recursos consumidos na empresa (salarios, telefone, etc.) as atividades desempenhadas e
das atividades aos produtos que se pretende custear. Na apropriagdo dos recursos as
atividades, os direcionadores s3o denominados direcionadores de recursos ou
direcionadores primdrios. Na alocagdo dos custos das atividades aos produtos, os
direcionadores de custos s3o denominados direcionadores de atividades ou

direcionadores de custos secunddrios.

Na selegdo dos direcionadores de custos, a complexidade reside na sele¢do dos
direcionadores de atividades ou direcionadores secundarios. As mudangas trazidas com
o Custeio Baseado em Atividades estdo na reorganizagdo da empresa por processos,
porém, a complexidade que cerca os procedimentos de distribuigdo dos custos ndo foi

eliminada com essa nova metodologia.

A decisdo de quais e quantos direcionadores de custos utilizar num projeto ABC,
dependera do nivel de exatiddo que se quer das informagdes, da disponibilidade de

recursos e esforgos para implementar ferramentas de coleta desses dados € dos efeitos
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comportamentais que poderfo ser gerados com a utilizagdo de determinados

direcionadores de custos.

Esses fatores deverdo ser ponderados na implantagdo do Custeio Baseado em
Atividades, para que as informagdes geradas estejam de acordo com as metas tragadas
pela empresa, evitafido que em algum momento do trabalho chegue-se a conclus@o que
o sistema ¢ caro demais ou simplista demais € ndo atenda adequadamente as

necessidades da empresa que o projetou.

A importincia dos direcionadores de custos na melhoria da qualidade das
informagdes geradas pelo sistema de custeio, € a possibilidade de ajusta-los de acordo
com os objetivos da empresa, foi o fator que criou motivagfo para a realizagdo deste
trabalho.

1.2. OBJETIVOS DO TRABALHO
L1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € propor uma metodologia para a analise e
selegdo dos direcionadores de custos a utilizar no desenvolvimento de um projeto de
Custeio Baseado em Atividades, de modo a garantir qualidade e confiabilidade das

informagdes geradas, para o custeio de produtos e para o controle operacional.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos do trabalho, pretende-se:

e Rever a literatura sobre a evolug@o das metodologias de custeio e sobre o Custeio

Baseado em Atividades;

¢ Compreender a fungio dos direcionadores de custos, no custeio de produtos ou outros
objetos e na analise operacional, e identificar os fatores que devem ser analisados na sua

selecdo;



Capitulo 1 — Introdugio 4

e Propor uma metodologia para desenvolver um projeto de Custeio Baseado em

Atividades, que sirva de suporte a analise e selegdo dos direcionadores de custos; e

¢ Aplicar a metodologia proposta em uma empresa, de modo a testar o modelo em um

caso real.

1.3. IMPORTANCIA DO TRABALHO

O Custeio Baseado em Atividades tem sido utilizado para melhorar as
informagdes de custos, proporcionando bons resultados também quando aplicado nas
atividades de suporte, a/dministrativas e de vendas, que sdo constituidas basicamente por
operagdes de servigos. Atualmente, “90% das pessoas que trabalham em produc@o na
verdade trabalham em servigos”, assim classificadas todas as atividades como
contabilidade, recursos humanos, compras, logistica, marketing, vendas, engenharia,
sistemas de informagdes € outras atividades de apoio (Peters, 1998).

Duas grandes dificuldades no Custeio Baseado em Atividades sdo: a selegdo dos
direcionadores de custos a utilizar e a definigdo do nivel de detalhamento das atividades.
Sdo dois aspectos importantes, que devem ser considerados no desenvolvimento de um
projeto de Custeio Baseado em Atividades. Assim, a importdncia desta dissertagdo esta
em tecer uma discussdo sobre a sele¢do dos direcionadores de custos a serem utilizados

num projeto de ABC, uma das maiores problematicas da metodologia.

Apesar do ABC vir se destacando dentre as metodologias de apuragdo de custos,
as informagdes poderdo ndo ser melhoradas com sua adogio se nio forem considerados
os fatores que interferem no processo de defini¢do dos direcionadores de custos mais
adequados a cada situago, de modo a que as informagdes geradas agreguem valor para

os tomadores de decisao.
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1.4. METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia utilizada neste trabalho compreende as seguintes etapas:

- Revisdo bibliografica sobre a evolugdo dos Sistemas de Custeio até o advento do
Activity-Based Costing, definindo principios € métodos, caracterizando seu surgimento,

funcionalidade e caracteristicas;
- Revisio bibliografica sobre os direcionadores de custos;

- Proposi¢do de um modelo de implantagio do ABC que auxilie na definigdo dos

direcionadores de custos adequados as metas que o sistema devera atender na empresa,

- Andlise do modelo proposto em uma situagiio real, num processo empresarial, €

andlise dos resultados da aplicagdo.

'1.5. LIMITACOES DO TRABALHO

O presente trabalho é um estudo, baseado na literatura, sobre a analise e selegdo
dos direcionadores de custos na implantagdo do Custeio Baseado em Atividades, ¢ a

aplicagdo pratica limita-se a uma parte de um processo empresarial.

Os critérios analisados na selegdo de direcionadores foram Exatiddo, Custo da
Mensuragdo, Facilidade de Obtengdo dos Dados e Efeitos Comportamentais. Outros
critérios podem ser identificados e incluidos no modelo para a selegiio de direcionadores

de custos.

Os procedimentos descritos no Capitulo 4 consistem de premissas que deverdo
ser ajustadas a cada empresa, de acordo com as metas que o Custeio Baseado em
Atividades devera atender, de acordo com a abrangéncia do projeto, com o porte da
empresa, com a disponibilidade de tempo e de recursos € com as prioridades da

empresa.

Na proposigdo do modelo do Capitulo 4 nfo estda sendo considerada a
abordagem de direcionadores estratégicos de custos, apesar do seu reconhecimento e

breve descri¢do sobre essa perspectiva, no item 3.4 deste trabalho.
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Na aplicagdo préatica, as analises ficaram limitadas porque alguns custos e dados

sobre os direcionadores de custos ndo estavam disponiveis.

Outras ferramentas nio abordadas neste trabalho poderdo ser utilizadas para
proceder analises e selecionar direcionadores de custos, para atendimento aos objetivos

da empresa.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado da seguinte forma: -

No Capitulo 2 descreve-se a evolugdo dos sistemas de custeio, analisando-se 0s
sistemas tradicionais € os fatos que definiram sua insuficiéncia no provimento de
informagdes adequadas ao processo decisorio, até o advento do Activity-Based Costing e

o tratamento dado por esta metodologia aos gastos da empresa.

No Capitulo 3 s@o analisados os direcionadores de custos e os fatores que devem
ser avaliados no processo de sua selegdo, de modo a aproveitar a potencialidade do
sistema, tanto para o objetivo de custeamento de produtos ou outros objetos, quanto

para andlise operacional.

O Capitulo 4 apresenta um modelo para a analise e selegdo dos direcionadores

de custos, num processo de implantagdo do Custeio Baseado em Atividades.

O Capitulo 5 mostra um estudo de caso, onde € testada a metodologia proposta
para analise e selegdo dos direcionadores de custos, na qual eles séo avaliados de acordo

com os objetivos que se pretende atender com as informagdes geradas.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho realizado e as

recomendagdes para pesquisas futuras.



Capitulo 2 — A EVOLUCAO DAS METODOLOGIAS DE
CUSTEIO E O ADVENTO DO ABC

Neste capitulo, faz-se uma analise da evolugdo das metodologias de custeamento
mostrando, inicialmente, a discuss&o que trouxe a tona as defici€ncias das metodologias
tradicionais de custeio em vista da atual estrutura de gastos da maioria das empresas.
Hoje, o maior percentual de gastos ¢ formado pelos custos indiretos de fabricagdo e
pelas despesas administrativas e de vendas, ao contrario de alguns anos atras, quando
essas categorias de gastos representavam uma pequena parcela do montante total. Na
seqiiéncia, apresenta-se 0 Custeio Baseado em Atividades, que vem firmando-se como
uma ferramenta capaz de preencher a lacuna deixada pelos sistemas de custeio

tradicionais, no provimento de informagdes uteis ao processo decisorio.

2.1. TERMOS E CONCEITOS APLICADOS A CUSTOS

Para normatizar a nomenclatura utilizada ao longo do trabalho faz-se necessario
apresentar algumas defini¢des basicas sobre custos, que foram adaptadas da obra de
Martins (1996:24-27,51-56).

Gasto ¢é o sacrificio econdmico da empresa para a obtengdo de um produto ou

servigo qualquer.

Investimento é o gasto ativado em fungdo de vida Wtil ou de beneficios

atribuiveis a futuros periodos.

Custo ¢ o gasto relativo a produtos e servigos utilizados na produgéo de outros
bens (produtos € servigos). E formado por trés elementos basicos: a matéria-prima, a

mao-de-obra direta e os custos indiretos de fabricagdo.

Os itens de custo podem ser classificados de acordo com a facilidade de

alocagdo em:

P
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o Custos diretos: aqueles cuja alocagdo aos produtos ou servigos pode ser feita de forma

direta, sem necessidade de estimativas.

e Custos indiretos: aqueles que ndo oferecem condigéio para uma apropriagéo objetiva

aos produtos ou servigos, onde a alocagio sé pode ser feita com base em estimativas.

E, em relagdo a quantidade produzida, podem ser classificados em:
e Variaveis: aqueles cujo montante varia proporcionalmente a quantidade produzida.

e Fixos: aqueles cujo montante mantém-se fixo, no curto prazo, independente da

quantidade produzida.

As despesas também podem ser classificadas em varidveis e fixas, no entanto

essa classificago dar-se-a em relag@o a quantidade vendida.

Despesa ¢ o gasto relativo a bens ou servigos consumidos direta ou
indiretamente para a obtengdo de receitas, podendo ou nfo transitar pelo custo, isto €, no
momento da venda dos produtos ou servigos, todos os seus custos transformam-se em
despesas. Outros gastos transformam-se automaticamente em despesas sem passar pelo
custo: os gastos administrativos, financeiros € de vendas; e outros, ainda, sO se
transformam em despesas se forem vendidos, como € o caso de terrenos, que ndo estdo

sujeitos a depreciagéo.

Desembolso € o pagamento resultante da aquisi¢do de um bem ou servigo. Pode
ocorrer antes, durante ou apds a entrada da utilidade comprada. E a saida de numerério

da empresa em fung@io de alguma transagdo efetivada.

Perda ¢ o gasto decorrente de bem ou servi¢o consumido de forma anormal e
involuntaria. Martins admite a existéncia de perdas de material “normais” dentro do
processo produtivo, que ele atesta serem custo, j4 que s@o valores sacrificados de
maneira normal no processo produtivo, fazendo parte de um sacrificio ja conhecido afé

por antecipagdo para a obtengéo da receita aimejada.

Além das citadas perdas normais, sdo normalmente destacadas as perdas
decorrentes de desperdicio de materiais € de mao-de-obra direta e as perdas decorrentes
de ociosidade devido 4 capacidade de maquinas ou instalagdes nfo utilizadas. No
trabalho de Bornia (1995:14-15), sdo referidas oito categorias de perdas, sete definidas

no Sistema Toyota de Produgdo, que sio as perdas decorrentes de superprodugio,
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transporte, processamento, fabricagio de produtos defeituosos, movimento, espera ¢
estoque, € uma categoria apresentada pelo autor, que refere-se a perdas decorrentes dos

desperdicios de matéria-prima.

Finalmente, Objeto de Custo, que designava, tradicionalmente, os produtos ou
servigos custeados, hoje estende-se a varios outros “objetos” na empresa, como clientes,

fornecedores, canais de distribuig@o e outros, além dos produtos e servigos.

2.1.1. Sistema de Custeio

Um sistema de custeio ¢ formado pela unido de um método e de um principio de

custeio.

2.1.1.1. Principios de Custeio

Os principios de custeio sfo as filosofias basicas de custeio, através das quais
sdo operacionalizados os métodos. Baseiam-se na classificagio dos custos em varidveis
e fixos (Ornstein, 19--; Bornia, 1995), e respondem a questdo “Quais os custos que
serdo alocados aos objetos”.

Séo principios de custeio, o custeio por absor¢do € o custeio variavel:
e Custeio por absor¢io:

. Integral ou total: Todos os custos (varidveis e fixos) sdo alocados a produgdo, com
base no nivel de atividade real da empresa. E a forma aceita pela legislagio do Imposto

de Renda para a Contabilidade Financeira.

. Ideal: E uma variagiio do custeio por absor¢do integral, pelo qual sdo alocados a
produgdio apenas os custos (variaveis e fixos) referentes a capacidade da fabrica que foi
efetivamente utilizada, sendo o restante considerado ociosidade' ou ineficiéncia’ e

langado como perdas do periodo.

! Capacidade nio utilizada.
2 Capacidade mal utilizada.
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¢ Custeio variavel, direto ou marginal: Os gastos variaveis em relagdo a quantidade
produzida (custos) ou vendida (despesas) s@o considerados custos do produto. Os gastos
fixos tm o mesmo tratamento das despesas fixas, sendo langados como gastos do
periodo em que incorreram, independentemente de terem sido utilizados eficientemente

ou njo.

2.1.1.2. Métodes de Custeio

Os métodos de custeio tratam da mecanica de alocagfo dos custos aos produtos

ou outros objetos. Respondem a questfio “Como os custos serdo alocados”.

Sdo exemplos de métodos de custeio o Método dos Centros de Custos, Secdes
Homogéneas ou RKW; o Método da Unidade de Esfor¢o de Produgdo (UEP) e o
Custeio Baseado em Atividades (ABC).

2.2. AS METODOLOGIAS DE CUSTEIO ATE O INiCIO DO SECULO XX

Os povos vém mantendo registros de seu patriménio ha milhares de anos. No
inicio, eram registros em blocos -de pedra. Mais tarde, foram sistemas de registro das
transagdes comerciais nos mercados de troca e, com a Revolugéo Industrial, a economia
de escala e as organizagdes monoprodutoras, hierdrquicas e “administradas”, as
operagdes de transformagdo passaram a ocorrer dentro das empresas e foram adotados
registros mais elaborados. A meta dos sistemas “p6s Revolug@o Industrial” era
identificar os diferentes custos dos produtos intermedidrios e finais da empresa e
fornecer uma referéncia para medir a eficiéncia do processo de transformagdo (Johnson

e Kaplan, 1993:05-06).

Os fabricantes do século XIX haviam praticamente ignorado a distribui¢éo das
despesas gerais [custos indiretos de fabricagfo e despesas] aos produtos. Porém, no

final do século, os estudos do norte-americano Frederick Taylor, para melhorar a
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eficiéncia e utilizagdo da mao-de-obra, foram convertidos em padrles para custos de
méo-de-obra e de matéria-prima, a eles eram agregados os demais custos e despesas e
esses valores eram utilizados em decisbes de prego e para avaliagdo da rentabilidade
global das empresas. Apos o advento da Administragdo Cientifica, Alexander Hamilton
Church sustentava que as despesas gerais representavam o custo de inumeraveis fatores
de produgdo, cada qual devendo ser separadamente imputado aos produtos, defendia a
divisdo da fabrica numa série de “centros de produgfo”, através dos quais as despesas
gerais poderiam ser carregadas aos produtos (Johnson e Kaplan, 1993:08-09). Church,
j& nessa €poca, preocupava-se com a dificuldade na alocagdo dos custos indiretos de

fabricacgdo e das despesas, aos produtos, quando a produgéo fosse diversificada.

A Contabilidade Gerencial havia chegado a um desenvolvimento consideravel
no final do século XIX. No inicio do século XX, entretanto, ocorreram muitas
incorporagdes € as empresas tornaram-s¢ organizagGes de multiplas atividades,
hierarquicamente estruturadas. Apds 1910, os sistemas de custeio projetados para
identificar com precisdo os custos das diversas linhas de produtos, como o sistema de
Church, desapareceram. “A tecnologia de processamento de informagdes existente
‘encarecia o levantamento exato dos recursos usados na feitura de cada um dos diversos
produtos, numa instalagdo fabril complexa”. A partir dai, devido a inviabilidade técnica
da utilizac;ﬁo dos sistemas de custeio existentes, as empresas passaram a utilizar-se
apenas dos procedimentos de avaliagdo de custos para valoragdo de estoques da
Contabilidade Financeira, que prevaleceram mesmo apdés a utilizagdo maciga de

sistemas computacionais pelas empresas (Johnson e Kaplan, 1993: 31-111).

2.3. DOS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAIS PARA OS SISTEMAS
CONTEMPORANEOS: A NECESSIDADE DE MUDANCA

Os sistemas de custeio “tradicionais” surgiram com o financiamento publico nas
empresas € com a necessidade de prover dados para os informes externos, sendo sua
meta principal a valoragdo de estoques. Foram concebidos num periodo em que os
custos diretos, correspondentes a m3o-de-obra € materiais, representavam a maior parte
dos custos das empresas e, havendo pouca representatividade dos custos indiretos nos

custos totais, a mio-de-obra direta, utilizada normalmente como cnitério para
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distribuigdo dos custos indiretos aos produtos fabricados, representava bem o consumo

desses recursos.

As metodologias de custeio utilizadas nessa época eram o Custo-Padréo € o
Método dos Centros de Custos. O Método do Custo-Padrio®, por ser uma metodologia
de controle de custos, baseia-se em padrdes pré-fixados de custos de MP, MOD e CIF ¢
depende de um método para apurag@o dos custos reais da empresa, como por exemplo, o

Meétodo dos Centros de Custos.

No Método dos Centros de Custos ou das Se¢des Homogéneas, os custos sdo
distribuidos as se¢des homogéneas ou centros de custos, que correspondem a areas da
empresa onde as operagdes ou as maquinas sdo semelhantes e podem ser agrupadas.
Esta metodologia de custeio ¢ normalmente baseada no principio do custeio por
absorgdo integral e ¢ sindnimo de “Sistema de Custeio Tradicional”, nomenclatura que

devera ser associada a este método, sempre que for citada ao longo do texto*.

A figura 2.1 representa a sistematica de distribuicdo de custos dos sistemas
tradicionais. Os custos fixos de produgdo sdo alocados aos produtos assim que os custos

totais de manufatura séio mensurados, em dois estagios (Cooper e Kaplan, 1988a):

e 1° Estdgio: Os custos incorridos no periodo sdo atribuidos aos grupos ou centros de
custos. Sdo utilizadas varias bases de alocagdo diferentes para distribuir os custos
indiretos de fabricag@o aos centros de custos auxiliares e produtivos. Posteriormente,

os custos acumulados nos centros auxiliares sdo alocados aos centros produtivos.

o 2° Estagio: Os custos sdo alocados dos centros de custos produtivos para os produtos.
A maioria das empresas utilizam horas de mfo-de-obra direta nesta etapa de

alocagio’.

No inicio deste século, a mio-de-obra direta representava a maior parte dos

custos das empresas, mas, & medida que o trabalho manual foi cedendo espago a

3 Ver: Martins (1996:332-365); Bornia (1995:22-27) e Kraemer (1995:28-31).

* Ver: Martins (1996:41-42), que chama o sistema tradicional de “Custeio por Absor¢do”; Bornia
(1995:27-30) e Kraemer (1995:31-35) que o denominam de RKW (abreviatura de Reichskuratorium fiir
Wirtschaftlichtkeit), 0 nome original do método quando foi criado no inicio do século, na Alemanha.

’ Este procedimento n3o é uma regra no método original (RKW ou Método das Se¢Bes Homogeéneas).
Foi amplamente adotado pelas empresas, no inicio do século, quando o método foi desenvolvido, em
func¢do de bem representar o consumo dos custos indiretos pelos produtos naquela época.
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automatizagfo e, com ela, maior controle, planejamento e gerenciamento da produgio,
os custos de mao-de-obra direta diminuiram e os custos indiretos de fabricagdo
aumentaram, mudando a estrutura de custos das empresas. A partir dai, a utilizagdo da
mao-de-obra direta como critério para a alocagdo de custos passou seguidamente a

proporcionar conclusdes equivocadas sobre a lucratividade de produtos.

N | Despesas Administ., l
I Custos de leduqao Financ. e de Vendas
¥ ’ ¥
Indirctos | [ Dirctos l
]
y L 4
c Alocavets Diretam.
R omuns g0s Departamentos
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Servigo A

»> Departamento l

g | Servico B

R

—»|  Departamento I
&> Produgiio C

!
é T2 Produto X Iq—

Vendas

N
hel

Departamento ] h i
Produgdio D
RL Produto Y
l Estoque l
. y
~ ] Custo dos Produtos I
[R]=Rateio Vendidos
' y

Resultado

Figura 2.1: Processo de alocagdo de custos em dois estagios
Fonte: Martins (1996:62)

O exemplo da tabela 2.1 ilustra esta afirmag@io. Uma empresa, que produzia trés
produtos, adquiriu uma nova maquina para a produgfio dos produtos B ¢ C, a qual
reduziu a mao-de-obra direta dos produtos B, em $ 200, ¢ C, em $ 100, e adicionou $
300 em depreciagéio (custos indiretos de fabricagdo), que sera apropriada aos trés

produtos, por tratar-se de um custo fixo.
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Tabela 2.1: Custos antes da automatizagio do processo de fabricagdo dos produtos B e C

Item de custo Produto A Produto B Produto C
Material $ 600 $ 600 $ 600
Mio-de-obra direta $ 300 $ 300 $ 300
CIF $ 500 $ 500 $ 500
Custo Total $ 1.400 $ 1.400 $ 1.400

Assim, o consumo de mao-de-obra direta foi modificado, alterando também a
taxa de custos indiretos aplicados a cada produto, que no exemplo séo distribuidos aos

produtos na proporgdo da méo-de-obra direta que eles consomem (Tabela 2.2).

Tabela 2.2: Custos com a automatizagdo do processo de fabricagdo dos produtos B e C

Item de custo Produto A Produto B Produto C
Material $ 600 $ 600 $ 600
Mio-de-obra direta $ 300 $100 $ 200
CIF $750 3250 500
Custo Total $1.650 - $950 1.300

O produto A, cujo processo manteve-se inalterado com a automatizagéo, teve
seus custos aumentados em quase 20%, porque a propor¢do de MOD aumentou para o
produto A com a redugdo do valor de MOD dos produtos B e C. Ja os produtos B € C
sdo duplamente beneficiados, pois usam mais custos indiretos de fabricag@o e recebem

menos CIF com a alterag#o.

A partir de constatagdes como a apresentada neste exemplo, algumas empresas
perceberam que a utilizagdo de méo-de-obra direta como critério para alocagdo dos
custos indiretos poderia estar conduzindo a decisdes equivocadas (Cooper e Kaplan,
1988a e b; Kaplan, 1988; Babad e Balachandran, 1993). Cooper e Kaplan (1988a)
verificaram que algumas empresas estavam utilizando horas-maquina ae invés de médo-
de-obra direta para alocar os custos no segundo estagio, enquanto outras usavam o valor
dos materiais fazer essas albcac;ﬁes, porque acreditavam que tais critérios melhor

representavam o consumo dos recursos pelos produtos.
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As trés bases de alocagdo descritas sdo todas baseadas em volume, ou seja,
assumem que a variagdo no consumo de custos indiretos pelos produtos seja
diretamente proporcional a variagdo da quantidade de mio-de-obra, matéria-prima ou
horas-maquina consumidas, o que ndio é sempre verdade, porque o comportamento de
todos os custos nio é o mesmo, nem todos variam em proporgdo direta ao volume
produzido. De acordo com Kaplan (1990), alguns custos indiretos variam em relagio a
quantidade produzida, mas a maioria deles ¢ decorrente da variabilidade ¢ da
complexidade dos processos produtivos e das caracteristicas proprias de canais e

clientes servidos.

As saidas de um departamento de suporte (cujos custos sdo considerados
indiretos) incluem atividades como setup, inspegdes, manipulagio de material e
armazenagem, que podem aumentar significativamente até que a capacidade maxima do
departamento seja atingida e outras pessoas sejam requisitadas, ou seja, esses
departamentos ndo tém seus custos associados puramente ao aumento da produgdo, mas
a diversidade e complexidade das atividades executadas (Cooper e Kaplan, 1988a).
Aumentando o volume produzido, o montante de MOD e materiais ird aumentar, mas o
total dos custos de suporte somente aumentara depois que toda a capacidade instalada

na area de suporte tenha sido utilizada.

Os produtos de baixo volume geralmente criam maior demanda de transagGes do
suporte por unidade manufaturada do que os produtos de alto volume e por isso
deveriam receber maior parcela unitaria desses custos. Quando somente bases relativas
a volume s3o usadas para o segundo estagio de alocagfo, produtos de alto volume
recebem uma fragio excessivamente alta dos custos dos departamentos de suporte,

subsidiando os produtos de baixo volume (Cooper € Kaplan, 1988a).

Os gerentes constataram que produtos de alto volume estavam perdendo mercado
para empresas menores, sem vantagens econdmicas ou tecnologicas, que conseguiam
oferecer os produtos com pregos mais baixos € que nfo pareciam estar perdendo
dinheiro. Eles ndio acreditavam nos numeros informados pelos sistemas de custeio

utilizados, mas também ndo se mostravam dispostos a adotar a abordagem do custeio
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variavel®, uma técnica difundida pelos académicos para decisdes sobre produtos, que as

consideravam decisdes de curto prazo (Cooper e Kaplan, 1988a).

Em sintese, o cenario empresarial mudou bastante desde o inicio do século, a
busca de maior competitividade levou as empresas a ampliarem sua linha de produtos e
os custos indiretos aumentaram por causa da complexidade inserida nesses ambientes.
As empresas hoje produzem varios itens diferentes na mesma fabrica, com lotes de
tamanhos variados, alguns precisando de muitos esforgos de vendas e de marketing, ¢
outros com clientes certos. A diversidade e a complexidade inseridas nas empresas

demandam novas consideragdes também sobre os sistemas de informagdes de custos.

Com a mudanga no perfil competitivo das empresas foram criadas, nos ultimos
anos, varias novas atividades de suporte, que consomem recursos classificados na
categoria de custos indiretos e despesas. Sdo atividades novas ou que t€m hoje maior
importincia e consomem mais recursos, como as atividades de marketing, logistica,
distribui¢io, qualidade e outras. A apurag@io dos custos dessas atividades e tratamento
desses valores insere um grau de complexidade aos sistemas de gerenciamento de

custos.

Os sistemas de gerenciamento de custos ndo levam automaticamente a empresa a
melhoria, mas as informagdes de custos auxiliam na identificagio do local onde os
problemas potenciais estdio localizados. O que as pessoas fizerem com a informagdo de

custos € que determinara o sucesso no seu gerenciamento (Brimson, 1996:40).

2.4. DO CONTROLE PARA A GESTAO DE CUSTOS

Até por volta de 1970, a principal utilizagdo das informagdes de custos era no
preparo dos relatérios externos da Contabilidade Financeira. Tais informagoes

auxiliavam na compreensio da situagdo global da empresa, mas eram falhas no

6 O custeio variavel foi criado na década de 1930, por contadores que pretendiam melhorar as

informagdes de custos para decisdes de curto prazo (Johnson e Kaplan, 1993:134). Consiste na apuragdo
da contribuigdio marginal gerada por cada um dos produtos, através da seguinte operagdo: Prego de venda
menos- custos ¢ despesas variaveis. Os gastos (custos + despesas) fixos devem ser diluidos com a
contribuigdo marginal do conjunto de produtos da empresa.
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provimento de informagdes para os niveis operacionais e para o custeio de produtos, em
virtude do tratamento simplorio dado aos custos indiretos € as despesas. Depois de 1970
passou-se a compreender que, além de atender ao fisco, a informagéo de custos cumpre
a importante fungdo de prover informagdes para os niveis organizacionais da empresa,
estruturadas e em prazos definidos conforme as necessidades dos usuarios internos da

empresa (Nakagawa, 1997).
Kaplan (1988) afirma que um sistema de custeio tem trés fungdes:

¢ Avaliagio de estoques para a Contabilidade Financeira: alocagio periddica de custos

de produgio entre produtos vendidos e produtos em estoque.

¢ Controle operacional, provendo feedback para produgio e gerentes de departamento
sobre os recursos consumidos (mé&o-de-obra, materiais, energia elétrica, custos

indiretos) durante um periodo operacional.
¢ Mensuragio dos custos de produtos individuais.

As trés fungdes sdo importantes, mas o autor afirma que ndo ha ainda um
sistema de custeio capaz de atendé-las igualmente bem ao mesmo tempo. Geralmente,
as empresas optam pela primeira fungfo, por ter carater obrigatério, e padecem pela

falta de um sistema adequado para suportar as outras duas fungdes.

Player et al. (1997:08-10) referem-se a terceira fungdo como “visdo estratégica”.
Sustentam n#o ser possivel utilizar 0 mesmo sistema de custeio para atender aos trés
propositos, porque cada uma das trés visdes reconhecem gastos que podem somente ser
cabiveis naquela analise. Por exemplo, para o propdsito estratégico, além dos custos,
sdo alocadas despesas de vendas e administrativas ao custo dos produtos, assim como
podem ndo fazer parte do custo dos produtos alguns CIF, como saldrios do gerente e
segurariga. Também podem nfo ser incluidos custos de P&D, mas podem ser
reconhecidos custos ambientais estimados, como se fossem do periodo corrente.
Aspectos como estes tornam necessaria uma apurag@o de custos em separado para

atender a cada um dos propdsitos,

Os custos indiretos ndo precisam ser acuradamente alocados aos produtos para
cumprir a fungio financeira, e dai que a utilizagio da mo-de-obra direta como critério

de alocag@o dos custos indiretos atende aos objetivos de valoragio de estoques.
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Para as fungdes de controle operacional e custeio dos produtos, o sistema terd
que reconhecer as diferengas de custos causadas pela complexidade dos processos
produtivos € os custos indiretos deverdo ser entendidos, para que seja possivel
estabelecer bases de rela¢do de seu consumo pelos diversos objetos de custos. Com o
objetivo de atender a essas fungdes, foi desenvolvida, na década de 1980, nos Estados

Unidos, a metodologia do Custeio Baseado em Atividades — ABC.

2.5. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ACTIVITY-BASED COSTING) —
ABC

Em 1985, Miller e Vollmann (1985) advertiram para o dramatico efeito dos
custos indiretos (overhead) sobre o lucro e a competitividade das empresas. O artigo
publicado por eles iniciou a discussdio que deu origem & metodologia do Custeio
Baseado em Atividades (Activity-Based Costing), denominado inicialmente “Custeio
Baseado em Transa¢des” e logo em seguida designado “Custeio Baseado em
Atividades” ou simplesmente ABC, uma metodologia que mantém certa similaridade
com os sistemas tradicionais no funcionamento, mas que difere e sobressai-se por

reconhecer a complexidade e variabilidade dos processos produtivos contemporaneos’.

Miller e Vollmann (1985) perceberam que o volume produzido direciona (causa)
os custos de mdo-de-obra direta e dos materiais diretos, mas sdo as transagdes que
ocorrem na “fabrica oculta”, a area de suporte, que causam os custos indiretos, € ndo os
produtos fisicos. As transagdes da “fabrica oculta” sdo as responsaveis pelo “produto
aumentado”, o pacote de bens que o cliente recebe quando adquire um produto/servigo,
como o tempo de entrega, qualidade, variedade ¢ a melhoria do design. Grande
montante de custos indiretos sdo desproporcionalmente consumidos por certas partes,

produtos ou familias de produtos.

7 Nakagawa (1994:41) afirma que, “segundo alguns autores, o ABC ja era conheciddsl e usado por

contadores em 1800 ¢ inicio de 1900”. O mesmo autor diz que “outros registros histéricos mostram que o
ABC j4 era bastante conhecido e usado na década de 60”. Para Rocchi (1994) as origens do ABC estéo
nos trabalhos de Alexander Hamilton Church, do inicio deste século; no Platzkosten, criado por Konrad
Mellerowicz na década de 1950 e no método de custeio mostrado por George J. Staubus.
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O ABC parte da légica de que os produtos consomem atividades e as atividades
consomem recursos, conforme a figura 2.2, podendo ser definido como uma variagdo do
Meétodo dos Centros de Custos (ver item 2.3), a partir da sua légica de funcionamento,

que ocorre igualmente em dois estagios:

e 1 Estdgio: Os custos dos recursos (elementos de custos) sdo transferidos para as
atividades. Para essa alocagio, s3o utilizados direcionadores de custos, denominados,

nesta etapa, direcionadores de recursos.

e 2" Estagio: Os custos das atividades sdo transferidos para os objetos de custos
(p_rodutos, servigos, clientes, linhas, etc.), com base no consumo dessas atividades
pelos objetos. Os direcionadores de custos utilizados para fazer essas apropriagdes

sdo denominados direcionadores de atividades.

Um procedimento intermedidrio (demonstrado na figura 2.2), que pode ou ndo
ocorrer, ¢ o agrupamento de varias atividades em grupos chamados centros de
reagrupamento, com o objetivo de simplificar o sistema e diminuir 0 numero de

direcionadores de custos na segunda etapa de alocagéo.

Podem ou nio
existir,
dependendo do
RECURSOS nivel de CENTROS DE
detalhamento e de REAGRUPA-
Quem /O qué precisdo que se

MENTO

pretende

{ Direcionadores de Recursos | | Direcionadores de Atividades |

OBJETOS DE
CUSTOS
Produtos/Servigos/
Clientes

ATIVIDADES

Agdes requeridas

Figura 2.2: Estrutura Basica do ABC
Fonte: ABC/ABM Tutor (1996) - adaptada

Um dos diferenciais do ABC em relagdo ao método tradicional ¢ que sua

filosofia torna mais facil a utilizagdo de varios critérios ou bases de alocagdo (agora
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chamados direcionadores de custos ou cost drivers) para a distribuigdo dos custos,
reduzindo a arbitrariedade que cerca a distribui¢dio dos custos indiretos aos produtos ou
outros objetos. Analisando os recursos consumidos pelas atividades e as atividades
consumidas pelos objetos de custos, 0 ABC permite a utilizagdo de bases de alocagéo ou
direcionadores de custos diferentes para cada atividade, a partir da andlise dos fatores

que geraram o consumo de cada recurso ou de cada atividade.

O ABC nio foi desenvolvido para substituir os sistemas tradicionais de custeio,
cuja fungio basica ¢ a avaliagfo de estoques e geracdo de relatorios externos, mas para
auxiliar no gerenciamento de custos € melhoria de desempenho (Compton, 1996). O
ABC permite que outros objetos, além dos produtos, sejam custeados. Assim, pode-se
utilizar o conceito de atividades e de processos para apurar os custos de clientes,

fornecedores, linhas de produtos, canais de distribuigéo, entre outros.

Para melhorar a compreensdio do Custeio Baseado em Atividades sdo
apresentados, na seqiiéncia, a evolug@o da metodologia desde o seu desenvolvimento ¢

os conceitos e procedimentos empregados na operacionaliza¢fio de um projeto ABC.

2.5.1. Evolugio do ABC

O objetivo inicial do ABC era melhorar as informagdes de custos, mas essa
énfase mudou e ele passou a ser entendido como uma técnica relacionada ao

gerenciamento de atividades, processos € desempenho (Sharman, 1994).

Mecimore e Bell (1995) sustentam que o ABC evoluiu, passando por varias
“geragdes”. Na primeira, o custo dos produtos era melhorado através do reconhecimento
de que alguns direcionadores de custos eram baseados em transagdes ao invés de
volume. Nesta etapa, somente os custos produtivos eram objeto da metodologia.
Através do gerenciamento dos direcionadores de custos e a divisdo das atividades em
VA (atividades que agregam valor) ¢ NVA (atividades que nfo agregam valor),

poderiam ser eliminadas atividades NVA.

Na segunda gerag#o, reconheceu-se a existéncia e importancia dos processos para

a melhoria continua ¢ foram incorporadas a analise, além dos custos produtivos, as
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despesas de vendas e administrativas. A mensuragfio da performance passou a ser tdo
importante quanto o custo do produto. A identificagdo dos processos inseriu um grau de
complexidade & obteng@o das informagdes de custos, porque os processos ndo raro
atravessam a empresa, passando por varios departamentos, € as atividades deverdo estar
relacionadas a esses processos. O foco da segunda gerag@o ¢ a melhoria continua e

avaliagio da performance, sendo o custo do produto um subproduto do sistema .

A terceira geragdo enfatiza a unidade de negodcios e sua relagdo com outras
unidades internas e externas, a analise da cadeia de valor. Procura responder a pergunta:
Como a unidade de negécios esta adicionando valor para um produto ou servigo? A
analise das atividades visa & melhoria dos processos. Os direcionadores de custos sdo
usados nesta fase para melhorar a estratégia competitiva da empresa, através da analise

da cadeia de valor.

Os autores (Mecimore e Bell, 1995) profetizam a chegada de uma quarta geragéo,
a partir das necessidades de empresas globais, onde um sistema ABC proveria
informagdes para a empresa como um todo. O sistema faria uma abordagem macro, ao

invés da micro abordagem das geragdes anteriores.

As experiéncias de varias empresas alargaram o campo de utilizagdo do ABC ¢
hoje a metodologia ¢ empregada para a apuragdo de custos em muitos niveis de
agregacdo, para os mais diversos objetos e as mais variadas finalidades. Cooper €
Kaplan (1988b) afirmam que o ABC ¢ tanto uma ferramenta de analise estratégica como
¢ um sistema formal de contabilidade. As importantes decisGes sobre pregos, marketing,
design de produtos e mix de produgdo estdio entre as mais importantes decisées que a
empresa pode tomar € nenhuma delas pode ser feita sem um acurado conhecimento do
custo dos produtos. Também a descontinuidade de linhas e o redesenho de produtos
para a utilizag8o de partes comuns serdo facilitadas com o conhecimento dos custos.
Havendo partes comuns a varios produtos, mesmo aqueles produzidos em baixas

quantidades poderdo ser lucrativos (Cooper € Kaplan, 1988b).
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2.5.2. Os Processos Empresariais

Conforme defini¢io de Davenport (1994:06), “processo é simplesmente um
conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto
especificado para um determinado cliente ou mercado”. Segue afirmando que “um
processo é, portanto, uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo € no
espago, com um comego, um fim, inputs € outputs claramente identificados: uma

estrutura para a agdo (Davenport, 1994:07)”.

“Processo ¢ qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor
e gera uma saida (oufpuf) para um cliente interno ou externo. Os processos fazem uso
dos recursos da organiza¢do para gerar resultados concretos” (Harrington, 1993:10).
Harrington (1993:33-34) afirma que quase tudo o que se faz ou em que se esta
envolvido é um processo. Existem processos altamente complexos e processos simples,
por isso o autor propds uma hierarquia de processos (Figura 2.3), para mostrar que,
independente do nivel de detalhe utilizado, seja macro, como no nivel de subprocessos
ou micro, como ao nivel de tarefas, a analise da inter-relagdo entre eventos compreende

a analise de um processo.

Processo
Subprocessos
R o R
o] —1 - L ] e
\ ——
\ Atividades
Mo
N —
A —
N, Tarefas
\\_\_ __.’i l—-}

Figura 2.3: Hierarquia do processo
Fonte: Harrington, 1993:34.

Além dos processos de produgdo, as empresas reconhecem hoje a existéncia de
muitos outros processos que usam materiais, equipamentos € pessoal para fornecer
muitos tipos de saidas (bens e servigos), 0s processos empresariais. A maioria das

empresas, a0 longo dos anos 80, concentrou seus esforgos principalmente na melhoria
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de seus processos de produgdo. No entanto, estes processos correspondem a apenas 10%
do valor do produto e a area de servigos é 100% constituida por processos empresariais
(Harrington, 1993.XXIII).

Os processos empresariais sio normalmente processos de servigos, onde as
saidas consistem em bens intangiveis e que irdo atender necessidades de outras areas da
prépria empresa ou aos clientes externos, como os servigos oferecidos pelas empresas

de forma a aumentar o valor percebido pelos clientes.

O Custeio Baseado em Atividades adota a visdo horizontal da empresa (dos
processos), associada a visfio vertical tradicionalmente utilizada (organograma), para
proceder a andlise dos processos que cruzam a empresa € custear as atividades que os
integram. O foco das apurages de custos deixa de restringir-se & produgdo, para
estender-se a toda a cadeia de atividades que se inter-relacionam para que o produto
possa ser fabricado. Sharman (1995) afirma que os processos operam além dos
departamentos ou fungdes e consistem de um grupo de atividades que tém um propdsito

comum.

2.5.3. O Conceito de Atividades

A utilizagdo do conceito de atividades possibilita o tratamento dos custos
indiretos da empresa como se fossem custos diretos (em relagdo as atividades), tornando

mais facil o processo de melhoria ou redugéo desses valores (Cogan, 1995:04).

As atividades podem ser ordenadas numa hierarquia, conforme Cooper e Kaplan
(1991) e Compton (1996):

o Atividades executadas para unidades: S3o executadas para unidades especificas de

produtos. Ex.: Corte, separagdo de pegas, empacotamento.

o Atividades executadas para lotes: Sdo executadas para lotes de produtos ao invés de

unidades. Ex.: Serup é um exemplo de atividade relativa a lotes.

o Atividades de suporte: Visam permitir a fabricagdio dos produtos. Kaplan ¢ Cooper
(1998:105) ampliam esse conceito, de modo a englobar também atividades fora do

ambito da fabrica, como o suporte ao atendimento a clientes, 0 suporte as linhas de
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produtos, & marca, aos canais de distribuigio e atividades relacionadas a pedidos. Essas
atividades s3o por defini¢do, independentes do volume de produgdo, de vendas, da

quantidade de lotes de produgéo e de pedidos de clientes (Kaplan e Cooper, 1998:105).

¢ Facilidades e atividades organizacionais: Ocorrem para facilitar as operagdes de
suporte. Sdo atividades comuns a varios produtos ou servigos € que habilitam
globalmente a empresa para produzir. Ex.: Manutengéo, supervisdo, contabilidade e

recursos humanos.

Cooper ¢ Kaplan (1991) destacam que as oportunidades de melhoria das
atividades para unidades individuais era o foco dos sistemas tradicionais, de maneira
que ai resta pouco a aprimorar. As grandes oportunidades de melhoria encontram-se nas

demais atividades, que s6 ha pouco tempo foram identificadas.

A compreensio da hierarquia de atividades auxilia na definicdo dos
direcionadores de custos que melhor representam o consumo das atividades pelos
objetos de custos. Assim, uma atividade executada para lotes de produtos, por exemplo,

deve ter um direcionador de custos relativo a lotes de produtos.

As atividades executadas na empresa podem ser classificadas, conforme
Harrington 1993:168-173), em atividades com valor real agregado (VRA), atividades
com valor empresarial agregado (VEA) e atividades que ndo agregam valor (NVA ou
SVA).

As atividades VRA sdo atividades que agregam valor para o cliente, ou seja, “sdo
atividades que contribuem diretamente para a produgdo da saida desejada pelo cliente
final” (Harrington, 1993:169). As atividades VEA sdo aquelas necessarias para a
empresa, mas que ndo agregam valor do ponto de vista do cliente final. As atividades
NVA nio agregam valor € podem ser de dois tipos (Harrington, 1993:169):

o Atividades que existem porque o processo foi projetado inadequadamente ou porque o
processo nio esta funcionando como projetado. Isso inclui transportes, esperas, preparo
de uma atividade, armazenagem e revisdo do trabalho. Essas atividades sdo
desnecessarias para produzir a saida do processo, mas ocorrem em fung¢do de um projeto

deficiente. Elas freqiilentemente sfio consideradas como parte do custo da qualidade
deficiente.

e Atividades ndo-exigidas pelo cliente ou processo e atividades que poderiam ser
eliminadas sem afetar a saida para o cliente (por exemplo, protocolar um documento).
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Os conceitos de VRA, VEA e NVA s#o importantes para a identificagdo de
oportunidades de melhoria, mas é preciso lembrar que as atividades de suporte
administrativo, classificadas como VEA, ndo podem ser eliminadas, elas s@o atividades
secundarias necessarias €, de acordo com Boisvert (1997), devem ser medidas,
submetidas a benchmarking e melhoradas. Conforme Berliner e Brimson (1992:05),
fungdes de suporte tais como planejamento estratégico, desenvolvimento de produtos
e/ou processos, compras e finangas podem ndo estar nunca envolvidas diretamente com
o processamento fisico do produto, mas podem ter um importante impacto nos custos €

na receita do produto.

2.5.4. Principio de Custeio Associado ao Método

Os Método ABC pode utilizar-se de qualquer um dos principios de custeio (ver
item 2.1.1.1). Se utilizado o principio do custeio por absor¢do ideal, os custos de
ociosidade ou capacidade nfo utilizada ndo serfio incluidos no custo dos produtos, este é
o procedimento mais adequado mas, as vezes, ¢ de dificil implementagdo. A utilizagdo
do principio do custeio por absorgdo integral ¢ uma situagdo mais comumente
encontrada no momento de implantagio do método. Ja o principio do custeio variavel,
pode ser utilizado, mas Cooper e Kaplan (1992) consideram uma interpretagdo

incompativel com o Custeio Baseado em Atividades.

A mensurag¢io da capacidade nfo utilizada (conforme o principio do custeio por
absor¢do ideal) fornece um vinculo importante entre o custo dos recursos utilizados € os
custos dos recursos fornecidos ou disponiveis. A seguinte equacio mostra essa relagido

(Cooper e Kaplan, 1992; Kaplan e Cooper, 1998:135):

Disponibilidade da atividade = Capacidade utilizada + capacidade ndo utilizada

Cooper e Kaplan (1992) mostram, através de um exemplo, a diferenca entre
recursos fornecidos e recursos utilizados: Um departamento de compras possui 10
pessoas trabalhando em tempo integral (capacidade total = recursos fornecidos) no
processamento de ordens de compras (atividade executada). Se o custo mensal de cada

empregado é de $ 2.500, o custo mensal da atividade “processar ordens de compras™
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equivale a $ 25.000. Se assumirmos que cada empregado trabalhando a capacidade
plena pode processar 125 ordens ao més, o custo de cada ordem sera de $ 20. Durante
um_'especiﬁco més, por exemplo, o departamento pode ser solicitado a processar
somente 1.000 ordens. Como foi estimado um custo de $ 20 / ordem de compra, o ABC
(com base no principio do custeio por absorgio ideal) atribuiria $ 20.000 de custos para
.as partes e materiais processados pelo departamento de compras naquele més
(capacidade utilizada = recursos utilizados), € os $ 5.000 restantes representariam os
custos da capacidade ndo utilizada na atividade de processamento de compras. Se fosse
utilizado o principio do custeio por absorgdo total para fazer a alocagfio desses custos, o
custo por ordem de compra seria de $ 25 ($ 25.000 / 1000) e ndio de apenas $ 20,
porque, com a utilizagdo desse principio os custos da capacidade ndo utilizada seriam

repassados aos produtos.

A partir da capacidade instalada, da empresa, e da utilizagdo efetiva da
capacidade, se calcula o custo da capacidade ndo utilizada. Quanto aos custos de
pesquisa e desenvolvimento, controles mantidos na empresa registrardo a parcela que

refere-se a produtos futuros e a parcela que cabe aos produtos atualmente fabricados.

2.5.5. Utilizagio de Dados Historicos ou de Dados Projetados

Tanto dados histéricos, quanto dados orgados, padrdes ou planejados, podem ser
utilizados como entradas no ABC. Kaplan (1992) afirma que recursos e despesas podem

ser baseados em custos de reposigdo, custos orgados ou metas de custos.

Os dados histéricos sdo importantes fontes de anélise. E preciso aprender com
dados historicos para ndo repetir erros cometidos no passado. A andlise de custos
passados e lucros freqilentemente revelam porque certas atividades sdo muito caras e
porque alguns clientes sdo lucrativos enquanto outros sdo altamente ndo rendosos.
Padrdes se repetem. Assim, as mesmas circunstincias que levaram uma atividade a ser
cara ou um produto a ndo ser lucrativo num periodo passado podem ser novamente

repetidas hoje (Kaplan, 1992; Kaplan e Cooper, 1998:129).

A utilizago de dados histéricos também pode ajudar a eliminar atividades NVA.

A partir das estimativas da quantidade e custo das operagdes ineficientes, elas poderdo
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ser eliminadas e as empresas poderdo fazer previsdes baseadas em como esperam que
sejam suas operagdes no futuro, ou seja, poderdo usar o modelo ABC como um

mecanismo de custo-meta (Kaplan, 1992).

2.5.6. Obtencdo dos Dados e as Alocacies de Custos no ABC

O ABC nio utiliza dispositivos elaborados para mensurar € monitorar
exatamente a quantidade e custo dos recursos requeridos para executar cada setup ou
para processar cada ordem de clientes. Tal instrumentagdo ¢ raramente justificada, ja
que estimativas baseadas em entrevistas, julgamentos de empregados e dados
operacionais disponiveis s@o normalmente suficientemente acurados para o uso

gerencial da informagéo de um modelo ABC (Kaplan, 1992).

Dentre os méritos do ABC sobre os demais métodos de custeio, estd a
possibilidade de alocar custos aos produtos com maior acuracia, através da
relativamente fécil visualizagdo do caminho que percorrem os custos até chegar aos
produtos, que a analise por atividades permite. A defini¢do dos fatores de consumo de
recursos ou direcionadores de custos ¢ uma etapa crucial no custeio baseado em

atividades.

As despesas, que normalmente sdo de dificil apropriagdo aos objetos de custos,
por se tratarem de gastos que incidem para a empresa como um todo, tém o processo de
apropriagdo facilitado com o uso do ABC, uma vez que todos os gastos, num primeiro
momento, serdo apropriados as atividades que os geraram e, num momento posterior, as
atividades serdo analisadas para a defini¢do dos objetos que as consumiram, sejam
outras atividades ou os produtos diretamente. Mesmo com o ABC, a arbitrariedade
continuara a existir, ainda que em menor grau, uma vez que € muito dificil determinar
com clareza os direcionadores de custos de atividades organizacionais, que existem para

apoiar a empresa inteira.
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2.6. DO ABCPARA O ABM

Enquanto o ABC € o custeamento baseado em atividades, o0 ABM (Activity-
Based Management) compreende o gerenciamento a partir das informagdes geradas pelo
ABC. O ABM ¢ uma extensdo natural do ABC, visto que o objetivo das empresas,
quando buscam o conhecimento de seus custos, € utilizar as informagdes geradas para

suportar o processo decisorio.

O ABM une o ABC a varias outras técnicas, como reengenharia de processos,
medigdo de desempenho e benchmarking (Sharman, 1994). A Gestdo Baseada em
Atividades (ABM) prega a gestdo das atividades com o intuito de aumentar o valor
agregado, para aumentar o valor percebido pelo cliente e o lucro da empresa. O ABC

serve de fonte de informagdes para a ABM (Player et al., 1997:208).

Dertouzos (1997:297), discorrendo sobre a importincia da informag8o para as
empresas, classifica-a em duas categorias: informagdo final, aquela diretamente
comercializavel de acordo com mecanismos de oferta e procura, e informagdo
intermedidria, cujo valor econdmico sera proporcional ao beneficio que ela gerar aos

bens ou servigos que dela se utilizarem.

As informagdes de custos constituem-se em informagdes intermediarias. O ABM
utilizard as informagdes de custos para criar valor para a empresa, gerando melhorias
que vdo impactar na sua lucratividade e competitividade.: O valor econémico das
informagGes geradas por um sistema ABC sera proporcional aos beneficios que 0 ABM

puder gerar, a partir de sua utilizagfo.

O ABM constitui-se numa ferramenta de melhoria de processos, que utilizara as
informagdes do ABC para, de acordo com as metas estratégicas da empresa, auferir o
aperfeigoamento. O primeiro passo para a utilizagio do ABM ¢ a implantagio de um
projeto ABC.
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2.7. AIMPLANTACAO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

A implanta¢do de um projeto ABC ocorre em etapas, que tém que ser executadas
com cuidado para que os objetivos propostos sejam atendidos. Varios autores
construiram modelos de implantagdo para um projeto ABC, a partir de seus estudos ou
experiéncias de implantagdo em empresas. Na seqii€ncia sdo sumarizados alguns desses

modelos, com as etapas a serem seguidas no projeto.

Player et al. (1997:160) apresentam uma metodologia, que eles utilizaram em
um projeto de implantagdo. A metodologia foi definida a partir de um software e requer

oito etapas, conforme demonstrado no quadro 2.1.

Na metodologia descrita e utilizada por Player et al. (1997:160) ndo sdo

detalhados os procedimentos descritos em cada uma das varias etapas.

Quadro 2.1: Etapas de implantagdo do ABC de acordo com a metodologia da Sapling

Etapa ' Tarefa
1 Definir o escopo do projeto
2 Identificar as atividades, recursos e geradores
3 Elaborar o esquema de custo
4 Coletar dados
5 Elaborar o modelo de custo
6 Validar o modelo de custo
7 Interpretar novas informagdes de custo
8 Realizar simulagdes “what if”

Fonte: Player et al. (1997:160)

Compton (1996) também apresenta etapas que ele julga necessdrias num
processo de implantagdo de ABC, porém o autor ndo enumera suas sugestdes. O modelo
de Compton pode ser visualizado no quadro 2.2.

| Compton tem especial preocupagéio com as etapas iniciais da implantagéo, de tal

modo que ele afirma que o planejamento, o projeto e a estratégia de implementag@o
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defeituosos sdo alguns dos maiores responsaveis por fracassos em projetos de

implantagdo.

Quadro 2.2: Modelo de Compton para a implantagdo de um projeto ABC

Etapas

- Obter apoio ¢ compromisso da administragéo € dos usudrios para com 0 ABC.

- Estabelecer uma meta para o projeto.

- Organizar uma equipe de administragdo do projeto, embasar as andlises na visdo
horizontal e vertical da empresa associadas, e definir um lider para o projeto, que
conhega a empresa e que tenha prévio conhecimento de ABC.

- Planejar o projeto, definindo as tarefas necessarias para executa-lo.

- Treinar administragdo, implementadores € usuarios.

- Coletar informagdes para definir as atividades desempenhadas na empresa.

- Desenvolver um modelo de sistema ABC, com os recursos, atividades, direcionadores
de custos, elementos de custos (o valor de cada recurso que cabe a cada atividade) ¢
objetos de custos.

- Processar o modelo, efetuando as distribui¢cdes de custos.

Outro autor, Sharman (1993), apresenta o que ele classifica como um processo

basico de implementagio, em nove etapas, conforme descrito no quadro 2.3.

Sharman (1993) frisa a importidncia de 0 ABC nfo ser entendido como um
projeto da area financeira e sim da empresa como um todo. Também lembra que néo €
suficiente contratar temporariamente uma equipe de consultoria, ¢ preciso que haja um
grupo de trabalho formado por funcionarios de todas as areas da empresa, € um
contador gerencial provendo suporte analitico. No modelo de Sharman, ¢ enfocada a
importidncia de adequar as informagdes de custos as necessidades da empresa,

explorando as potencialidades da ferramenta no auxilio ao processo de gerenciamento.
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Quadro 2.3: Etapas de implanta¢@o de um projeto ABC definidas por Sharman

Etapa Tarefa

1 Identificar e avaliar as necessidades do ABC
- O ABC ¢é vidvel na organizagdo? Essa etapa deve valer-se de
questionamentos sobre o atual sistema de custeio (se ele existir) e do que a
empresa pretende com um novo sistema.

2 Treinamento
- Tanto os gerentes, quanto a equipe de implantagdo e os demais
funciondrios devem ser treinados, porém o grau de aprofundamento nos
conceilos do ABC deve ser diferenciado, de acordo com as necessidades
dos trés grupos de pessoas.

3 Definir o escopo do projeto
- A administragdo e a equipe de implantagdo devem avaliar o que
necessitam e o que é possivel, com o tempo e os recursos disponiveis.

4 Identificar atividades e direcionadores
- Através de entrevistas com as pessoas serd tragcado um mapa dos
processos, com a defini¢cdo das atividades executadas. Os drivers serdo
identificados na seqiiéncia, para a defini¢do dos quais é importante lembrar
que eles sdo as causas dos custos.

5 Criar um esquema do fluxo operacional e de custos
- Esta etapa compreende a construgdo de um diagrama, onde esteja
demonstrado como os recursos s@o consumidos pelas atividades, como as
atividades formam os processos e como estes produzem os produtos e
servigos da empresa.

6 Coletar dados
- Envolve a coleta de dados de custos de atividades e de direcionadores de
CUstos.

7 Construir um modelo de software, valida-lo e reconcilia-lo
- Entrar com todos os dados num programa computacional ou planilha,
processar os dados e analisar as informagdes geradas.

8 Interpretar resultados e preparar relatorios gerenciais
- Esta é a etapa critica do processo, onde as informagdes devem ser
analisadas cuidadosamente para que sejam extraidos todos os beneficios
que elas podem proporcionar.

9 Integrar dados coletados e relatérios

- As informagdes geradas devem ser compardveis com os relatérios
utilizados pela empresa, para que sua utilizagdo na tomada de decisdes seja
possivel.
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Num projeto de implantagio do ABC em uma pequena empresa, Bharara e Lee

(1996), utilizaram um modelo em dez fases, demonstrado no quadro 2 4.

Quadro 2.4: Modelo de implantagdo do ABC utilizado por Bharara ¢ Lee em uma pequena
empresa

Etapa Tarefa

1 Definir o 4ambito € metas do sistema de custeio.-

2 | Documentar as atividades
- Compreende a identificagdo das atividades executadas pelas pessoas, para
melhorar o entendimento da estrutura e das operagdes da empresa.

3 Gerenciar preocupagdes comportamentais € organizacionais:

- As mudangas normalmente geram resisténcia das pessoas. Convidar as
pessoas a participar da implanta¢do e mostrar os beneficios da metodologia
sdo formas de eliminar resisténcia.

4 Selecionar a base de custo
- Definir o tipo de custo a utilizar (corrente, estimado, orgado), o horizonte
de tempo para a defini¢do das atividades, e do ciclo de vida das atividades.

5 | Identificar centros de custos do ABC
- Compreendem o suporte a produgdo e a drea de administra¢do e de
vendas

Estabelecer a hierarquia das atividades

Associar custos com atividades e analisar atividades

Identificar os produtos da empresa

O (0 |9 |

Determinar os direcionadores de atividade e as quantidades do direcionador
- Os direcionadores sdo identificados a partir de entrevistas com
funciondrios, onde eles relatam o porqué de gastarem tempo
desempenhando cada atividade.

10 Processar o modelo

Os autores (Bharara e Lee, 1996) ajustaram algumas etapas de acordo com as
necessidades da empresa em estudo, uma industria com apenas doze empregados. Esse
fato mostra que a equipe de implantagio do projeto deve ajustar as etapas de
implantagio em fungfo da realidade da empresa onde o projeto esta sendo realizado.

Mais detalhado do que os anteriores ¢ o modelo de implantag&o, em quatro fases,

apresentado no quadro 2.5. O modelo sugere a implantagio de um projeto piloto e, com
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base nele, sdo feitas alteragSes a partir dos objetivos da empresa. O objetivo final € a

utilizagio das informagdes do ABC para o ABM.

Quadro 2.5: Fases para a implantagdo do ABC/ABM sugerida no ABC/ABM Tutor

|

284N
~muciaAilln P991011019

empresa

Fase 1 Acdes Responsavel*
1.1. Definir objetivos, &mbito do projeto e Metas do projeto 1
objetos de custos
1.2. Nomear dono / lider da equipe Papéis dos membros da equipe |1
1.3. Treinar empregados envolvidos Treinar equipe 1
1.4. Definir o plano do projeto Planejar projeto le2 %
Fase 2 Acdes Responsavel* §
2.1. Definir processos e atividades Mapear processos / fluxo 3 ‘;
2.2. Definir atributos (VA, NVA, Caractenizar atividades 3 lg*
desperdicios) o
2.3. Reconciliar os recursos para o modelo Analisar estrutura de recursos {3 e 6 gn
2.4. Definir padrdes de consumo de recursos | Direcionadores de recursos 3 S
2.5. Definir padriio de consumo de atividades | Direcionadores de atividades | 3 §e
2.6. Definir produtos, servigos, clientes Objetos de custos le3 g g
2.7. Definir métodos de coleta de dados Questionarios, storyboard, le3 £ IT
entrevistas, etc. g g
2.8. Coletar dados Dados para entrada no modelo |3 g |8
2.9. Transferir dados para o modelo Modelo de software de ABC |4 § &
2.10. Processar as alocagdes Resultados do modelo 4 %
Fase 3 Acdes Responsdvel* Fﬁ;
3.1. Analisar relatorios Revisdes do modelo 3
3.2. Modificar modelo? Refinar modelo 4
3.3. Processar as alocages Processar modelo 4
3.4. Anélise dos relatérios Listar a¢bes le3
3.5. Comunicar resultados (escrita e Conscientizar empregados 1
verbalmente)
3.6. Definir cost drivers para ABM e medidas | Cost drivers para ABM e le3
de performance para atividades chave e medigio de desempenho, e
benchmarking resultados para benchmarking 3
3.7. Fixag#o de metas para melhoria Objetivos de melhoria le3 &
3.8. Decisfo: Qutro estudo piloto ou fase 4 Planéjar proximas etapas le3
3.9. Medig¢io de resultados Resultados alcangados le3
Fase 4 Acdes Responsavel* S
4.1. Integrar a metodologia ABM na empresa §
4.2. Orgamento baseado em atividades / Novo orgamento e previsdo le3 =2
previsio E
4.3. Analise de competitividade Competitividade? Se nfo, quais | 1 e 3 §
mudangas sdo necessarias S
(recursos, atividades, produtos) @
4.4, Integracfio ao sistema gerencial da Custo ABC em tempo real le5 k=

* 1 — Administragdo
2 — Lider da equipe

3 - Equipe 6 — Financeiro

Fonte: ABC/ABM Tutor, 1996.

4 — Administradores do modelo
5 — Equipe de integragdo

!
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Este modelo foi apresentado no ABC/ABM Tutor (1996) e descreve
detalhadamente, cada uma das etapas de implantagdo, propondo agdes necessarias em

cada uma delas e definindo os responsaveis pela execugdo de cada uma das etapas.

Cada autor propde uma metodologia de implantagdo e, apesar de diferentes
preocupagdes de cada um deles, ha etapas idénticas em todos os modelos, ou seja, ha
uma seqiiéncia que pode ser seguida em qualquer projeto de implantagdo, com o

cuidado de adequar as etapas as necessidades da empresa.

2.8. CONSIDERACOES SOBRE A EVOLUCAO DAS METODOLOGIAS DE
CUSTEIO E O ADVENTO DO ABC

A constatagdo das falhas dos sistemas tradicionalmente utilizados na apuragio
de custos em ambientes complexos de produgio e as facilidades na transformagio de
dados em informagdes, trazidas pelo desenvolvimento computacional, fizeram urgir o
aprimoramento das técnicas tradicionalmente utilizadas nas empresas para custear seus

produtos.

‘O Custeio Baseado em Atividades foi desenvolvido para melhorar as
informagdes sobre custos de produtos, mas o conceito de atividades ao invés de centros
de custos, conforme os sistemas até entdo utilizados, possibilita varias outras analises,
antes de dificil implementagio/ A melhoria dos processos € a analise estratégica ficam
facilitados quando se reconhece a complexidade que cerca algumas operagdes na
empresa, principalmente quando essa complexidade ocorre paralelamente a alta
diversidade de operagdes e produtos. Nesses casos, uma andlise das atividades

demandadas em cada caso e dos custos gerados leva a melhores decisdes.

O Custeio Baseado em Atividades deve ser implementado na empresa de forma
cuidadosa, a partir da defini¢@io dos objetivos do projeto. A importincia da metodologia
no gerenciamento da empresa justifica tal preocupagdo, de modo a extrair do modelo as

melhores informagdes.
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Neste capitulo discorre-se sobre os direcionadores de custos, identificando as
fungdes que eles desempenham no Custeio Baseado em Atividades, os critérios que
devem ser considerados no momento de sua definigdo e de que forma tais critérios

interferem no atendimento dos objetivos para os quais o sistema foi projetado.

3.1. DIRECIONADORES DE CUSTOS

" Os direcionadores de custos, do inglés cost drivers, sdo critérios, através dos
quais ¢ determinado o montante de custos (ou despesas) que sera atribuido a cada uma

das atividades € a cada um dos objetos de custos.

Conforme a figura 3.1, as distribuigdes de custos no ABC ocorrem em duas

etapas:

Direcionadores de Custos Direcionadores de Custos
(de Recursos) Atividades (de Atividades) Objetos de custos

Primeira etapa Segunda etapa

<>

et
4’

Za <>
Figura 3.1: Modelo ABC

Fonte: Cogan (1997:37) - adaptada

o
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¢ Na primeira etapa, os recursos gastos na empresa sdo alocados as atividades que os
consumiram. Os direcionadores de custos sdo chamados nesta fase de Direcionadores

de Recursos.
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¢ Na segunda etapa, os custos das atividades sdo alocados aos objetos que consumiram
essas atividades. Os direcionadores de custos utilizados sdo denominadds neste estagio

de Direcionadores de Atividades. "

3.2. DIRECIONADORES DE RECURSOS

Na primeira etapa de alocagfio, os recursos consumidos na empresa sdo
apropriados as atividades através da utilizagéio de bases (os direcionadores de recursos)
que representam essa relagdo! O quadro 3.1 mostra exemplos de recursos € o0s

direcionadores de custos (de recursos) que podem ser utilizados.

Quadro 3.1: Exemplos de direcionadores de recursos — Primeira etapa de alocagdo

Elementos de custos (recursos) Direcionadores de recursos

Pessoal (salarios, encargos, provisdes para Tempo
férias e 13 salario, beneficios)

InstalagBes (Seguro, aluguel e impostos Area ocupada
predial e territorial)

Material de uso e consumo administrativo Numero de requisicdes de material / Valor
requisitado

Depreciagio Valor das méquinas, equipamentos e instalagdes
utilizadas pela atividade

Manutenggo Nuamero de manutengbes / Tempo de manutengéo

'Os recursos consumidos sdo aqueles extraidos da contabilidade da empresa. Ndo
ha, normalmente, dificuldade na primeira etapa de alocagéo. Entretanto, o conhecimento
do processo é um fator importante para auxiliar na defini¢do do melhor cost driver em

cada caso.

Na primeira etapa de alocagdo do ABC, a légica de funcionamento ¢ a mesma
dos rateios primarios do Método dos Centros de Custos, ou seja, os direcionadores de
recursos sdo empregados da mesma forma e sdo os mesmos utilizados na alocagéo dos
custos dos recursos aos centros de custos, feita no RKW. A diferenga entre os
direcionadores de recursos € os rateio primarios do RKW esta no objeto de distribuigdo,

que no ABC sio as atividades desempenhadas e no RKW eram os centros de custos.
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3.3. DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

iA maior dificuldade esta na sele¢do dos direcionadores de custos adequados na
segunda etapa de alocagfo, onde eles cumprem importante papel tanto no custeio dos
objetos quanto na melhoria de processos. Esta etapa requer compreensdo das atividades
envolvidas no processo e das saidas (objetos) que serdo custeadas.jb quadro 3.2
apresenta exemplos de direcionadores de custos (de atividades), que podem ser

utilizados na segunda etapa de alocagéo.

Quadro 3.2: Exemplos de direcionadores de atividades — Segunda etapa de alocagdo

Atividades Direcionadores de atividades
Comprar materiais Numero de pedidos
Desenvolver fornecedores Numero de fornecedores:
Receber materiais \ Ntimero de recebimentos
Movimentar materiais Nuamero de requisigdes
Programar produggo Numero de produtos

Fonte: Martins (1996:107) - adaptado

Enquanto os sistemas de custeio tradicionais (item 2.3) utilizavam normalmente,
na segunda etapa de alocagio, um ou dois direcionadores de custos (entdo chamados
bases ou critérios de rateio ou de alocagdo), o ABC prega a utilizagdo de varios
direcionadores de custos (de atividades), relacionando o mais estreitamente possivel as

atividades e os obj etos.

Conceituando direcionadores de atividades, Cooper ¢ Kaplan (1992) afirmam
que eles ndo sdo dispositivos para distribuir custos, mas representam a demanda do
output (objeto de custo) pela atividade. Para Babad e¢ Balachandran (1993) um cost
driver é um evento, associado com uma atividade, que resulta no consumo de recursos

da empresa.

O custo de cada incidéncia do evento utilizado como direcionador de atividades
ja é medida suficiente para orientar oportunidades de melhoria. Analisando-se, por
exemplo, a atividade comprar materiais, se o direcionador de atividades utilizado for o

niimero de pedidos, a divisdo do custo da atividade comprar materiais, pelo nimero de
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pedidos, resultara no custo de cada emissdo de pedido. A partir de tal informagéo,
podem ser adotadas medidas para a melhoria do processo, como a analise dos custos

que integram esse valor ou benchmarking.

3.4. DIRECIONADORES ESTRATEGICOS DE CUSTOS

Brimson (1996:138-139) classifica os direcionadores de atividades em duas
categorias. Ele chama de medidas de atividades os atributos fisicos das atividades, o que
tem sido denominado neste trabalho de direcionadores de atividades, e de gerador de

<

custo “..o fator cuja ocorréncia origina custo”. No caso da atividade inserir
componentes em uma placa de circuito impresso, o autor afirma que a medida de
atividade é o numero de inserg¢oes, no entanto os geradores de custos sdo o projeto do

produto e a tecnologia disponivel (Brimson, 1996:139).

Shank e Govindarajan (1997:21-28) propdem e analisam uma lista de
direcionadores de custos que destinam-se & andlise da empresa para decisOes

estratégicas: sdo os direcionadores estruturais e os direcionadores de execugdo.

Os direcionadores de custos estruturais envolvem escolhas feitas pela empresa
que direcionam o custo do produto. A partir das escolhas estratégicas da empresa ¢
delineada sua estrutura econdmica que direciona os custos. Sdo direcionadores

estruturais: Escala, escopo, experié€ncia, tecnologia e complexidade.

Os direcionadores de custos de execugdo sdo os determinantes da posi¢io de
custos de uma empresa que dependem de sua capacidade de executar de forma bem
sucedida. Sdo direcionadores de execug¢do: Envolvimento da forga de trabalho, gestdo
da qualidade total, utilizagdio da capacidade, eficiéncia do layour das instala¢des,

configuragdo do produto e exploragdo de ligagdes com fornecedores e/ou clientes.

Em cada unidade de negocios ha direcionadores de custos chaves que
influenciam o modo como cada atividade ¢ realizada. Esses cost drivers normalmente
incluem experiéncia, complexidade, qualidade, inovagdo e volume, fatores que se
interrelacionam de modo complexo e cujo entendimento € importante no gerenciamento

estratégico de custos (Wong, 1996).
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Wong (1996) propde um modelo onde, para determinar a parcela de custo que
cabe a cada objeto, inicialmente sdo analisados os direcionadores de custos chaves que
influenciam o negécio, como qualidade e inovagfo. As ocorréncias de cada objeto s&o
separadas em niveis, de acordo com a influéncia dos direcionadores de custos chaves

em cada um deles.

O montante de custo total atribuido ao objeto sera apropriado a cada uma de suas
ocorréncias com base no numero de vezes que o objeto foi executado em cada um dos
niveis, multiplicado pelo peso atribuido ao nivel correspondente. Por exemplo, uma
nova modalidade de campanha publicitaria tera peso diferente de uma modalidade de
campanha ja madura, conforme a influéncia dos direcionadores de custos chaves do

negoécio sobre cada uma delas.

O custo total atribuido das atividades ao objeto campanha publicitaria €
apropriado a cada uma de suas ocorréncias, depois dessas ocorréncias serem
classificadas em niveis, as modalidades. Com base no nimero de ocorréncias (0s
direcionadores de atividade, que o autor chama de direcionadores de custos de volume)
de cada uma das modalidades de campanha, e do peso atribuido aos direcionadores que
influenciam cada modalidade, sdo apropriados os custos. Essa ponderagio visa melhorar

a informac&o de custo dos produtos.

Conforme exposto, esses autores reconhecem a existéncia de direcionadores
estratégicos de custos, também chamados de geradores de custos ou direcionadores de
custos chaves, que influenciam os custos diferentemente dos direcionadores de custos
de primeira ou de segunda etapa que vém sendo abordados neste trabalho, que sdo
denominados pelos autores citados, de direcionadores de custos de volume ou medidas

de atividades.

Os direcionadores de custos estratégicos sfio importantes e interferem nos
objetivos de um projeto de custeio, porém a analise para selecéio de direcionadores de
custos, feita no Capitulo 4 deste trabalho, esta restrita apenas aos direcionadores de
custos de volume. A inclusdo da perspectiva dos direcionadores estratégicos de custos,

envolveria novas discussdes, que fogem ao escopo deste trabalho.
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3.5. OBJETIVOS DE UM SISTEMA DE CUSTEIO E OS DIRECIONADORES
DE CUSTOS

O quadro 3.3 apresenta as trés fungdes de um sistema de custeio, a avaliagdo de

inventario, o controle operacional e o custeio de produtos.

A avaliagfio de inventario € a fungfio fiscal de um sistema de custeio, para a qual

tém que sere% obedecidos os Principios Fundamentais de Contabilidade. Essa fungéo é

adequadamente atendida pelos sistemas tradicionais existentes nas empresas. ™

Um mesmo sistema pode fornecer informagdes para o controle operacional, cujo

objetivo ¢ a melhoria de processos, € para o custeio de produtos ou outros objetos de

custos, conforme a figura 3.2, bastando para isso que os dados sejam integrados de

modo a atender aos dois objetivos.

Quadro 3.3: Fungdes de um sistema de custeio .

Funcdes de um sistema de custeio

Item Avaliagio de Inventério Controle Operacional Custeio de Produtos
1. Periodo Ontem Hoje Amanhi
enfocado
2. Finalidades | Contabilidade financeira Indicadores  chave  de| Custeio baseado em
Avaliagio dos estoques desempenho atividades
Orgamento Indicadores de valor | Custeio alvo
agregado/ndo agregado Justificativa de investimento

Analise de atividades para

Custeio de ciclo de vida

melhoria de processos Analise fazer versus
comprar
3. Nivel de Agregacio elevada Muito detalhado Agregacio da linha de
agregagdo | Dados freqiientes de toda a | Baixa contribuigfo imediata | produto ou da fabrica

empresa

O que é necessario para
decisdes especificas

4. Frequéncia

Mensal ou trimestralmente

Diariamente, por unidade de
trabalho realizado

Anualmente e nos maiores
pontos de mudancas

5. Ambito do | Custos da fabrica Centros de responsabilidade | Toda a empresa, incluindo
sistema producdo, marketing e
distribuigio, engenharia,
servi¢os e administragéo
6. Grau de Agregada Nenhuma Extensa, até produtos
distribuicgo individuais ou linhas de
dos gastos produto

Fonte: Adaptado de Player et al. (1997:9)-(itens 1-3) e Kaplan (1988)-(itens 4-6).
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'Os objetivos do projeto influenciam na definigdo do nimero de direcionadores
de custos necessarios. Assim, se o objetivo do sistema for o custeio de produtos, o nivel
de detalhamento podera ser menor do que se o objetivo for o controle operacional ou

ambos os objetivos.

'Na fungfo de custeio de produtos (ou outros objetos), as informagdes geradas
tém o objetivo de facilitar decisdes sobre o projeto de produtos e decisdes estratégicas
sobre processos de produgdo, pregos e mix.\ Player et al. (1997:08) denominam essa
funcio de custeio estratégico; ja para o controle operacional, as informag¢des geradas

serdo utilizadas para identificar oportunidades para a melhoria dos processos.

Visdo de Custeio de Produtos
Recursos
Visdo de Controle Operacional
Direcionadores de R Atividades l R Medidas de
Custos Desempenho

Objetos de
Custos

Figura 3.2: As duas visGes do ABC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998:169)

Para um modelo ABC atender tanto a fungfo de Controle Operacional quanto a
fungdo de Custeio de Produtos, ele pode ser construido em cinco etapas. A primeira
etapa consiste na identificagfo dos itens de custos, os recursos que serdo distribuidos.
Na segunda etapa sfo determinadas as atividades a serem custeadas. Na terceira etapa
sdo definidos os direcionadores de recursos ou direcionadores de custos primarios. Se as
atividades forem mapeadas detalhadamente, até esta etapa ja& se dispde de um modelo de

ABC para Controle Operacional.

A quarta etapa é a definigio dos direcionadores de atividades ou direcionadores
de custos secundarios. Nesta etapa podem ser feitos agrupamentos de atividades, para

tornar o sistema viavel para o Custeio de Produtos. E, finalmente, a quinta etapa
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compreende a alocagdo dos gastos das atividades aos produtos. Os direcionadores de
atividades podem ser usados também para o Controle Operacional, neste caso, para as
atividades criticas sdo identificados direcionadores, que serfo usados como medidas de

desempenho dessas atividades.

3.5.1. Custeio de Produtos

A medi¢do do custo dos produtos compreende a alocagéo, aos objetos de custos,
de parte ou de todos os gastos da empresa, incluidos os custos indiretos de fabricagéo,
as despesas administrativas e as despesas de vendas. Nesta visdo, os valores apurados
podem ser utilizados para a tomada de decisbes estratégicas, que terdio impacto
principalmente no longo prazo. Para cumprir este objetivo, Kaplan (1988) afirma que as
inforfnag(")es deverdo estar realisticamente aproximadas das demandas de longo-prazo

que cada produto faz pelos recursos da empresa.

Para o custeio de produtos, os direcionadores de custos deverdo ser restritos a

um pequeno numero, para que o sistema seja economicamente viavel de ser mantido.

O numero de atividades realizadas em uma empresa ¢ freqlientemente muito
grande, por isso ndo ¢ economicamente viavel utilizar distintos e diferentes cost drivers
para cada atividade. Assim, para o custeio de produtos muitas atividades tém qﬁe ser
agrupadas e utilizado um Uinico cost driver para apropriar os seus custos aos produtos ou
servigos (Cooper, 1989; Babad e Balachandran, 1993; Pamplona, 1997b).

Autores como Babad e Balachandran (1993), Player et al. (1997:28), MacArthur
(1992) e Pemberton et al. (1996) apresentam experiéncias de varias empresas, de
diferentes ramos de atividéde e tamanhos que, na implantagdo do ABC, optaram por
conjuntos entre seis e vinte direcionadores de custos. No caso da Coca-Cola, que tem

fabricas em todo o mundo, foram utilizados trinta e cinco direcionadores de custos
(Player et al., 1997:28).

De acordo com Johnson (1994:147), o objetivo da concepgio original de Robin
Cooper para o custeio de produtos, era de identificar um conjunto relativamente

pequeno de direcionadores de custos indiretos (seis a doze), sensiveis ou ndo a volume.
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Pemberton et al. (1996) apontam fatores que interferiram na decisdo de reduzir o
numero de cost drivers de mais de quarenta para apenas onze, em uma experiéncia de

implantagéo:

1. Restrigdo de disponibilidade e coleta de dados;

2. Dificuldade em gerenciar um grande nimero de djrecionadores no modelo; e

3. Relevincia pratica dos direcionadores para os usuarios das informagdes do ABC.

MacArthur (1992) cita o exemplo de uma empresa que, para fazer frente a
fatores como competi¢do global, niveis de qualidade, automacéo da fabrica (que reduziu
os custos de MOD) e aumento dos custos indiretos, resolveu explorar técnicas de
custeio substitutas ao sistema tradicional baseado em volume. Neste caso, o objetivo
primeiro foi melhorar as informages de custo padrdo dos produtos, sendo utilizado
inicialmente um ntimero restrito de direcionadores de custos para minimizar 0 montante
de tempo e outros recursos necessarios para reprogramar o sistema existente e mais
tarde foi adquirido um software para auxiliar na estruturagdo do sistema desenvolvido e

maior detalhamento dos dados.

Tanto na primeira quanto na segunda etapa de alocag@o, € necessario agrupar
recursos ou atividades e utilizar cost drivers comuns, de modo que podem ocorrer
distorgbes também na primeira etapa de alocag@o, quando os custos dos recursos sdo
apropriados as atividades que os consumiram (Pamplona, 1997b), porém na primeira
etapa o caminho percorrido pelos recursos até as atividades ¢ mais facilmente
identificavel, do que na segunda etapa, quando as atividades sdo associadas aos

produtos.

Como mostra o quadro 3.3, para o custeio de produtos todos os gastos da.
empresa poderdo ser apropriados aos objetos. Assim, também os gastos das atividades
corporativas, aquelas atividades que incidem para a empresa toda, poderdo ser utilizados
no custeamento. Nesse nivel de atividades é onde, normalmente, ocorrem as maiores
arbitrariedades na apropriagdo, em fungdo da dificuldade em relacionar tais atividades
aos objetos de custos, fazendo-se necessarias distribuigdes de gastos intermedidrias, até

que se consiga apropria-los aos objetos.

Nas atividades corporativas normalmente hd uma estrutura fixa ajustada para

uma determinada demanda de atividade. Se essa demanda aumentar ou diminuir em



Capitulo 3 - Os Direcionadores de Custos 44

determinado periodo, nfo serd acompanhada pela mesma variagio no volume de gastos,
ou seja, ndo ha uma relagfo entre essas atividades e o nivel de produgéo da empresa, a

curto prazo, dificultando a selegdo de direcionadores de custos adequados.

Johnson e Loewe (1987), Johnson (1994:168) e Kaplan e Cooper (1998:275)
mostram uma técnica para gerenciar os gastos do nivel corporativo e aproprid-los, no
custeio de produtos, que foi utilizado pela Weyerhaeuser Company, uma empresa de
Washington. Os diversos servigos que a empresa fornece as suas unidades de produgéo
passaram a ser debitados aos seus varios usudrios, através das atividades executadas.
Era permitido aos usudrios adquirirem servigos externos se aqueles tivessem a mesma
qualidade ¢ precos menores do que os cobrados pelos fornecedores internos, € aos
fornecedores internos era permitida a venda de servigos a clientes externos, se o preco

fosse competitivo € houvesse capacidade ociosa que permitisse tal procedimento.

Na Weyerhaeuser Company, os servigos corporativos sdo ‘“cobrados” dos
usuarios. Esse procedimento ndio ¢ uma simples alocacio de gastos e, gerencialmente,
tem a vantagem de tornar os empregados co-responsaveis pelo gerenciamento desses
gastos, uma vez que também séo avaliados pelos valores que cobram de seus clientes e
podem manifestar-se sobre os valores cobrados dos seus fornecedores internos. Com
este procedimento, além do gerenciamento dos gastos, o custeio de produtos ¢

melhorado.

Num sistema de Custeio Baseado em Atividades, ¢ importante que o numero de
direcionadores de custos seja pequeno, para torna-lo vidvel. Assim, para que seja
restringido o namero de cost drivers € de modo que sejam definidos os direcionadores
de custos mais adequados, para o custeio de produtos, devem ser observados alguns
fatores: a diversidade de produtos da empresa; o custo relativo das atividades agrupadas;

e a diversidade de volume dos lotes de produgio (Cooper, 1989).

1. A diversidade de produtos

A diversidade de produtos refere-se ao desigual consumo de atividades pelos
produtos, A medida que os produtos consomem atividades de forma desigual, a
utilizagdo de um unico direcionador de custos que ndo capte essa diversidade, para
apropriar custos de varias atividades agrupadas, podera gerar alto grau de distor¢éo

nos resultados.
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Se houver grande diversidade entre os produtos (ou outros objetos) no consumo das
atividades e for utilizado um critério ndo correlacionado com a atividade, para fazer
a alocagdo do custo, o produto que consome maior percentual do custo daquela
atividade serd subcusteado e o que exige menor percentual terd seu custo
excessivamente aumentado. Por exemplo: Se um produto consome duas horas de
uma atividade, enquanto outro consome apenas uma hora, a apropriagédo dos gastos
da atividade aos dois produtos utilizando um cost driver que ndo capte esse

consumo desigual, resultard em valores distorcidos.

2. O custo relativo das atividades agrupadas

Corresponde a representatividade do custo de uma atividade em relagdo ao custo
total (das atividades analisadas, da empresa, do processo, etc.). Quanto maior a
representatividade do custo de uma atividade em relagéo ao custo total, maior serd a
distorgio causada nos resultados se ela for agrupada com outras atividades de menor
valor e for utilizado um Unico cost driver, ndo correlacionado com ela, para fazer a

apropriago do custo dessas atividades aos objetos.

3. A diversidade de volume dos lotes de producéo

A diversidade de volume refere-se ao desigual tamanho dos lotes de produgédo de
varios produtos. Algumas atividades, como a inspegdo, por exemplo, sdo
relacionadas a cada lote produzido, assim, se o cost driver uﬁlizado ndo captar tal
diversidade os resultados poderdo ser distorcidos porque sera atribuido i1gual valor
aos produtos feitos em grandes lotes e aos produtos feitos em lotes pequenos, para

0s quais os custos de inspecdo, por unidade, sdo maiores.

Além dos fatores descritos, Sharman (1994) afirma que o nimero de cost drivers
¢ fortemente influenciado pelo tamanho ¢ complexidade da organizagdo. Quanto mais
complexa a operagdo da empresa, também aumentard o nimero de direcionadores de
custos necessarios para que o sistema, para custeio de produtos, nio introduza excessiva

distorgao.
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3.5.2. Controle Operacional

No custeio de produtos os direcionadores de custos servem de parametros para a
apropriagdo dos recursos as atividades e destas aos produtos, enquanto para atender a
visdo de controle operacional (visdo de processo), os direcionadores de custos sdo
entendidos como os fatores que causam os custos € que, se mensurados, poderdo
fornecer mportantes subsidios para as medigdes de desempenho, para auxiliar na

compreensdo das causas dos gastos e tomada de decisdo sobre esses valores.

Eles sdo, para o controle operacional, indicadores de desempenho, servindo de

pardmetros para que a empresa consiga a melhoria dos processos.

Um sistema para controle operacional, conforme demonstra o quadro 3.3, tem
que prover feedback preciso e oportuno aos gerentes sobre seu desempenho. Para isso,
o0s gastos podem estar ao nivel de centros de responsabilidade, de modo a evitar que as
alocagdes de custos de outros centros obscuregam as informagdes que os gerentes
necessitam para operar (Kaplan, 1988). O mesmo autor afirma que, para que o controle
operacional seja efetivo, os custos fixos deverdo ser separados daqueles que variam no
curto prazo de acordo com a variagdo da atividade e ndo devem ser alocados aos centros
de responsabilidade aqueles custos comuns ou ndo controlaveis, sobre os quais 0s

gerentes ndo tém autoridade para decidir.

“A forma como um gerente de atividade escolhe desempenha-la e o niimero de
ocorréncias da atividade determinam os recursos necessarios” (Brimson, 1996:28), essa
é a premissa que deve estar sob o conceito de custos por responsabilidade, quando ele

for utilizado no ABC.

A adogdo do conceito de custos por responsabilidade ¢ feita de modo a segregar
os gastos nas areas onde eles foram gerados. Esse conceito ja € utilizado pela
Contabilidade ha bastante tempo. “Uma vez que os executivos nas origens do custo
possuem autoridade para incorrer em custos, € preciso considera-los responsdveis pelo
custo em que incorreram” (Li, 1981:127). Verifica-se quais custos foram gerados pela
area ou departamento ¢ que, sem duvida, a ele pertencem. A partir dai pode-se

identificar a pessoa que de fato os tenha provocado (Martins, 1996:326).

Conforme o quadro 3.3, no custeamento operacional, os dados tém que ser

levantados com o detalhamento adequado para que os fatores que causam o0s custos
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sejam entendidos e as informagdes geradas possam ser utilizadas no gerenciamento das

operagoes.

Os direcionadores de custos poderdo ser chamados, para atender a essa fungéo,
de “medidas de atividades”, conforme os denomina Brimson (1996:137-138). Essas
medidas de atividades irdo mostrar quanto custa cada unidade (cada incidéncia) do
direcionador de custos da atividade. O autor afirma que “uma medida de atividade €
uma entrada, uma saida ou um atributo fisico de uma atividade”. Ele cita como exemplo
a atividade compra, cuja entrada é uma requisicdo de compra, € cuja saida € uma ordem
de compra. Pode ser utilizada como medida de atividade tanto a entrada quanto a saida,
ou algum outro fator. O autor mostra outros exemplos de medidas de atividades,

conforme o quadro 3.4.

Quadro 3.4: Exemplos de medidas de atividades

Atividade Medidas de Atividade

Contas a pagar Faturas ou Cheques

Contas a receber Pedidos de clientes / Quantidade de clientes
Controle de estoque Quantidade de pegas

Planejamento e controle de materiais Quantidade de pegas

Compras Quantidade de ordens de compra

Recebimento e almoxarifado de componentes | Quantidade de ordens de compra

Inspegio de recebimento Quantidade de inspegdes
Controle de qualidade Quantidade de inspe¢Ses
Avaliagdo de fornecedores Quantidade de fornecedores
Certificacio de fornecedores Quantidade de fornecedores

Fonte: Brimson (1996:137)

Para atender ao objetivo de controle operacional, as atividades t€m que ser
definidas com maior nivel de detalhe, de modo que as causas dos custos possam ser
identificadas através de direcionadores de custos, ou medidas de atividades, e

gerenciadas.
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3.6. METODOS PARA MENSURAR OS COST DRIVERS

Os projetistas de sistemas ABC podem utilizar-se de trés diferentes tipos de

direcionadores de custos, conforme Kaplan e Cooper (1998:110-113):

¢ Direcionadores de transacdo: Avaliam a freqii€ncia com que uma atividade €
desempenhada, assim determina-se o numero de vezes que a atividade foi realizada,
como o numero de ordens de compras € o numero de clientes atendidos. Esse
procedimento gera uma unidade de custo para a atividade (custo por ordem de compra,
custo por cliente), que pode ser utilizado para o custeio de objetos ou para a melhoria de
processos, através da defini¢do de indicadores de desempenho. Essa € a forma mais facil
de implementar e menos dispendiosa, mas também € menos precisa, porque assume que
todas as ocorréncias de uma atividade tenham consumido a mesma quantidade de

recursos.

¢ Direcionadores de duracio: Avaliam o tempo requerido para a realizagio de uma
atividade. Séo utilizados direcionadores como tempo em horas ou minutos na execugéo
de um pedido ou no atendimento de um cliente. E indicado quando existe variagdo
significativa no volume de atividade necessaria para diferentes produtos. Os autores
afirmam que no caso da transferéncia de materiais, a distincia pode ser considerada um
gerador de durag@o, que substitui 0 tempo necessario & transferéncia de materiais de um
local para outro. Esses geradores normalmente séo mais precisos do que os geradores de

transagdo, mas s30 mais caros e possivelmente de mais dificil obtengio.

Ao invés de mensurar a duragio da atividade para cada produto, podem ser
estimados indices baseados na complexidade do produto, pressupondo-se que a

complexidade do produto influencia o tempo necessario para executar a atividade.

A meta € ser aproximadamente correto, assim o nivel de complexidade dos
produtos, ao invés do tempo de execugdo da atividade, pode ser 1til para reduzir o custo

de medigdo do sistema ¢ para facilitar o processo de medigio.

¢ Direcionadores de intensidade: Se os geradores anteriormente descritos ndo forem

suficientemente precisos, podem ser utilizados geradores de intensidade, através dos
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quais s3o diretamente medidos os recursos consumidos em cada ocorréncia da atividade.
Por exemplo, cada vez que se faz uma inspegdo, os recursos consumidos sdo medidos e
aquele valor ¢é transferido para o produto ou para o lote que o exigiu. Em casos onde
grande montante de recursos seja requerido o método podera ser desejavel, visto que ¢

bastante preciso, mas possui o inconveniente de ser mais caro para se manter.

Os autores (Kaplan e Cooper, 1998:112) mostram, através de um exemplo, que é
possivel utilizar tanto uma quanto as outras maneiras de mensurar custos, para uma

mesma atividade. O exemplo refere-se a atividade de vendas:
e custo por cliente — pressupde que todos os clientes tenham o mesmo custo;

¢ custo por hora de cliente — pressupde que, embora o consumo de horas de recursos de
vendas seja diferente para clientes diferentes, todas as horas de suporte tenham o mesmo

custo; €

e custo real por cliente — tempo real ou estimado e recursos especificos comprometidos

com clientes especificos.

3.7. CRITERIOS PARA SELECAO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS

Definido o tipo de sistema que se pretende, € preciso analisar, dentre as varias

opgdes, quais direcionadores de custos sdo mais adequados para aproveitar as
potencialidades do ABC.

Cooper (1989) identificou trés critérios, que devem ser analisados na selegéo de
direcionadores de custos: Exatiddo, custo da mensurag@o e efeitos comportamentais.
Para este trabalho, adotou-se mais um critério, a facilidade de obteng@o dos dados, que
refere-se a facilidade técnica de operacionalizagdo do direcionador de custos. Assim,
para definir os direcionadores de custos, faz-se necessario analisar os seguintes critérios:

¢ Exatiddo

¢ Facilidade de obtengfo dos dados

¢ Custo da mensuragéo

o Efeitos comportamentais
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3.7.1. O Critério Exatidiio

A dificuldade em projetar um bom sistema de custeio estd em conseguir um
sistema econdmico para manter, mas que ndo introduza excessivas distorgdes. O aspecto
fundamental neste ponto ¢ determinar o numero de direcionadores de custos necessarios
e quais direcionadores de custos devem ser usados, decisdes que encontram-se
interrelacionadas, uma vez que o tipo de drivers selecionados muda o nimero de drivers

requeridos para obter o nivel de exatiddo adequado (Cooper, 1989).

Os direcionadores de atividades poderdo ser mais ou menos precisos,

dependendo da exatiddo que se quer do sistema.

Sharman (1995) afirma que o ABC ¢ projetado para fornecer informagfes ao
nivel de materialidade suficiente para guiar decisdes estratégicas € operacionais, mas
muitos sistemas contam com alto nivel de agregagdo e numerosas suposigdes, o que

impede que ambos os objetivos sejam atendidos adequadamente.

Roth e Borthick (1991) apresentam suposigdes que normalmente permeiam oé

sistemas ABC e que impedem que o critério exatiddo seja atendido:

1. Homogeneidade

Esta afirmagdo supde que, no agrupamento de varias atividades em uma sd, todas as
atividades agrupadas sfio correlacionadas, isto é, a variagdo no nivel de uma
atividade é acompanhado por proporcional variagéo no nivel das demais. A violagéo
dessa suposi¢do ocorre quando sdo agregadas num centro de reagrupamento
atividades ndo correlacionadas. Nesse caso, um unico cost driver ndo sera capaz de

captar adequadamente as variagdes na ocorréncia da atividade.

2. Proporcionalidade

Esta afirmagdo supde que os custos agrupados em um mesmo centro de
reagrupamento variam proporcionalmente as variagdes no nivel da atividade. Essa
suposigdo sera violada se forem agrupados juntos custos fixos € custos variavels, ou

custos sujeitos a curva de aprendizagem.
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Os autores (Roth e Borthick, 1991) advertem que, se uma dessas condigfes néo
for satisfeita, 0 ABC podera ndo melhorar a informagéo de custo dos produtos, uma de

suas potencialidades em relagio aos sistemas tradicionais.

Para verificar o atendimento ao critério exatiddo por um direcionador de custos,
autores como Cooper (1989) e Pamplona (1997a) utilizam a ferramenta estatistica
Correlagio, enquanto Kaplan e Atkinson (1989), Roth e Borthick (1991), Novin (1992)
e também Pamplona (1997a) mostram a aplica¢do da Analise de Regressio®.

A Correlagdo “refere-se a uma associagdo numérica entre duas varidveis”
mensuraveis quantitativamente (Barbetta, 1998:246), enquanto a Analise de Regressdo
pode ser utilizada para investigar a causa da relagdo entre varidveis. Stevenson
(1981:341) afirma que “a correlagdo mede a forga, ou grau, de relacionamento entre
duas variaveis; enquanto a regressdo da uma equagio que descreve o relacionamento

em termos matematicos”.

Novin (1992) sugere a aplicagio da ferramenta Andlise de Regressdo para
selecionar o driver de maior relagdo com o custo, dentre os varios possiveis, € também
para condensar um grande numero de atividades em um pequeno grupo com bases

comuns.

A tabela 3.1 mostra um conjunto de dados, a partir de um exemplo citado em
Kaplan e Atkinson (1989:115). Supondo-se, por exemplo, que a atividade da tabela 3.1
seja “efetuar compras”, o direcionador de custos A seja “numero de itens comprados™ e
o direcionador de custos B seja “nimero de pedidos de compras”, serdo demonstradas
as analises de Correlagfio e de Regressdo, para definir qual dos dois direcionadores de
custos tem maior relagdo com o custo da atividade e como pode ser descrita essa

relagdo.

% Autores como Pamplona (1997a) e Bornia et al. (1998) utilizam outras ferramentas estatisticas para
analisar a exatiddo dos direcionadores de custos.
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Tabela 3.1: Custo e possiveis direcionadores, para analises de correlagdo e regressdo

Més Custo da atividade Cost Driver A Cost Driver B
1 29900 1250 111
2 34600 1497 132
3 28900 1184 121
4 34300 1499 147
5 32400 1356 154
6 31200 1300 125
7 28700 1222 122
8 29400 1259 131
9 27000 1109 120

10 33400 1435 144
11 27700 1121 112
12 34100 1433 145

Fonte: Adaptado de Kaplan e Atkinson (1989:115)

3.7.1.1. Correlacéo

Um problema de correlagéio surge quando se pretende determinar se ha alguma
relagdo entre um determinado par de variaveis (Hoel, 1979:241). O coeficiente de
correlagdo de Pearson (r), que varia entre +/ € —/, ¢ 0 modo mais comum de se medir o
grau de correlagdo entre duas variaveis. Barbetta (1998:251) explica que o valor de r
ser t3o mais proximo de +/ ou de —/, quanto mais forte for a correlagdo. Quando ndo
houver correlagdo nos dados, o » mostrard um valor préximo a 0 (zero). Um r = +]
corresponde a uma correlagdo positiva perfeita, enquanto um valor de r = -/

corresponde a uma correlagdo negativa perfeita.

Duas variaveis sdo positivamente correlacionadas, quando valores altos de uma
estdo relacionados a valores altos da outra, enquanto valores pequenos de uma variavel
estdo relacionados com valores pequenos da outra. S8o regativamente correlacionadas
quando valores pequenos relacionam-se a valores grandes da outra e valores grandes de

uma relacionam-se com valores pequenos da outra variavel (Barbetta, 1998:243).

Para demonstrar graficamente a correlag@o entre as varidveis, pode-se construir
diagramas de dispersdo para os direcionadores de custos A e B, a partir dos dados da

tabela 3.1, conforme demonstra a figura 3.3.
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Figura 3.3: Diagramas de dispersdo dos direcionadores de custos A e B

A andlise dos diagramas da figura 3.3 mostra a existéncia de comportamento
linear entre os direcionadores A e B e o custo da atividade. Verifica-se que ambos os
direcionadores sdo positivamente correlacionados com a atividade, sendo que o grau de

correlagio do cost driver A ¢ ligeiramente superior ao do cost driver B.

Iudicibus (1988:19-21) afirma que a colocagdo dos dados em disposigio grafica
constitui-se numa etapa preparatéria para uma adequada analise de custos, porque

possibilita:
¢ visualizar se os dados estdo agrupados ou dispersos uns dos outros;

¢ verificar se o comportamento linear pode ser aceito, total ou parcialmente, ou se deve

ser abandonado:

e tragar retas (se o comportamento for assumido como razoavelmente linear)

visualmente, para ter uma idéia do leque de alternativas possiveis.

Para definir o grau de correlagéio das variaveis, aplica-se a Anélise de Correlagéo

e chega-se aos resultados da tabela 3.2.

Tabela 3.2: Resultado da analise da correlagio

Direcionador de custos Grau de correlaciio
Direcionador de custos A 0,98759731
Direcionador de custos B 0,77622117

Os resultados apresentados na tabela 3.2 demonstram que ambos os
~ . . ~ . .. - PR
direcionadores de custos sdo correlacionados positivamente com o custo da atividade,

sendo de 98% o grau de correlagdo entre o direcionador A e a atividade, e de 77% o
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/

grau de correlagdo entre o direcionador B e a atividade. O grau de correlagéo ¢ maior
para o direcionador de custos A, o que significa que, para a atividade “efetuar compras”,
o direcionador de atividades selecionado seria o “niimero de itens comprados”, caso se

estivesse primando em primeiro lugar pela exatiddo das informagdes de custos.

3.7.1.2. Regressao

A andlise de regressio também trabalha com varidveis pareadas e, numa
avaliacio de custos, permite definir, dada uma série de observagbes de custos e de

direcionadores de custos possiveis, os seguintes elementos:

a = coeficiente linear da reta, a cota da reta em x=0. Equivale & parcela constante dos
valores. No caso de uma andlise de custos, corresponde & parcela de custo fixo em

relac@o aquele cost driver;

b = coeficiente angular da reta, ou seja, € o valor que cada ocorréncia de x acrescenta ao

a. Na andlise de custos corresponde aos custos varidveis em relagdo ao direcionador;

Outra avaliag@o que torna-se importante fazer a partir da analise de regressdo € o
coeficiente de determinagdo (Stevenson, 1981:358-361), também chamado de variagdo
devida a regressdo (Noether, 1983:209-210). O coeficiente de determinagéo () é uma
relagdio que mostra a proporgdo da variagio de y que é “explicada” pela regressio
(Hoffmann e Vieira, 1977:55).

Aplicando a analise de regressdo ao exemplo da tabela 3.1, chega-se aos

resultados apresentados na tabela 3.3.

Tabela 3.3: Resultado da Analise de Regressio

Fatores Cost driver A Cost driver B
a 19,49 147,97
b 5.519,00 11.681,82

' 0,9753 0,6025
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Os resultados da tabela 3.3 demonstram que:

e 0s custos varidveis em relagdo a cada ocorréncia do cost driver, representados pelo a,

correspondem a $ 19,49 no caso de cost driver Aea$ 147,97 no B.

e 0 valor expresso no fator b representa os custos fixos incluidos na analise, ou custos
de capacidade. Para estes custos, o melhor procedimento seria a alocagfo através da

capacidade e ndo das ocorréncias.
e o I* corresponde a variagio do custo da atividade que é explicada pelo cost driver.

Esta ferramenta reforga a preferéncia pelo direcionador de custos A, que melhor
representa os custos da atividade em analise, melhorando a exatiddo das informagdes do
ABC.

3.7.2. O Critério Facilidade de Obtencdo dos Dados

Outro critério que devera ser observado na selegio dos direcionadores de custos
¢ a facilidade técnica de obtencdo dos dados, porque, mesmo que o cost driver melthore
a exatiddo das informagdes, e seu processo de obtengdo ocorra a baixo custo, ele pode
ter dificil implementagdo, o que inviabilizara a coleta de dados. Por exemplo: No caso
da necessidade de um contador manual de eventos para operacionalizar um cost driver,
apesar do processo de coleta ocorrer a um baixo custo (somente o tempo do funcionario
fazer uma anotagfo) ele pode ter dificil implementagdo, uma vez que, se o funciondrio
casualmente esquecer de registrar as ocorréncias, os numeros estardo distorcidos,

invalidando as analises.

A informatica tem reduzido a complexidade na obten¢do de dados, mas ainda
assim algumas dificuldades pefmanecem porque os programas computacionais nem
sempre sdo flexiveis a ponto de permitir a obtengdo de tais informagdes. O ideal seria a
identificag8o e escolha de drivers que ja estivessem sendo registrados na empresa, para

que o processo de implementagéo transcorresse mais facilmente.
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3.7.3. O Critério Custo da Mensuracdo

Refere-se a facilidade econdmica de obtengfio dos dados requeridos para
operacionalizar o cost driver. Como o ABC prevé a utilizagio de maior niumero de cost
drivers do que normalmente ¢ utilizado nos sistemas tradicionais, ¢ preciso que sejam

utilizados dados que sejam faceis economicamente de obter.

No inicio da implantagio do ABC, podem ser definidos poucos cost drivers e,
mais tarde, o sistema pode ser refinado de acordo com as necessidades dos envolvidos.
A selegio dos direcionadores de custos adequados néo ¢ uma tarefa facil, porque ha
beneficios e custos tangiveis e intangiveis associados com a selegcdo de, por exemplo,
muitos ao invés de poucos direcionadores, como os custos de tempo e esforgo extra, que
devem ser pesados diante dos beneficios percebidos de um custeio mais detalhado e
preciso (MacArthur, 1992).

Deve haver um equilibrio entre o nivel de precisdo das informagdes geradas pelo
sistema de custeio € o custo de coletar, manter e processar o sistema, Assim, para
determinar o equilibrio 6timo, deve-se encontrar o namero ideal de direcionadores de
atividades que descrevem e captam a maior parte dos custos incorridos, e identificar a
ordem de prioridade que estipula quais atividades de baixa prioridade e relativamente
insignificantes serdo combinadas para economizar custos sem sacrificar

demasiadamente a exatiddo (Babad e Balachandran, 1993).

A figura 3.4 representa a relag@o entre o niimero de cost drivers, a relevancia
das informagdes de custos € a curva do custo de obtengdo desses drivers. A relagdo
custo-beneficio ¢ um importante balizador na andlise dos direcionadores de custos, pois
¢ preciso analisar se o beneficio decorrente da utilizagdo daquele direcionador

compensa o custo de sua obteng&o.
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Figura 3.4: Custo e relevincia da informagéo de custos
Fonte: ABC/ABM Tutor (1996)

3.7.4. O Critério Efeitos Comportamentais

A adog¢do de determinados direcionadores de custos pode induzir as pessoas a
determinados comportamentos, que poderdo ser benéficos ou prejudiciais para a
empresa (Cooper, 1989). Serdo benéficos quando a sua adogdo melhorar a posig¢éo
competitiva da empresa, e serdo prejudiciais se as pessoas envolvidas sentirem que seu
desempenho sera avaliado com base no desempenho de determinado direcionador, e
tomarem decisdes prejudiciais a competitividade da empresa com o objetivo de

melhorar sua performance perante aquele critério de avaliagdo.

Algumas empresas, depois de observarem os altos custos associados com certas
atividades criticas, tém identificado os direcionadores de processos para aquelas
atividades e encorajado empregados a trabalhar cada dia para melhorar aqueles
direcionadores (Cooper, 1989). O autor cita como exemplo a atividade movimentacdo
de materiais. O modelo ABC pode calcular o total de custos para executar a atividade e
entdo relacioné-la aos produtos com base no nimero de movimentos de materiais, na
distincia da movimentagio, ou no niimero de itens de material em estoque. Adotando-se
um dos dois ltimos cost drivers, os operadores poderdo ser levados a trabalhar para

melhora-los.

Esse critério de selegido de direcionadores é considerado o mais relevante em
muitas empresas japonesas, onde os sistemas de controle sio utilizados mais para

motivar as pessoas a agirem de acordo com estratégias de longo prazo da empresa do
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que para fornecer dados acurados de custos, variagdes e lucros (Hiromoto, 1988). Nesse
caso, para custos de sefup, por exemplo, podem ser apontados como direcionadores de
utilizagdo possivel, o tempo total de sefup, o namero de setups que requerem mais de
dez minutos, o numero de procedimentos unicos requeridos, ou a perda de tempo depois
de cada troca de maquina. Com a adog@o de um ou outro cost driver, os envolvidos no
processo poderdo determinar metas e através dos direcionadores monitorar seu
cumprimento, induzindo a um comportamento que favorece a melhoria do processo
(Hiromoto, 1988).

Um exemplo de comportamento desfavoravel para a empresa pode ocorrer, por
exemplo, quando uma empresa utiliza o direcionador de custos numero de atendimentos
para a atividade atender ligagdes telefénicas, com o objetivo de mensurar desempenho
das telefonistas, 0 que podera gerar um comportamento desfavoravel para a empresa, se
as telefonistas, na intengfio de melhorar seu desempenho, passarem a dar pouca atengéo

ao cliente com o objetivo de tornar o atendimento mais curto para melhorar sua marca.

Brimson (1996:38) apresenta um caso em que uma empresa pretendia
influenciar o comportamento da equipe de engenharia de produtos, no sentido de que
projetassem novos produtos com menor numero de componentes, por isso 0s custos
indiretos era alocados aos produtos com base no numero de manuseios de itens
utilizados. Com esta pratica o critério exatiddo era prejudicado, mas o objetivo de

reduzir custos pela utilizagdo de maior quantidade de componentes comuns foi atingida.

O descuido na consideragdo do efeito comportamental dos direcionadores de
custos pode conduzir a empresa a comportamentos desfavoraveis por parte das pessoas,
podendo comprometer sua competitividade. No entanto, se bem utilizado, esse critério

torna-se um importante aliado no alcance de melhores resultados.

3.8. CONSIDERACOES SOBRE OS DIRECIONADORES DE CUSTOS

A avaliagdo dos critérios descritos no item 3.7, na selegdo dos direcionadores de
custos, sera feita de modo a tornar o sistema adequado as necessidades da empresa. Os
varios critérios estdo interligados e sua analise conjunta pode evitar que um deles seja

atendido, mas em contrapartida os demais sejam prejudicados.
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A seleg@o de poucos direcionadores de custos tende a reduzir o custo da
mensuracdo e pode facilitar o trabalho de coleta de dados, se os direcionadores
selecionados forem de facil obtengdo, porém o grau de distor¢do gerada podera ser
maior, e dai torna-se importante também a analise de fatores como o custo relativo das
atividades agrupadas e a correlagdo entre as atividades agrupadas e os direcionadores de

custos selecionados.

Alguns direcionadores podem induzir a efeitos comportamentais negativos para
a empresa, se as pessoas envolvidas no processo entenderem que serdo avaliadas com
base nos custos e puderem interferir na ocorréncia do direcionador de custos. Por isso ¢

importante considerar os quatro critérios de forma conjunta.

Os objetivos do sistema de custeio sdo importantes sinalizadores das suas
necessidades em termos de direcionadores de custos. Um cost driver que induza a
comportamento favoravel podera ser escolhido mesmo que o sistema perca em exatiddo
e que os dados sejam econdmica e tecnicamente mais dificeis de se obter, se 0 objetivo

do projeto for induzir a comportamento favoravel.

Para que a seleg@io dos direcionadores de custos seja feita de forma a atender aos
objetivos da empresa, a atribuicdo de pesos aos quatro critérios € a analise dos
direcionadores de custos possiveis em relagdo a esses critérios pode ser a melhor forma

de garantir que sejam evitadas incoeréncias.



Capitulo 4 - METODOLOGIA PARA SELECAO DOS
DIRECIONADORES DE CUSTOS NA IMPLANTACAO DO
CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Neste capitulo € descrita uma metodologia para desenvolvimento de um projeto
ABC, que serve de apoio a analise e selegdo dos direcionadores de custos, de modo que
sejam geradas informagdes ajustadas as necessidades dos usuarios € aos objetivos do

sistema.

As etapas de implantagdo do ABC propostas neste trabalho foram determinadas
com o intuito:ie fornecer suporte para a selegdo dos direcionadores de custos. Assim,
numa implantagdo de ABC, as etapas devem ser definidas de acordo com os objetivos
do projeto e com as especificidades de cada organizagdo, podendo ndo ser as mesmas

utilizadas neste modelo.

4.1. METODOLOGIA PROPOSTA

A metodologia proposta envolve as etapas demonstradas na figura 4.1. Cada
uma das etapas esta descrita na seqii€éncia do trabalho.
4.1.1. Planejamento do Projeto

Nesta etapa ¢ importante definir os objetivos do projeto ABC, principalmente

em relagdo ao tipo de sistema pretendido, se para Custeio de Produtos ou para Controle

Operacional visando a melhoria de processos.
\_Q—\

E possivel iniciar com um projeto para Custeio de Produtos e, mais tarde, ajusta-
lo aos objetivos de Controle Operacional, selecionando éreas criticas para analises mais

detalhadas, na etapa posterior. Ou pode ser adotado o procedimento contrario, iniciando
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com um projeto para Controle Operacional e, mais tarde, adequando-o para atender aos

objetivos do Custeio de Produtos.

Planejamento do projeto

!

Preparag@o dos envolvidos

3

Mapeamento dos processos ¢ atividades

'

Identificacdo dos direcionadores de custos
. Direcionadores de recursos
. Possiveis direcionadores de atividades

|

Obtencdo de dados de custos e dos direcionadores de custos

l

Sele¢do dos direcionadores de custos

}

Construgdo de um modelo de custos

'

Interpretag@o dos resultados e preparagfo de relatorios gerenciais

Figura 4.1: Metodologia proposta para selegfio dos direcionadores de custos na implantagéo do
ABC

A definigdo dos fatores criticos de sucesso, isto €, as metas de curto e longo
prazos da empresa, conforme os definem Brimson (1996:27), cumpre importante papel
neste momento, porque o projeto poderd ser definido com base nas necessidades
apontadas a partir dessas metas. Ajustar os objetivos do projeto as necessidades da
empresa é um procedimento que podera evitar que se perca tempo coletando dados que

num momento posterior mostrem-se inadequados.

Deve ser designada uma equipe de implantagdo interfuncional, com pessoas da
area financeira e operacional, ja que grande parte dos dados que terdo que ser coletados

¢ de origem ndo-financeira, conforme observa Sharman (1993). O banco de dados da
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empresa ¢ um vasto reservatério de informagdes, por isso Compton (1996) sugere a

.inclus3o de um representante do processamento de dados no grupo de projeto.

A equipe de implantagdo do ABC deve ter um lider. Player et al. (1997: 10-37)
afirmam que o lider do projeto deve entender do processo e trabalhar com pessoas de
varias areas da empresa; eles sugerem que o lider seja alguém das fungdes de marketing,
operagdes ou engenharia, para evitar que o projeto seja entendido como um programa

contabil, e para facilitar a analise horizontal dos gastos.

~

Na fase inicial de implantagdo, Compton (1996) sugere uma andlise de
viabilidade, nas suas varias concepgdes, para verificar se o sistema é possivel de ser

implantado. A analise envolve os seguintes questionamentos:

e Viabilidade operacional: H4, na empresa, clima organizacional e a forga de trabalho

necessaria para levar a termo um projeto ABC?

¢ Viabilidade econdmica: O custo de instalagdo do novo sistema é, neste momento,

muito alto? A empresa dispde de pessoas para trabalharem no projeto?

¢ Viabilidade técnica: O conhecimento técnico da organizag@o deve ser avaliado. Ha
conhecedores da técnica? Ha suporte computacional suficiente? E possivel trazer ajuda

técnica de fora da empresa?

e Viabilidade de programacio: Havendo outras prioridades e projetos em andamento,

podera ser dedicado o tempo adequado ao projeto pelas pessoas certas?

Os envolvidos deverdo estar cientes também de que, conforme Brimson
(1996:40), ... o sistema de gerenciamento de custos ndo dard nada além de identificar o
lugar onde os problemas potenciais estdio localizados. O que as pessoas fardo com a
informagdo é que ira determinar o sucesso do gerenciamento de custos”. Isto significa
que, se as pessoas ndo estiverem convencidas de que depois de apurados os custos o
gerenciamento propriamente dito estard apenas iniciando, a implantag@o do projeto néo

tem razdo0 para ocorrer.

Depois de analisados esses fatores, € preciso definir se a empresa realizara um
projeto piloto de ABC, que podera ser construido com dados historicos, ou implantara o

projeto globalmente.
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Se optado pelo projeto piloto, Compton (1996) sugere que ele tenha um prazo de
duragdo curto, de modo que a equipe mantenha-se motivada até o final. O autor
considera como razoavel o prazo de quarenta e seis semanas para a concluséo do projeto
piloto, Sharman (1993) estipula como prazo de implantagio de um piloto, de oito a
dezesseis semanas, mas ndo descarta a possibilidade desse trabalho demorar mais
tempo; ja Player et al. (1997:13) afirmam que projetos pilotos t€m uma duragdo média
de seis a dezesseis semanas. Acrescenta-se que esses prazos dependerdo também do
grau de detalhamento desejado das informagdes e da extensdo do projeto. Os autores
citam como vantagens de se fazer um piloto o aumento das chances de sucesso, porque
se ocorrerem erros, eles estardo limitados a uma pequena parte da empresa, ndo a
afetando por completo ¢ podendo ser corrigidos mais facilmente. O curto prazo de
duragdo permitird um feedback mais rapido sobre sucessos € erros, € ajustes mais

rapidos e faceis no sistema.

O planejamento é uma etapa critica em qualquer projeto, assim também os
relatorios gerados devem ser planejados cuidadosamente ji no inicio da implantagdo
para que conduzam & ag#o, do contrario, de acordo com Player et al. (1997:187) “o

ABC sera pouco mais do que um exercicio académico”.

4.1.2. Preparacdo dos Envolvidos

Para que um sistema ABC tenha éxito, a alta administragdo, a administragio
operacional e os usuarios deverdo apoid-lo € comprometerem-se com ele. Para
apoiarem, os envolvidos deverdo entender a metodologia, o que pode ser conseguido

através de treinamento.

Compton (1996) afirma que o treinamento € crucial para a implementagdo
efetiva, execugo, uso e aceitagdo de um projeto ABC. Treinar € um processo continuo
que acontece ao longo da vida do projeto. O autor aponta trés grupos que devem ser

enviados para treinamento:
o Administragdo: Devera ser exposta ¢ entender o ABC.

¢ Implementadores: Devem ser educados sobre as técnicas de design € organizago do

projeto. O treinamento ¢ fundamental para a equipe de implantagéo.
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e Usuarios: Devem entender os beneficios do ABC ¢ como ele pode ser usado na

tomada de decisdes.

Além dos administradores, implementadores e usuérios, ¢ importante que todos
aqueles aos quais sera solicitado auxilio no levantamento de dados para o trabalho
entendam as premissas basicas da metodologia para facilitar a tarefa de coleta de dados

e defini¢do dos fatores causais.

O treinamento pretende quebrar as barreiras comportamentais que atingem 0s
processos de mudangas, citadas como um dos entraves bésicos para a utilizagdo da
metodologia (IOB TC/Bal.38, 1998) em empresas que tentaram adotar o0 ABC e

desistiram antes de té-lo concluido.

A motivagdo dos envolvidos no projeto ABC podera ser aumentada se eles
forem chamados a participar do processo, se for solicitada a cooperagdo dos usuarios e
se eles forem questionados sobre o sistema atual, seus problemas e necessidade de

mudanga (Compton, 1996) e se receberem treinamento sobre a metodologia.

4.1.3. Mapeamento dos Processos e Atividades

O mapeamento dos processos, que consiste em desenhar o fluxo de atividades
executadas na area em analise, mostra como as pessoas utilizam seu tempo e os demais

recursos da organizagdo no desempenho das atividades.

E uma etapa critica no ABC, porque a partir da coleta desses dados serdo

definidas as atividades a serem custeadas, no nivel de detalhe pretendido.

O método adequado para a coleta dos dados para mapeamento dos processos
dependera dos objetivos do sistema. Dentre os métodos para se obter dados, podem ser

listados os seguintes, conforme Compton (1996) e Player et al. (1997:31-32):

¢ Entrevistas: Muitas informag¢des podem ser extraidas com a utilizagéo deste método,
mas algumas pessoas poderdo ndo responder diretamente, além do que, freqiientemente
¢ oneroso demais para grandes grupos. Podem ser entrevistadas todas as pessoas ou

somente aquelas que respondem por alguma area.
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¢ Questionario: Quando a area de coleta de dados for muito grande este método pode
ser mais adequado. Pode ser necessario montar um video com instrugdes e exemplos de
preenchimento das questdes. Nesse caso as pessoas respondem os questionarios € 0s

devolvem a equipe de implantag@o.

¢ Grupos focais: Os grupos focais dividem-se em reunides focais e storyboards. As
reunides focais visam reduzir o tempo de coleta de dados de uma pesquisa por
questionario. Os questionarios sdo respondidos pelas pessoas numa reunido convocada
para esta finalidade € os devolvem de imediato ao grupo de implantagdo. Os
storyboards correspondem a um mapeamento rapido das atividades, de uma forma

visual, podendo ser feito através de um flipchart, por exemplo.

¢ Estudo de tempo: Método mais antigo de coleta de dados, altamente preciso, mas

muito oneroso. Normalmente, restrito a estudos especificos.

Para a implantagio do ABC, Player et al. (1997:15;29) sugerem a utilizagéo de
um dicionario comum de atividades, para que os dados possam ser resumidos ¢
classificados. Esse dicionario representa um mapa das atividades desempenhadas na
empresa, desenvolvido a partir da estrutura funcional da empresa, ou seja, a empresa
identifica as atividades executadas por seus recursos diretos € de apoio. O dicionario
poderd conter as atividades identificadas de forma macro ou mais detalhadas,
dependendo do objetivo do projeto e do tamanho e complexidade da empresa. A relagdo
abaixo pode exemplificar no que consiste o dicionario de atividades, conforme citado
em Kaplan e Cooper (1998:125).

Processo : Gerenciar recursos financeiros e fisicos
Atividades: - Gerenciar recursos financeiros
- Processar transagdes financeiras € contabeis
- Divulgar informagdes
- Conduzir auditorias internas
- Gerenciar fungdo de impostos

- Gerenciar recursos fisicos
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A utilizag@o das informagdes do ABC para o custeio de produtos ndo exigira que
as atividades sejam minuciosamente definidas. Um mapeamento a nivel macro sera

suficiente para obter as informagdes necessarias para o atendimento deste enfoque.

Para atender a fung¢do de controle operacional, o nivel de detalhe do mapeamento
das atividades deve ser suficiente para que seja possivel identificar o que faz os custos
acontecerem, € essas causas serdo utilizadas como indicadores de desempenho, ou
indicadores de gestdo. Esses indicadores devem representar a atividade e serfo
utilizados para mostrar seu custo unitario de incidéncia, podendo ser utilizados na
melhoria de processos €, conforme Player et al. (1997:28), para projetos de reengenharia

ou de reestruturaco.

Ou seja, um grande nimero de atividades € util para a analise operacional dos
custos, mas para custeio de produtos algumas atividades tém que ser agrupadas para que
se possa administrar o modelo (Player et al., 1997:72). Essa ¢ a regra basica a ser
seguida no momento de mapeamento das atividades, para que as informagdes geradas

atendam ao proposito para o qual o sistema foi desenhado.

4.1.4. Identificacdo dos Direcionadores de Custos

Os direcionadores de custos de utilizagdo possivel serdo definidos a partir de
verificagOes da equipe de implantagdo junto aos empregados diretamente envolvidos no
processo. Os empregados tém conhecimento de como suas atividades ocorrem, de que

forma os recursos s&o consumidos por elas, € das suas causas.

Um brainstorming pode auxiliar na identificagédo dos direcionadores de custos, a

partir da identificagdo do que faz os custos ocorrerem, as suas causas.

4.1.4.1. Direcionadores de Recursos — Primeira Etapa

Eventualmente podem ocorrer dividas no momento de definigdo dos
direcionadores de recursos, mas a dificuldade ¢ normalmente pequena, principalmente

com a utilizagio do conceito de custos por responsabilidade (ver item 3.5.2). A
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utilizagdo desse conceito facilita o processo de alocagdio de gastos as atividades, uma
vez que os valores estardo proximos das areas que os geraram e a alocagéo deles as

atividades torna-se mais facil e mais precisa.

No primeiro estiagio da apropriagdo de custos devem ser identificados os

recursos consumidos pelas atividades e definidos padrdes de consumo desses recursos.

4.1.4.2. Possiveis Direcionadores de Atividades — Segunda Etapa

No segundo estdgio de apropriacdo, os objetivos do sistema tém que ser
considerados para que os direcionadores adequados a cada um desses objetivos sejam

definidos.

Nem todas as atividades poderdio ter um cost driver especifico, sob pena de o
sistema tornar-se oneroso demais, por isso pode-se fazer agrupamentos de atividades,
com o objetivo de tornar o sistema economicamente possivel de ser mantido. Para cada
um desses centros de reagrupamento (ver figura 2.2) serd usado um Unico cost driver.
Para verificar a adequagio do direcionador de custos as atividades agrupadas, pode-se

responder as seguintes questdes (conforme item 3.7.1):

e Ha correlagdo entre as varias atividades agrupadas, e entre estas € os cost drivers

selecionados para ser utilizados neste centro de reagrupamento?

e Os custos agrupados neste centro de reagrupamento variam proporcionalmente a

variagdo no nivel da atividade?

Uma Anilise de Pareto® podera ser aplicada para definir, com base na
representatividade do custo de cada uma das atividades, quais poderdo ser agrupadas ¢

quais trardo melhores resultados se analisadas separadamente.

® A Anélise de Pareto ¢ considerada uma lei universal. Vilfredo Pareto, engenheiro italiano que ensinava
Economia em Lasanne plotou a distribui¢do de rendas em muitos paises, de novas e velhas sociedades sob
diferentes regimes politicos e descobriu que, apesar de grandes diferengas sociais e econdmicas, poucas
pessoas recebiam grande parte do dinheiro. Pela tendéncia comum de distribui¢do desigual de renda e
poder ele considerou esse fendmeno uma lei universal (Csillag, 1995:129). Adotado por Juran, onde foi
amplamente utilizado na avaliagio da qualidade, o Principio de Pareto € hoje uma técnica universal para
separar os problemas (e outros objetos) em duas classes: os poucos vitais e os muitos triviais (Campos,
1992:199).
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Definidas as atividades a custear, poderdo ser definidos os direcionadores de
atividades. Eles podem atender a dois propdsitos, o Custeio de Produtos e o Controle

Operacional:

4.1.4.2.1. Direcionadores de Atividades para o Custeio de Produtos

A dificuldade em relacionar custos, na segunda etapa de alocagfo (ver item 3.1),
aos objetos de custos permanece mesmo com a utilizagdo do ABC, quando se pretende
obter o custo total dos objetos, isto é, alocar gastos de suporte e facilidades e atividades

organizacionais.

Muitas vezes, a existéncia de varios direcionadores de utilizagdo possivel na
segunda etapa de alocagdo torna necessario determinar qual direcionador utilizar. Nessa
etapa, a importdncia para a empresa de critérios como Exatiddo (dos numeros
informados), Facilidade de Obtengdo dos Dados, Custo da Mensuragdo e Efeitos
Comportamentais, deve ser ponderada para que se opte pelo direcionador mais

adequado em cada situag&o.

O agrupamento de atividades com direcionadores de custos comuns, pode ser

executado nesta etapa, observando os critérios do item 3.5.1.

No custeio de produtos, os cost drivers representam o fator de consumo de

atividades pelos produtos ou outros objetos de custos.

4.1.4.2.2. Direcionadores de Atividades para o Controle Operacional

Nessa perspectiva, os direcionadores de atividades determinam a carga de
trabalho e esforgos exigidos para executar uma vez a atividade. As medidas de
desempenho resultantes descrevem o trabalho feito e os resultados alcangados com uma

atividade (Setala e Gunasekaran, 1996).

Identificadas as atividades, analisa-se quais sd30 VRA, VEA e quais sdo
atividades NVA. Os cost drivers para atividades NVA t€ém que ser eliminados ou, na

impossibilidade de fazé-lo, minimizados. Os direcionadores de custos das atividades de
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valor real e empresarial agregados tém que ser otimizados, através de benchmarking,
buscando oportunidades de melhoria dessas atividades e redugdo dos custos

correspondentes.

Nio basta que sejam identificadas medidas de desempenho. E preciso que elas

representem adequadamente as atividades.

No controle operacional, os direcionadores de custos correspondem a medidas
de atividades ou indicadores de desempenho que, se gerenciados, podem auxiliar na

redugéo de custos e na melhoria de processos.

4.1.5. Obtencdio de Dados de Custos e dos Direcionadores de Custos

Os dados, conforme Beuren (1998:47) “representam a matéria-prima, a qual sdo
agregados valor de utilidade, de acordo com propésitos preestabelecidos,
transformando-os em informagdo para aquele fim”. Eles serdo coletados para serem

processados em um modelo.

A contabilidade da empresa é a localizagdo mais comum dos dados financeiros
de recursos, e constitui um bom ponto de partida na coleta de dados de custos das

atividades (Compton, 1996).

Obtidos os dados sobre os recursos e definidos os direcionadores de recursos que
serdo utilizados, faz-se a distribui¢o dos custos para as atividades. Eventualmente pode
ser necessaria a criagdo de mecanismos para a coleta de dados sobre os direcionadores

de recursos.

Os dados referentes aos direcionadores de atividades apontados como possiveis
muitas vezes necessitam de implementagdes computacionais ou manuais para que
possam ser obtidos. Esse fator tem que ser levado em consideragéo ja& no momento de
selecionar os direcionadores de custos de utilizagdio possivel, para que o modelo seja

vidvel.
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4.1.6. Selecio dos Direcionadores de Custos

Independente da existéncia de uma série de dados passados ou mesmo
estimados, sobre custos das atividades e direcionadores de atividades, ¢ possivel
proceder a uma analise dos critérios Exatiddo, Custo da Mensuragdo, Facilidade de
Obtengdo dos Dados e Efeitos Comportamentais, que interferem na sele¢fo desses

direcionadores.

Na selegdo dos direcionadores de recursos também podem ser analisados esses
critérios, se houver dificuldade na identificagdo de um direcionador de recursos que
represente  adequadamente um recurso ou um agrupamento de recursos. O
procedimento, nesse caso, ¢ o mesmo descrito na seqiiéncia para a sele¢do dos

direcionadores de atividades.

4.1.6.1. Analise do Critério Exatiddo com o Uso de Ferramentas Estatisticas

Havendo possibilidade de serem obtidos dados de custos das atividades e dos
direcionadores de atividades possiveis, sejam histdricos, estimativas ou orgados, de
alguns periodos, pode ser executada uma andlise do critério Exatiddo com o auxilio de

ferramentas estatisticas, conforme demonstrado no item 3.7.1.

As ferramentas estatisticas Andlise de Regressdo e de Correlagdo podem ser
empregadas nesta etapa para verificar, dentre os cost drivers de utilizagdo possivel,
quais deles tém maior relagdo com as atividades com as quais eles estdo sendo

relacionados.

O critério exatiddo tem importdncia principalmente no Custeio de Produtos, ja
que o nivel de exatiddo influenciara diretamente na qualidade das informagdes geradas
para atender a esse objetivo, enquanto a pouca consideragdo dos demais critérios

dificultara a operacionalizagdo do Custeio Baseado em Atividades.

Sugere-se a utilizagdo de ferramentas estatisticas nesta etapa do trabalho, porque
o critério exatiddo, dentre os quatro analisados, € o Unico de natureza quantitativa, de
modo que essas ferramentas podem somente ser empregadas para a avaliagdo desse

critério.
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4.1.6.2. Anilise Conjunta dos Critérios Exatiddo, Facilidade de Obtencdo dos
Dados, Custo da Mensuracdo e Efeitos Comportamentais

Mesmo ndo sendo possivel a obtengdo de uma série de dados, pode-se analisar a
adequagdo dos direcionadores de atividades através dos critérios que interferem em sua
escolha, utilizando para isso a percepgdo dos decisores e atribuindo pesos aos critérios,
de acordo com o grau de importdncia que desempenham para a empresa naquela

situagdo.
Os critérios definidos para analise sdo0 os abaixo descritos (ver item 3.7):

¢ Exatiddo
e Facilidade de obtengdo dos dados
¢ Custo da mensurag¢io

e Efeitos comportamentais

Esses quatro critérios podem ser analisados conjuntamente. Modelos de Decisdo

Multi-Atributos podem ser utilizados para proceder essa analise.

Chalos (1992:153-155) utiliza uma técnica multi-atributos para avaliagdo de
fatores quantitativos e qualitativos em decisdes de investimentos (ver Anexo A). O
modelo proposto por Chalos foi adaptado para utilizagiio no processo de analise dos

critérios que interferem na deciséio de escolha entre os varios direcionadores de custos.

Similarmente aos métodos para avaliar e priorizar fungdes, utilizados em Analise
do Valor'®, o modelo de Chalos (1992:153-155) também classifica, por grau de
importancia, as varias alternativas em julgamento, entretanto a analise ¢ feita
isoladamente para cada objeto de analise (nesse caso o direcionador de custos), ao invés

de fazé-la aos pares, como a Analise do Valor, que analisa as fungdes duas a duas.

O modelo ¢ estruturado em cinco colunas, conforme a figura 4.2. A descrigio de

cada coluna esta demonstrada na seqiiéncia:

10 Ver Basso, 1991:51-62; Pereira Filho, 1994:54-59; Csillag, 1995:146
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Direcionador de Custos:

Critério Peso Relagio | Confian¢a | Resultado

Exatidido

Facilidade de obtengo dos dados

Custo da mensuragéo

Efeitos comportamentais

Figura 4.2: Modelo para avaliagdo de direcionadores de custos

e Critério:
Os varios atributos em julgamento para cada direcionador de custos sfo
elencados. Neste trabalho serdo utilizados os critérios Exatidfo, Facilidade de Obtengao

dos Dados, Custo da Mensuragio e Efeitos Comportamentais, para avaliagdo em relagio

a cada direcionador de custos.

e Peso:

Cada critério recebe um peso de acordo com o grau de importincia que
representa para a empresa. O peso € determinado a partir da opinifio dos decisores ¢ de

acordo com os objetivos que o sistema devera satisfazer.

O peso atribuido aos critérios podera variar entre zero € cem, sendo que o peso
total devera corresponder a 100, equivalente a 100%. Quanto maior a importincia do

critério para atender aos objetivos do projeto, maior o peso relativo desse critério.

¢ Rela¢éo:

Uma escala predeterminada de valores sera utilizada para definir o grau de

relagdo entre o direcionador de custos em analise e o critério que estiver sendo avaliado.

Assim: Quanto maior a exatiddo, maior a relagio
Quanto maior a facilidade de obteng¢do dos dados, maior a relagdo
Quanto menor o custo de obtengdo dos dados, maior a relagédo

Quanto mais positivos os efeitos comportamentais, maior a relagdo
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A tabela 4.1 mostra um exemplo de escala de valores que podera ser utilizada
para medir a relagdo entre o direcionador de custos em analise € os critérios. Esses

valores podem ser alterados, a critério dos decisores.

Tabela 4.1: Escala da relagdo dos direcionadores de custos com os critérios

Valor Grau de Relacio
0 Relagdo negativa
1 Sem relagdo
3 Pequena relagéo
5 Relativa relagdo
7 Grande relagio

e Confianc¢a:

A probabilidade de que o critério seja atingido para o direcionador de custos em
analise sera ponderada pela equipe de implantagdo. Quanto menor a probabilidade de
atendimento do critério, menor a confianga e vice-versa. O valor atribuido a esta coluna
podera variar de zero a um, correspondendo a um uma grande probabilidade de

atendimento daquele critério.

¢ Resultado:

Multiplicando-se os valores obtidos nas colunas peso, relagdo e confianga entre
si, obtém-se um numero que corresponde a pontuagio recebida pelo direcionador de

custos em analise, no atendimento aos critérios avaliados.

Dentre os direcionadores possiveis sera selecionado, para cada atividade, o

direcionador que, com a analise, obtiver a maior pontuagao.

4.1.7. Construgdo de um Modelo de Custos

O modelo de custos ou diagrama de fluxo de custos, conforme o define Sharman

(1995), é uma forma de documentagdo das relagGes operacionais entre os custos, que

melhora o seu entendimento.
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Esse diagrama tem como componentes uma lista das atividades, que séo
executadas pelas pessoas em cada departamento; cost drivers; objetos de custos € o
fluxo de relagdes operacionais entre eles. O proposito do diagrama de fluxo de custos €
definir relagbes econdmicas que existem dentro da organizagéo e identificar que dados

operacionais sd0 necessarios para construir uma analise ABC (Sharman, 1995).

Independente do modo que é desenhado, o diagrama de fluxo de custo prové um
relato de como o grupo de implementagio do ABC vé a relagdio econdmica na
organizac¢do (Sharman, 1995). Esta é uma etapa que exige discussdo e consenso entre 0s
membros do grupo. Os objetivos do sistema servirdo de base para se definir o nivel de
detalhamento necessario. As atividades serdo identificadas e as relagdes, entre elas e os

processos ou objetos de custos, serdo definidas.

4.1.8. Interpretacio dos Resultados e Preparacio de Relatorios Gerenciais

Essa ¢ a etapa que justifica a utilizagdo de um sistema de informagdes, de tal
modo que a informagZo gerada tem que ser adequada, em qualidade e quantidade, para

suportar os objetivos para os quais 0 ABC foi projetado.

Nos relatorios, os dados s@o transformados em informagdes tteis ao processo
decisdrio. Nesta etapa ¢ importante diferenciar o termo dados do termo informagdes,
uma vez que, enquanto os dados podem ser analisados de forma isolada, as informagoes
referem-se aos dados “...decodificados, organizados e contextualizados, de acordo com

as necessidades dos responsaveis pelo processo decisdrio” (Beuren, 1998:47).

Para ser utilizada na tomada de decisGes, a informagéo tem que ter valor, o que,
de acordo com Beuren (1998:44-45) influencia na solidez das decisdes. A autora afirma
que a qualidade das informagdes é deficiente em muitas empresas, impedindo a tomada
das melhores decisdes, “... as informagdes podem ser consideradas de qualidade quando
sdo relevantes, precisas, acessiveis, concisas, claras, quantificaveis e consistentes”
(Beuren, 1998:45).

O ABC usado para melhorar os processos ¢ chamado gerenciamento baseado em
atividades (ABM). O ABM usa a informagio do ABC em varias analises projetadas

para conduzir a melhoria (Setala e Gunasekaran, 1996). Enquanto o ABC apura os
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custos, 0 ABM trata da utilizagio dessas informagdes para a tomada de decisdes, em
conjunto com outras técnicas, como reengenharia de processos, medigéo de desempenho

e benchmarking.

Sdo iniimeros os relatérios que podem ser gerados a partir de um sistema de
custeio, porém ¢ importante que tais relatorios sejam planejados j4 no inicio da
implantagdo, conforme mencionado no item 4.1.1, de modo a que se prime pela
qualidade das informagdes geradas ao invés de simplesmente haver preocupagio em

produzir grande namero de relatorios.

4.2. CdNSﬂ)ERAC@ES SOBRE A METODOLOGIA PROPOSTA

As etapas descritas para a implantagdo de um projeto ABC podem ser adaptadas
de acordo com os objetivos do projeto e com as necessidades da empresa. Neste caso, 0
modelo de implantagdo foi desenhado de modo a servir de apoio a selecio dos
direcionadores de custos. Mas, em qualquer projeto, um bom planejamento € o primeiro
passo para garantir 0 sucesso da implantagio e a motivagio no desenvolvimento das
etapas seguintes também exerce importante influéncia, para que os objetivos tragados

possam ser atingidos.

A andlise dos direcionadores de custos a serem utilizados no projeto €
importante para que sejam aproveitadas as potencialidades da metodologia. Os
direcionadores de recursos s3o facilmente identificados € nesta etapa do trabalho
geralmente ndo sdo necessarios modelos de selegdo como o proposto neste trabalho. A
complexidade est4, principalmente, na selegdo dos direcionadores de atividades, por

isso 0 modelo proposto foi descrito de forma a enfocar a sele¢éo desses direcionadores.

No custeio de produtos a exatiddo das informagdes € um fator muito importante,
mas tem que ser equilibrada com a facilidade de obtengdo dos dados € com o custo da
mensuragdo. Os efeitos comportamentais terdo importincia & medida que se passa a
utilizar os nimeros para a medigdo de desempenho. Nesse caso, sera preciso verificar se
o direcionador de custos escolhido tem efeito comportamental positivo ou, a0 menos,

nulo para a empresa, caso contrario ele podera ser substituido por outro.
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No enfoque de controle operacional, se a empresa utilizar medidas de atividades
para avaliar as pessoas, se essas pessoas sentirem-se ameagadas, alguns direcionadores
de custos podem ser manipulados e exercer um efeito prejudicial ao objetivo de

melhoria dos processos.



Capitulo 5 — APLICACAO PRATICA

Neste capitulo discute-se o desenvolvimento de um projeto piloto de Custeio
Baseado em Atividades num processo empresarial (area de suporte a produgéo) e faz-se
a andlise dos direcionadores de custos a serem utilizados de acordo com os objetivos do
projeto e com a disponibilidade de dados. As etapas do modelo proposto no Capitulo 4

sdo testadas em um caso real e os resultados obtidos sdo apresentados.

5.1. AEMPRESA

O trabalho foi realizado em uma das unidades da SADIA S.A., situada no
municipio de Concoérdia, SC. A SADIA foi fundada em 1944, em Concérdia, SC, sendo
as empresas do grupo, na época, um pequeno moinho de trigo € um frigorifico de suinos
inacabado. A farinha de trigo foi o negécio mais lucrativo da empresa durante muitos

anos e sustentou outros investimentos, principalmente em relagéo ao frigorifico.

Para vencer a distdncia e poder vender seus produtos frigorificados, pereciveis,
em S3o Paulo, nos anos 50, a empresa investiu em transporte aéreo proprio, uma
inovagdo que se transformou numa poderosa estratégia de marketing, proporcionando-

lhe rapida penetragio no mercado nacional.

A qualidade desde muito cedo foi meta da empresa, mas até os anos 60, apesar
do esforgo da equipe, o trabalho era “muito intuitivo e pouco racionalizado” (Sadia 50
anos, 1994:63). A partir de 1965 passou-se a reestruturar os negdcios, investindo em
inovag#o tecnoldgica e melhoria da qualidade, ouvindo o cliente, ampliando a linha de
produtos € os canais de distribuigio no pais e mais tarde no exterior, desenvolvendo
pesquisas na agroindistria de alimentos, treinando a m#o-de-obra e investindo em
novos segmentos de mercado, e firmando-se, nos anos 80, como uma das maiores

exportadoras dos segmentos a que pertence.
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A estrutura da empresa compreende duas unidades de negoécios: Aves e
Industrializados, que juntas produzem cerca de 20 linhas de produtos, comercializadas
no pais (80%) e no exterior (20%).

Com 20 Unidades Produtivas, 22 Unidades de Vendas, além de Unidades de
Compras vinculadas a algumas Unidades Produtivas, localizadas em varios estados do

Brasil, a empresa tem um faturamento anual da ordem de US$ 2.9 bilhdes. Sua estrutura

esta demonstrada no organograma da figura 5.1.

[tho&lperiu’de Admjuimﬁo}

| Auditoria Corporativa l__! Commnicagio ]

[RemmmMm Capitais |- Relacionamento Inttucional ]

Estratégia Corporativa | | | Recursos Humanos
Tecnologia Informagdo | | | Finangas ¢ Cantroladoria
Qualidade € Logistica | | |  Diretoria Comercial
{em cada Unidade) de Aves Industriatizados

Geréncia Prod.
de Suincs

Geréncia Prod.

de Industr. de Frangos

Areas que serdo objeto
da aplicagfio pratica - piloto

|| Apoio
Administrativo

Figura 5.1: Organograma da SADIA S.A.

Nos ultimos anos a empresa adotou um novo modelo gerencial, quando foram
reduzidos os niveis hierarquicos € o quadro de pessoal, € hoje a unidade de Concdrdia
conta com 4.128 pessoas em seu quadro funcional direto, sendo esta a Matriz € a maior

unidade do grupo, que tem um total de 22.500 pessoas no seu quadro funcional.
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5.1.1. O Atual Sistema de Informagées de Custos da Empresa

Para atender aos objetivos da contabilidade financeira na valoragdo de estoques e
apresentagdo de relatdrios externos, a empresa apura os custos dos produtos de acordo
com o método dos Centros de Custos. As areas funcionais da unidade de Concordia
estdo divididas em 156 centros de custos, sendo 104 produtivos € 52 de apoio e

administrativos.

Os gastos sdo classificados, na empresa, em fixos e varidveis. Os gastos
varidveis sdo alocados diretamente aos produtos. Os gastos fixos sdo alocados aos

varios centros de custos onde foram consumidos.

Nessa empresa ndo sdo utilizadas horas ou valor da méo-de-obra direta € nem
horas-maquina como critérios de alocagdo de custos, como a literatura prega que ocorre
nos sistemas tradicionais de custeio. No modelo utilizado pela SADIA séio empregadas
varias bases de alocagdo para atribuir os gastos fixos dos centros de custos para os
produtos, ¢ essas bases, na maioria das vezes, sdo resultado de ponderagdes sobre os

fatores que interferem na ocorréncia do gasto.

Uma limitagdo na metodologia utilizada na empresa refere-se a simplificagéo do
tratamento dos gastos que incidem para a empresa como um todo. Por exemplo, no caso
do gasto com depreciagdo de instalagdes, o valor total ¢ alocado as varias linhas de
produtos com base na area ocupada por cada uma delas. O valor referente a area
utilizada pelas fungdes de apoio e pela administragdo (os centros de custos de apoio ¢
administrativos) é acumulado no montante total e repassado diretamente as linhas de
produtos, ou seja, nesse sistema ni3o ocorrem as alocagdes secundarias, aquelas dos
centros de custos de suporte para os centros de custos produtivos. De acordo com os
funcionarios, este procedimento foi adotado em virtude da dificuldade de tratar esses
dados.

Para que o sistema seja utilizado também gerencialmente, a empresa utiliza
amplamente o conceito de Custos por Responsabilidade na alocagdo dos gastos aos
centros de custos, sendo disponibilizado periodicamente ao responsavel por cada centro
de custos, um relatorio, onde os valores realmente ocorridos sdo cotejados com 0s
valores orgados, com o intuito de incentivar a redugdo de gastos e também para

propositos de orgamentagio.
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Também para fins gerenciais, ¢ gerado um relatério onde os gastos sdo
classificados com base no principio do custeio variavel (ver item 2.1.1.1), no qual ¢

informada a contribui¢do marginal gerada por cada um dos produtos da empresa.

5.1.2. O Novo Sistema de Informacdes de Custos da Empresa

Recentemente, os tomadores de decisdo da empresa decidiram pela implantagio
do Método das UEPs (Unidades de Esforco de Produgio) nas operagles produtivas.
Inicialmente houve resisténcia por parte dos dirigentes das fabricas, mas foi feito um

trabalho de convencimento e hoje a metodologia € tem boa aceitagéo.

O objetivo, com a utilizagdo do Método das UEPs, € alocar mais acuradamente
os custos fixos das operagdes produtivas aos varios produtos do mix da empresa, projeto
que se encontra em fase adiantada de execugfio. A decisdo de utilizar outra metodologia
de custeio deu-se porque o custeio variavel somente apontava o custo marginal de cada
produto e porque acreditavam na existéncia de arbitrariedade nos niimeros informados

pelo método dos Centros de Custos, utilizado para a Contabilidade Financeira.

Nas areas de suporte € na administragdo e vendas, decidiram utilizar o Custeio
Baseado em Atividades, para tornar mais racional a alocag@o desses gastos aos varios
produtos da empresa, ja que esses valores terfio que ser “vendidos” a area produtiva e
incluidos no custo dos produtos, de acordo com as pretensdes dos dirigentes da
empresa.

Nas etapas seguintes ¢ demonstrada a aplicagdo do Custeio Baseado em
Atividades e a selegdo dos direcionadores de custos, em uma parte da empresa, com

base na metodologia proposta no Capitulo 4.
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5.2. PLANEJAMENTO DO PROJETO

O presente trabalho foi organizado obedecendo a dois enfoques: o custeio dos
produtos, e o controle operacional. Decidiu-se que o trabalho sera um projeto piloto de

implantagdo do ABC, na unidade de Concérdia, em uma éarea definida pela empresa.

A é4rea selecionada para analise foi a Controladoria, onde serdo identificadas as
atividades desempenhadas. A apresentagio de dados neste trabalho estara restrita a trés
atividades executadas na Controladoria, que compdem um dos processos que cruzam
essa area. Esse processo foi denominado Processo de Aquisi¢do de Materiais, Servigos
e Grdos e suas atividades deverdo servir tanto para o Custeio de Produtos quanto para o

Controle Operacional.

Para o Custeio dos Produtos, serdo determinados os gastos das atividades da area
selecionada para analise e os direcionadores de custos a serem utilizados para alocar
esses gastos as familias de produtos, tais como Salames, Mortadelas, Empanados, dentre
outras. Com base no niimero de UEPs consumidas por cada tipo de produto, os gastos
acumulados nas linhas de produtos serdo alocados aos diversos produtos. A
disponibilidade de dados para as alocagdes ¢ uma limitagio que pode impedir a

execugio integral do projeto.

Para o objetivo de Controle Operacional, serdo analisadas as atividades
desempenhadas, com o objetivo de buscar oportunidades de melhoria do processo €
redugdo de custos. Acredita-se, nesse momento, que limitagdes ao atendimento desse
objetivo podem surgir se ndo estiverem disponiveis os dados referentes aos custos das

atividades e sobre os direcionadores de custos.

Nio foi designada uma equipe de implantaggo, em fungfio da pouca abrangéncia
do trabalho, mas foi solicitado o auxilio dos funcionarios da empresa, para que fossem

obtidos os dados necessarios para a execugdo do projeto.

5.3. PREPARACAO DOS ENVOLVIDOS

Realizou-se uma reuniio com os envolvidos na area em estudo, de modo a

minimizar a resisténcia e para que eles entendessem a metodologia ABC e pudessem
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colaborar no momento da coleta de dados.

Nesta etapa percebeu-se interesse dos funcionarios em conhecer a metodologia e
colaborar no desenvolvimento do trabalho. Ha nessa empresa uma cultura de
receptividade a novas ferramentas gerenciais, resultado, possivelmente, do trabalho de

TQM (Total Quality Management) que a empresa vem realizando ha varios anos.

5.4. MAPEAMENTO DOS PROCESSOS E ATIVIDADES

Depois de definidos os objetivos do projeto € de preparadas as pessoas
envolvidas, a etapa seguinte foi o mapeamento das atividades desempenhadas no
Processo de Aquisigdo de Materiais, Servigos e Gréos, para o Custeio de Produtos e,

num nivel mais detalhado, para o Controle Operacional.

5.4.1. Custeio de Produtos

Parte do Processo de Aquisicdo de Materiais, Servigos e Grdos ocorre na
unidade em estudo e o restante ocorre em uma area centralizada, noutro ponto do pais,
através da qual sdo executados os procedimentos referentes a desenvolvimento de
fornecedores e planejamento e aquisicio de matérias-primas € embalagens (exceto
etiquetas) para todas as unidades do grupo. O processo compreende diretamente as areas
de Suprimentos, Controladoria, Recebimento € Movimentagdo de Materiais - RMM e

Avaliagdo da Qualidade, conforme demonstra a figura 5.2.

Suprimentos
(Grupo)
Controla- Avaliagio da -
doria » RMM Qualidade | % Usuarios
Suprimentos
(Local)

Figura 5.2: Visfio geral do Processo de Aquisi¢éio de Materiais, Servigos ¢ Grdos
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Um mapeamento do Processo de Aquisi¢io de Materiais, Servigos e Gréos, de
acordo com as normas ANSI" apud Harrington (1993:103-104), foi realizado para

analisar o relacionamento entre as atividades.

As atividades necessarias a execu¢do do Processo de Aquisicdo de Materiais,
Servigos e Grios envolvem varias areas funcionais, na unidade estudada e a nivel

corporativo. O mapeamento do processo estd representado na figura 5.3.

Usuarios / Suprimentos T Receb. Movim. .
Outras unidades (Grupo / Local) Controladoria Materiais Qualidade

Desenvolv. de
fornecedores

Y |

Orgamentos de Plangj. de
compras compras

I

Efetuar
compras

Solicitar
mat./serv.

[
Registro de Recebimento
entradas de materiais

Nio
i Estoque
. Sim Sim
Consumo
Receber imediato Pesagem de Analise de
materiais caminhdes materiais
S
Anélise p/
varidveis?
Sim
Legenda:
Contas a Classificagdo de
{:’ Atividades pagar materiais
| Se—————
<> Pontos de decisdo ¥
(_ Operagdes complementares Apuracio Movimentagéo
fiscal materiais
I

Figura 5.3: Fluxograma do Processo de Aquisi¢do de Materiais, Servigos e Grios

1 ANSI - American National Standards Institute
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O nivel de detalhe empregado no mapeamento das atividades do Processo de
Aquisicdo de Materiais, Servicos e Gréos teve por objetivo identificar as principais
atividades desempenhadas, para alocar os seus gastos aos produtos de forma mais

fidedigna.

5.4.2. Controle Operacional

O fluxograma da figura 5.3 apresenta um mapeamento do processo a nivel
macro. Para se executar analises com o objetivo de identificar oportunidades de
melhoria do processo, foi selecionada uma das atividades executadas na Controladoria,
e que faz parte do Processo de Aquisi¢do de Materiais, Servigos e Grios, o Registro de
Entradas, conforme a figura 5.4, que foi desmembrada em varias atividades, mapeadas

com maior nivel de detalhe.

Controladoria

Suprimentos Cont

(Grupo) ontas a RMM

Pagar
Registro de r
Entradas

Suprimentos Apuragio .

(Local) Fiscal Usuarios

Figura 5.4: Localizagdo do Registro de Entradas

No Registro de Entradas trabalham nove pessoas. Cada uma foi entrevistada
informalmente, as atividades desempenhadas por elas foram acompanhadas durante
alguns dias, periodo em que o processo foi detalhadamente mapeado. Com o objetivo de
conhecer o trabalho desempenhado na area, inicialmente toda a etapa de entrevistas
informais com os funcionarios foi transcrita em um fluxograma, demonstrado no Anexo

B, cujo nivel de detalhe serviu para o conhecimento de todas as atividades executadas.

Mesmo para o objetivo de analise operacional, as atividades t€ém que estar num
nivel de detalhe que nfo inviabilize a utilizagdio do ABC. Para tornar o trabalho viavel
técnica € economicamente, a partir do detalhamento mostrado no Anexo B, foi feito um
agrupamento de atividades, demonstrado no Anexo C. Depois dos agrupamentos, o

mapeamento de atividades ficou organizado conforme o fluxograma da figura 5.5.
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Figura 5.5: Fluxograma do Registro de Entradas
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Os agrupamentos foram efetuados a partir da representatividade, em termos de
tempo de execugdo, das atividades a serem agrupadas em relag@o as demais, ja que nédo
se dispunha do custo de cada uma delas nesse momento. Observou-se também se o fator
causal das atividades que se estava agrupando era o mesmo, de modo a que néo fossem
agrupadas juntas atividades ndo correlacionadas. Esse trabalho envolve alta dose de
subjetivismo, porém ¢ possivel, a partir do nivel desejado de detalhe, agrupar as

atividades de acordo com a relagdo existente entre elas.

5.5. IDENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

Definidas as atividades a custear, foram identificados os direcionadores de
custos possiveis. Os direcionadores de recursos foram definidos para alocar os gastos
dos recursos as atividades e os direcionadores de atividades para alocar os gastos das
atividades as linhas de produtos, no Custeio de Produtos, ou para servirem de

indicadores de gestio, no Controle Operacional.

5.5.1. Direcionadores de Recursos — Primeira Etapa

Na defini¢do dos direcionadores de recursos foram analisados cada um dos
recursos e as atividades em que eles foram consumidos. Os recursos consumidos na

empresa estdo descritos no quadro 5.1.

A contabilidade da empresa serviu de base para a localizagdo dos recursos
consumidos. No balancete mensal os valores ja estdo separados por centros de custos, o

que facilitou o trabalho de alocagfo desses gastos as atividades.

Os direcionadores de custos, utilizados para cada um dos recursos, estdo

representados no quadro 5.2.
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Quadro 5.1: Descrigfio dos recursos consumidos por categoria de despesa (Parte 1 de 2)

Recursos:

Descrigio:

Salarios e ordenados

Gastos com empregados referente salarios, DSR, horas extras,
adicionais, auxilio doenga e acidente, ajudas de custo, prémios, abonos,
licenga paternidade, reembolso de creche, anuénios e abono pecuniério.

Provisdes ¢ encargos
sobre férias e 13°
salario

Provisdes de férias e 13° salario com os respectivos encargos (FGTS e
INSS sobre férias), inclusive adicional de 1/3 de férias.

Encargos sobre
salarios e ordenados

Gastos com encargos, tais como INSS e FGTS, sobre salérios,
ordenados e aviso prévio indenizado.

Mio-de-obra Gastos incorridos com prestagdo de servigos contratados para suprir

temporaria necessidades adicionais de mio-de-obra (na produgéo ou na area de
apoio e administrag#o).

Material de expediente | Gastos com materiais de escritério em geral, como: canetas, borrachas,

fita adesiva, envelopes, lacres, lapis, impressos, papéis, pastas de
trabalhos, baterias para calculadoras, etc.

Conservagéo e

Gastos com conserto, manutengio industrial, revisio, reparos, material

manutengdo de conservagdo e pinturas.

Viagens e estadias Gastos para suprir despesas com viagens a servigo da empresa, como:
passagem, hospedagem, taxa de embarque, pedéagio, refeigdes,
reembolso de quilometragem a empregados por utilizagdo de veiculo
proprio, etc. '

Veiculos Gastos aplicados em automoveis, tratores e caminhdes proprios da

empresa, tais como: acessorios, combustiveis, lavagem, lubrificaggo,
manutengdo, revisdo, oficina elétrica, estacionamento, servigos de
socorro e licenciamento.

Aluguel, arrendamento
e leasing

Gastos referentes a locagdo de bens moéveis (maquinas e veiculos) e
imoéveis (terrenos e edificagdes). Todos os gastos efetuados durante a
utilizagdo de veiculos de terceiros (veiculos alugados), inclusive os
gastos com combustiveis ou furo no pneu.

Alimentagio

Gastos com o Programa de Alimentagio do Trabalhador aprovado pelo
Ministério do Trabalho e as despesas com refeigdo. Estdo inclusos os
gastos com cafezinho e lanches aos funcionarios.

Combustiveis e

Gastos com gasolina, graxa e querosene para maquinas e

lubrificantes equipamentos, lenha para caldeira, secadores ¢ defumadores, carvdo
vegetal, lubrificantes, carvéo mineral, p6 de serra para defumadores e
oleo queimado.

Comunicagdes Gastos com telefone, telex, fax, bips, correios, malotes e caixa postal.

Limpeza e desinfecgdo

Gastos com materiais de higiene, limpeza, dedetizagdo e desinfecgéo.

Depreciagio

Registra o desgaste dos bens em fungdo da utilizagdo de sua
capacidade produtiva.

Fretes, despachos e
carretos

Gastos com conhecimentos aéreos, despachos de mercadorias,
mudangas ¢ fretes ndo relacionados a aquisi¢8o de estoque/imobilizado
ou distribuigio de produtos vendidos.

Contribuigdo FAF

Contribui¢do das empresas para o plano de previdéncia da Fundagéo
Attilio Francisco Xavier Fontana.
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Quadro 5.1: Descrigdo dos recursos consumidos por categoria de despesa (Parte 2 de 2)

Recursos: Descricio:

Outros gastos fixos Gastos com vale transporte, taxi, despesa de transporte de funcionarios,
treinamento, prémios de seguros, assessoria técnica e auditoria, bens de
natureza permanente, doagles, brindes e presentes, equipamentos de
uso pessoal, indenizagdo a clientes e outras despesas ndo citadas
anteriormente.

Despesas tributarias Despesas relativas a impostos e taxas.

Quadro 5.2: Direcionadores de recursos utilizados

Recursos Direcionadores de recursos
Salarios e ordenados Numero de horas

Provis@es e encargos s/ férias e 13° saldrio | Numero de horas

Encargos sobre salarios e ordenados Numero de horas

Méo-de-obra temporéaria indice de utilizagdo

Material de expediente Indice de utilizagio

Conservagdo e manutengéo N° equipamentos elétricos e eletronicos
Viagens e estadias indice de utilizagdo

Veiculos indice de utilizagéo

Aluguel, arrendamento e leasing Indice de utilizagsio

Alimentagdo Indice de utilizagio ou nimero de horas
Combustiveis e lubrificantes Indice de utilizagio ou nimero de horas
Comunicagdes Direto ou indice de utilizago

Limpeza e desinfecgio Numero de horas

Depreciagéo Indice de utilizagio

Fretes, despachos e carretos Indice de utilizagsio

Contribuigdo FAF Nuamero de horas

Outros gastos fixos indice de utilizagio ou nimero de horas
Despesas tributarias indice de utilizagéo

Os recursos, cujo direcionador de custos utilizado foi Indice de Utilizagdo,
foram objeto de estudo junto aos envolvidos no processo para definir seu
comportamento ao longo do tempo e, a partir de tais estudos, o sistema foi
parametrizado para que os valores do razdo contabil pudessem ser utilizados para a

alocagdo as atividades.

Considerando, por exemplo, o recurso Material de Expediente, verificou-se

junto aos funcionarios quais itens de material de expediente eram utilizados em cada
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uma das atividades. A partir dessas observagdes, foi apurado o gasto com esses itens por
cada atividade e os valores resultantes foram transformados em percentuais sobre o

valor total.

5.5.2. Possiveis Direcionadores de Atividades — Segunda Etapa
5.5.2.1. Custeio de Produtos

No custeio de produtos, os direcionadores de custos devem representar
pardmetros para a alocagdo dos custos das atividades aos produtos. A op¢do por um ou
outro direcionador de custos a utilizar ira depender dos objetivos do projeto, do grau de

exatiddo desejado e dos recursos e esforgos que se pretende despender no sistema.

Dentre as varias areas funcionais da empresa, envolvidas no Processo de
Aquisi¢do de Materiais, Servigos e Graos, a andlise para seleg@o dos direcionadores de

custos sera limitada as atividades da Controladoria.
A Controladoria esta dividida em trés centros de custos:
Funcdo: Controladoria

Centros de Custos: Registro de Entradas e Saidas
Contabil/Financeiro

Operagdes de Processamento de Dados

O dicionério de atividades da Controladoria estd mostrado no quadro 5.3. As
atividades foram definidas pela equipe de pessoas que trabalham na area. Entretanto,
somente as atividades Registro de Entradas, Apuragéio Fiscal e Contas Pagar, da
Controladoria, relacionam-se de forma direta ao Processo de Aquisi¢do de Materiais,

Servigos e Graos.

Outras atividades da Controladoria também participam, indiretamente, do
Processo de Aquisi¢do de Materiais, Servigos e Grdos, como € o caso das atividades
Custeio, Contabilidade, Manutengio de Informatica e Suporte a Usuarios, porém optou-

se por ndo inclui-las na andlise.
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Quadro 5.3: Atividades executadas na Controladoria

Centro de Custos Principais atividades
Registro de Entradas e Saidas Registro de Entradas *
Registro de Saidas

Apuracio Fiscal *

Assessoria Tributaria

Argquivo

Contabil / Financeiro Contabilidade

Custeio

Contas a Pagar *

Contas a Receber

Operagéo de Processamento de Dados | Operagdo de Hardware e Software
Manutengéo de Informatica
Suporte a Usuarios

* Atividades analisadas

As atividades desempenhadas na Controladoria que participam diretamente do

Processo de Aquisigdo de Materiais, Servigos e Gréos sdo descritas no quadro 5.4.

Com base na descri¢do das atividades, foram analisadas suas causas ¢ listados os

direcionadores de custos possiveis. Esta etapa estd demonstrada no quadro 5.5.

Outros direcionadores de custos poderiam ter sido identificados, em atendimento
ao que foi exposto no item 3.6, ou seja, os direcionadores de custos listados como
possiveis sdo, na sua maioria Direcionadores de Transa¢do, que medem o nimero de
ocorréncia dos eventos selecionados como direcionadores de custos. Um dos
direcionadores apontados como possiveis € relativo a Duragfo, onde ¢ ponderada a
complexidade das ocorréncias da atividade, porém este cost driver ¢ de implementagéo
mais dificil do que os relativos a Transagdo. Poderiam ter sido identificados também

direcionadores relativos a Intensidade, porém esse esforgo raramente se justifica.

Quadro 5.4: Descrigio das atividades da Controladoria, que pertencem diretamente ao Processo
de Aquisi¢do de Materiais, Servigos e Grios (Parte 1 de 2)

Atividade Descric¢do

Registro | Compreende a contabilizagdo de todos os materiais/servigos recebidos pela
de unidade, independentemente de o processo de aquisi¢do ter ocorrido na unidade de
entradas | Concérdia ou na érea de compras do grupo.
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Quadro 5.4: Descrigdo das atividades da Controladoria, que pertencem diretamente ao Processo
de Aquisigio de Materiais, Servigos e Gréos (Parte 2 de 2)

Atividade
Contas a
pagar

Descrigido

Se o registro de entradas (contabilizagdo) tiver sido processado corretamente, o
sistema disponibiliza a obrigagdo automaticamente a tesouraria central, que efetua
o pagamento via banco. Quando os fornecedores exigirem pagamento via boleto,
eles serdo codificados e enviados a tesouraria central. Pagamentos de aves e suinos
adquiridos de integrados sfo feitos da mesma forma que os materiais/servigos, no
entanto, no caso de suinos, é preciso proceder uma atualizag@o de dados antes da
disponibiliza¢do para pagamento. Adiantamentos de viagens sdo pagos via caixa.
No caso de tributos e impostos, é gerado um processo, a partir do qual o numerario
¢ disponibilizado, possibilitando o pagamento via banco. Para a Folha de
Pagamento, a disponibilizagiio de recursos € solicitada a tesouraria central € o
pagamento ocorre via banco.

Todos os itens contabilizados no Registro de Entradas e no Registro de Saidas da
empresa sdo registrados no Sistema Computacional Integrado. Esses registros de
itens, e todas as altera¢des e atualizagSes dos tributos que incidem sobre eles, sdo
processados pela Apuragdo Fiscal. Em virtude das diferengas de tributagdo dos
materiais e servigos adquiridos, e da fragilidade do sistema, o Registro de Entradas
demanda conferéncia dos créditos de ICMS de todas as NFs contabilizadas,
principalmente no que se refere ao diferencial de aliquota de material de consumo
adquirido de outros estados'? e os ajustes fiscais na aquisigio de imobilizado, o que
n#o é necessario no Registro de Saidas.

Apuragdo
Siscal

Quadro 5.5: Anilise das causas das atividades da Controladoria que pertencem ao Processo de
Aquisigdo de Materiais, Servigos e Gros e defini¢io dos possiveis direcionadores de custos
(Parte 1 de 2)

Atividade Analise das Causas Direcionadores de custos
possiveis
Registro |E causada pelo recebimento dos|e N° registros (por familias de
de materiais/servigos. Cada local de alocag@io de um | produtos quando itens
entradas | material/servigo adquirido gera um registro no | produtivos ou centros de custos
sistema computacional. Quando efetuado um|quando materiais/servigos
pedido, a area solicitante € cadastrada no sistema | improdutivos)

computacional. No recebimento do item, ¢é
preciso registrar o atendimento do pedido do
solicitante. Uma NF pode gerar um registro ou
varios, dependendo do niimero de solicitantes
daquele material/servigo.

e N° UEPs (das familias de
produtos)

¢ N° pedidos de compra
¢ N° NFs contabilizadas

12 Sobre as aquisi¢Ses interestaduais de materiais para uso € consumo, a empresa tem que recother aos
cofres publicos o diferencial da aliquota de ICMS dos estados de origem do material para a aliquota de
ICMS do estado de destino. Se a aquisigdo tivesse sido feita de um fornecedor de Santa Catarina, a
aliquota de ICMS seria, normalmente, de 17%. Se a aquisi¢do for feita de um fornecedor de outro estado,
onde a aliquota do ICMS seja de 12% ou 7%, por exemplo, o diferencial, para crédito, sera de 5% ou
10%, respectivamente.
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Quadro 5.5:; Analise das causas das atividades da Controladoria que pertencem ao Processo de
Aquisi¢do de Materiais, Servigos e Gréos e definigdo dos possiveis direcionadores de custos

(Parte 2 de 2)
Atividade Andlise das Causas Direcionadores de custos
possiveis
Contas a |Em fungfo da centralizagdo dos pagamentos de|e N° registros + n° pagtos. para
pagar fornecedores, a atividade de contas a pagar da|integrados + n° outros pagtos.
upldade eftetua pagamentos de adiantamentos de | N° UEPs (das familias de
viagens, impostos, folha de pagamento, e
. - produtos)
fornecedores que exigem pagamento via boleto, e
atualizagdo de dados de aquisi¢gdes de suinos ‘,TPmPO .de processamento dos
antes de cada aquisi¢do ser disponibilizada para | Varos tipos de pagamento
pagamento. (atribuindo pesos de acordo
com a complexidade dos varios
tipos de pagamentos
processados)
Apuragdo | Ocorre em fungdio do Registro de Entradas e do|e Indice de utilizagio da
fiscal Registro de Saidas. As entradas tém um grau de | capacidade pelo Registro de

dificuldade maior, pelas fragilidades do sistema
integrado, que demanda conferéncias para
garantir a confiabilidade no gerenciamento das
diferengas de tributagdo. Ndo ha relagdo direta
entre os gastos desse processo e o numero de NFs
registradas na entrada de materiais/servigos ou na
saida de produtos.

Entradas e Registro de Saidas

e N° de UEPs (das familias de
produtos)

e N° registros de entradas + n°
registros de saida

5.5.2.2. Controle Operacional

Para o Controle Operacional, a atividade Registro de Entradas foi desmembrada
em varias atividades, detalhadamente mapeadas, conforme demonstrado na figura 5.5, e

essas atividades identificadas estéio descritas no quadro 5.6.
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Quadro 5.6: Descrigdo das atividades desempenhadas no Registro de Entradas (Parte 1 de 2)

Aftividade Descri¢éio
Reunides, De acordo com uma escala, os funcionarios sio encarregados de fazer
manutengdo e | periodicamente uma limpeza complementar & que a equipe de limpeza da
limpeza empresa faz diariamente, fazendo com que o Programa 5 S seja levado
adiante. Nesta atividade ainda encontram-se reunides realizadas
regularmente na empresa.
Preparar Diéria, semanal e mensalmente sfio coletados dados e emitidos relatérios
relatdrios de relativos a itens de controle que todas as unidades da empresa mantém'.
controle Hoje estes itens ainda sdo utilizados apenas para analisar o cumprimento de
metas, mas deverdo ser utilizados para benchmarking. Também sdo emitidos
e conferidos, diariamente, relatoérios, de modo a garantir a exatiddo das
contabilizagdes.
Autorizar e Compreende o recebimento e conferéncia das NFs de fornecedores,
contabilizar regularizagdo de sua situagdo no sistema computacional, contabilizagdo da
entradas - de NF, do CTRC e emissdo do boletim de recebimento que, se houver carga
materiais / para entregar, sera levado com o transportador para a pesagem e descarga no
servicos recebimento e movimentagdo de materiais. No caso de material de
expediente ou congéneres ja entregues na area solicitante ou NFs de servigos
ja prestados, o procedimento é o mesmo, excetuando-se a entrega do boletim
de recebimento ao transportador e posterior recebimento do boletim
preenchido.
Autorizar e Esta atividade envolve o recebimento e conferéncia da NF do fornecedor ou
contabilizar do produtor rural, preenchimento do romaneio de faturamento, que sera
entradas - de utilizado na pesagem e classificagdo dos grdos, contabilizagdo da NF,
grdos abertura de contrato (quando NF de produtor rural), emissdo de contra-nota
de produtor rural e retirada da mesma na area de impressdo.
Conferir Envolve conferéncia das NFs de mat./serv. € o ingresso no sistema de
contabilizagdo | informagdes sobre diferencial de aliquota de ICMS de materiais oriundos de
de materiais / outros estados. Envolve ainda a tarefa de carimbar a documentagéo
servicos contabilizada e envia-la ao Registro Fiscal (conferéncia dos valores de ICMS
de NF) ou a Assessoria Fiscal (quando CTRC ou NF de servigos).
Conferir Envolve a conferéncia de contabilizagdes das NFs de gréos e todas as tarefas
contabilizagdo | burocraticas para garantir que estes documentos cheguem ao Registro Fiscal
de grdos e (para conferéncia dos valores de ICMS da NF) processados corretamente.
controle de Também envolve a montagem dos processos de pagamento de ICMS e de
pagamentos de | materiais aos fornecedores, feitos de acordo com as datas estipuladas no
contratos Contrato.
Emitir / conferir | Compreende o cadastramento de Transportadoras, emissdo de recibo de
CTRC de graos | frete, quando o Transportador ndo o tiver emitido, contabilizagdo do CTRC,
conferéncia dos dados no CTRC quando ¢ trazido preenchido, e seu envio a
Assessoria Fiscal.

B Os itens de controle referem-se a pontos que a empresa monitora para verificar o cumprimento de
metas, como por exemplo o tempo de paradas do sistema computacional, o horario de término das
atividades diariamente, o nimero de registros efetuados € o nimero de notas ndo registradas, entre varios
outros.
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Quadro 5.6: Descrigdo das atividades desempenhadas no Registro de Entradas (Parte 2 de 2)

Atividade

Descri¢io

Corrigir
divergéncias de
materiais /
servigos

Compreende a analise e corregdo de diferengas de peso, quantidade, prego
unitario, data de entrada e data de pagamento dos registros de entradas de
materiais/servigos. As divergéncias de data, estando num limite de
tolerancia, sdo liberadas automaticamente via sistema. Quando a divergéncia
refere-se a diferengas de peso, quantidade e prego unitario ndo ha tolerancia
no sistema, cada caso tera que ser analisado isoladamente. Nos casos de
pedidos cotados em dolares, sempre havera divergéncias de valor por causa
das diferengas na cotagéo.

Devolver
materiais

Para as embalagens e temperos, a area de qualidade faz andlise de amostras
e, se ndo estiverem dentro das normas de qualidade da empresa, faz-se a
devolugdo. Outros materiais poderdo ser devolvidos pelas areas que
solicitaram a compra ou mesmo pela equipe de recebimento e movimentagédo
de materiais (RMM).

Transferir /
distribuir
materiais

As transferéncias sdo efetuadas entre unidades do grupo e as distribuigSes
ocorrem quando sdo adquiridos materiais para varias unidades numa mesma
aquisigfo, entdo ¢ necessario fazer o recebimento desses materiais e depois
distribuir as quantidades correspondentes a cada unidade. Normalmente os
materiais permanecem numa distribuidora do grupo, em uma cidade
portuaria, até que se processe a documentagéo da distribui¢do € que ela seja
enviada até o Porto.

Enviar material
para conserto,
para industria-
lizagdo e
devolver
vasilhame

Mediante solicitagdo dos usuarios, os materiais sdo enviados para conserto, €
as embalagens de vasilhames s3o devolvidas, procedimentos que exigem a
emissdo de uma NF e o envio da mesma com o material/embalagem
correspondente. O processo de envio de materiais para industrializagdo
ocorre mediante a emissdo de uma NF assim que o item for adquirido ou
quando solicitado pela area responsavel.

O quadro 5.7 mostra a analise das atividades, para o Controle Operacional, € os

direcionadores de custos possiveis. Os direcionadores utilizados podem ser os mesmos

empregados no custeio de produtos, ou podem ser outros, dependendo do que se esta

pretendendo monitorar, porque, para este objetivo, os direcionadores de custos

correspondem a indicadores de gestdo € nfo a pardmetros para alocagfo dos custos aos

objetos.
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Quadro 5.7; Analise das causas e defini¢do dos direcionadores de custos possiveis, para as
atividades do Registro de Entradas (Parte 1 de 2)

Atividade Anailise das Causas Direcionadores de
custos possiveis

Reunides, Esta atividade ocorre em todas as areas da empresa, €| e N° NFs contab.

manutengdo | existe independentemente do nivel da atividade ou do | e N° registros

e limpeza numero de pessoas que trabalham no local. o N° de divergéncias

Preparar Esta atividade existe em fungdo do programa de TQM | e N° NFs contab.

relatérios da empresa, para o qual sdo monitorados alguns itens de | ¢ N° registros

controle, ¢ também como uma procedimento normal de
fechamento contabil, que determina a execugéo de
conferéncia dos valores contabilizados no periodo.

Autorizar e

Essas autorizagdes e contabilizagbes ocorrem em

o N° NFs de materiais

contabilizar | fungdo da aquisi¢io de materiais/servigos. Numa NF |/ servigos
entradas - de | podem estar um ou mais itens, ela pode referir-se a um | contabilizadas
materiais/ |ou a vérios pedidos e destinar-se a vérios locais | e N° registros de
servicos diferentes (centros de custos, quando o item for um |materiais/servigos

servigo ou um material de aplicagdo imediata, ou a

familias de produtos, quando estoque).
Autorizar e | Cada NF de grios possui somente um item registrado €| ¢ N° NFs de grdos
contabilizar |ha um nivel desigual de complexidade na|contabilizadas
entradas - contabilizagdo de cada tipo de produto recebido.|e N° registros de
de grdos Transferéncias: s6 conferéncia, porque a contabilizago | griios

ja foi previamente feita, no momento de emissdo da NF | ¢ Tempo do registro

de transferéncia pela unidade remetente. Farelo: nfo|de transf + farelo +

exige langamento de dados, porque néo ha classifica¢do | outros graos

de cada carga. Demais grdos: grau de complexidade

ligeiramente maior do que no caso do farelo e

relativamente maior do que quando os itens entram na

unidade como transferéncias.
Conferir Depois de contabilizadas, as NFs s@io conferidas para|e N° NFs de
contabiliza- | que eventuais erros nos langamentos de dados sejam | mat./serv.
¢do de corrigidos. Essa conferéncia ocorre porque o sistema | contabilizadas
materiais/ |nfo garante que as informagBes sejam processadas|e N° registros de
servigos corretamente no momento de contabilizagdo. Os|mat./serv.

diferenciais de aliquota também tém que ser calculados

separadamente, porque o sistema nfo procede essas

operagdes.
Conferir Da mesma forma que na contabilizagdo de|e N°NFs de grios
contabiliza- | materiais/servigos, pela falta de garantia do sistema | contabilizadas
¢do de grdos | computacional é necessario fazer uma conferéncia dos | e N° registros de
e controle de | valores das NFs e CTRC ja contabilizados. Os contratos | grios
pagamentos | firmados com fornecedores de gréos sdo pagos em datas
de contratos | especificas, nas quais é necessario montar, via sistema,

o processo de pagamento, para entdo serem

disponibilizados ao Contas a Pagar.
Emitir / Todos os grdos que chegarem a empresa com frete a|e N° NFs de gridos
conferir pagar demandam essa tarefa de conferéncia do CTRC | contabilizadas
CTRC de ja emitido ou, se 0 CTRC ndo tiver sido emitido pelo | e N° registros de
grdos fornecedor, ¢ emitido nesse momento, um recibo de | grios

frete, para que possa ser feito o pagamento.
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Quadro 5.7: Analise das causas e definig@o dos direcionadores de custos possiveis, para as
atividades do Registro de Entradas (Parte 2 de 2)

Atividade Anailise das Causas Direcionadores de
custos possiveis
Corrigir N&o ha como relacionar as divergéncias com as NF ou | e N° NFs de
divergéncias |os itens recebidos porque uma NF pode ter quatro|mat./serv.
de materiais/ | divergéncias para cada item ou nenhuma. A corregdo | contabilizadas
servigos das divergéncias implica analisar suas causas e liberd- | ¢ N° reg. de mat./serv.
las ou entdo providenciar as agdes cabiveis para
corrigi-las, junto ao fornecedor ou ao solicitante do
mat./serv. na empresa.
Devolver Os materiais recebidos serdo devolvidos se ndo|e N°NFs devolugdes
materiais atenderem as especificagdes do pedido. Essa devolugio | ¢ N° NFs de
podera ocorrer depois de analise laboratorial, no |mat /serv.
recebimento, no momento de chegada do material ou | contabilizadas
apos.
Transferir/ | Itens importados s3o adquiridos em uma Gnica NF, que | ¢ N° NFs de transf. +
distribuir é desmembrada e dai os itens sfio encaminhados as | distrib.
maleriais varias unidades. As unidades transferem entre si alguns | ¢ N° NFs de
materiais quando houver necessidade. mat./serv.
contabilizadas
Enviar mat. |Ocorre em fungdo de alguns itens especificos|e N°NFs de cons. +
p/ conserto, | necessitarem desses servigos. industr. + dev.

industrial. e vasilhame

devolugdo de e N° NFs de

vasilhame mat./serv.
contabilizadas

5.6. OBTENCAO DE DADOS DE CUSTOS E DOS DIRECIONADORES DE

CUSTOS

Esta etapa do trabalho envolveu a alocagiio dos recursos consumidos as

atividades € a obtengdo de dados sobre as incidéncias dos direcionadores de atividades

identificados como possiveis.

5.6.1. Custeio de Produtos

Os recursos foram alocados as atividades dos trés centros de custos da

Controladoria através dos-direcionadores de recursos mostrados no quadro 5.2.
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O nivel de consumo dos recursos de cada centro de custos pelas atividades
executadas foi padronizado, de acordo com o comportamento normal de cada item de
custo. Assim, os recursos consumidos em cada centro de custos mensalmente, podem
ser alocados as atividades, do mesmo modo que esses padrdes podem servir para
propdsitos de orgamentagéo e estimativas. A revisdo periédica dos pardmetros garantird
que modificagdes no nivel de consumo dos recursos pelas atividades sejam corrigidos e

os padrdes representem sempre a realidade.

A composi¢do dos custos das atividades da Controladoria, selecionadas para

analise, esta na tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Custo das atividades da Controladoria que pertencem ao Processo de Aquisi¢do de

Materiais, Servigos e Gréos

_ Direcionadores de Atividades
Recursos custos Registro | Contas a |Apuragio
de recursos Entradas | Pagar Fiscal
Salarios e ordenados Numero de horas 5.307,62 | 1.640,00 | 1.170,47
Provisdes e enc. s/férias e 13° sal. |Namero de horas 1.517,82 | 546,05 334,72
Encargos s/ salarios e ordenados |Namero de horas 1.942.45 551,63 42836
Ma4éo-de-obra temporaria Indice de utilizagio 0,00 141,90 121,00
Material de expediente Indice de utilizagéo 363,95 185,40 263,55
Conservagdo e manutengio N°® equip. elétricos 146,86 19,15 78,33
gletr(‘)nicos
Viagens e estadias Indice de utilizagfo 0,00 0,00 27,36
Veiculos Indice de utilizagdo 0,00 0,00 0,00
Aluguel, arrendam. e leasing Indice de utilizagio 0,00 0,00 0,00
Alimentaggo Indice de utilizagio 8,58 22,23 12,54
Combustiveis e lubrificantes Indice de utilizagdo 0,00 0,00 0,00
Comunicagdes Direto 169,53 180,50 53,40
Limpeza e desinfecgio Nuamero de horas 0,32 1,00 0,00
Depreciagéo Indice de utilizagiio 569,50 | 268,43 26,80
Fretes, despachos e carretos Indice de utilizagfio 0,00 0,00 0,00
Contribuigdo FAF Numero de horas 132,69 45,39 29,25
Outros gastos fixos Indice de utilizago 370,09 | 206,60 81,61
Despesas tributarias Indice de utilizagsio 0,00 0,00 4,00
TOTAL 10.529,41 |3.808,28 | 2.631,39

Para a analise dos direcionadores de custos com ferramentas estatisticas €
necessario identificar dados relativos aos custos das atividades e aos direcionadores de
custos de uma série de periodos. Na tabela 5.2 estdo os custos das trés atividades em

alguns periodos.
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Tabela 5.2 — Séric de dados de custo das atividades da Controladoria que pertencem ao
Processo de Aquisi¢do de Materiais, Servigos € Grios

Periodo | Registro de Entradas | Contas a Pagar Apuracio Fiscal
1 9.827,87 4.131,64 2.338,12
2 9.950,67 4.227,65 227235
3 9.710,40 4.303,17 2.539,95
4 10.373,16 4.352.64 2.450,05
5 10.453,50 4.160,23 2.471,72
6 10.049,05 4.280,94 2.448,13
7 10.529,41 3.808,29 2.631,39

Tomando-se por base a atividade Registro de Entradas, os direcionadores de

custos identificados como possiveis sdo:

e N° de registros — Hoje o sistema computacional da empresa ¢ pouco flexivel e esses
dados ndo estdo disponiveis. Foram emitidos alguns relatérios, dos quais esses dados
poderiam ser extraidos, mas, pelo grande nimero de registros feitos mensalmente, € por
estes estarem dispostos em varios relatorios, o tratamento desses dados manualmente ¢

muito dificil.

e N° de UEPs — O projeto de implantagdo do Método das UEPs estd em fase adiantada
de execugdo, mas até o término deste projeto ainda ndo era possivel a identificagdo do

numero de UEPs de cada linha de produtos.

e N° de pedidos de compra — Esses dados podem ser disponibilizados através do sistema
computacional, no entanto, como no caso do N° de registros, implica alteragdes no

software, para que seja incluido um contador para esses eventos.

e N° de NF contabilizadas — O numero de NFs contabilizadas é um dos itens de
controle diario da empresa, ou seja, existe uma série histdrica do nimero de NFs

contabilizadas.

A tabela 5.3 mostra uma série de dados historicos sobre o direcionador de custos
N° de NFs contabilizadas, o unico disponivel hoje, dentre os listados como possiveis,

para a atividade Registro de Entradas.
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Tabela 5.3: Série de dados sobre o direcionador de custos N° de NFs Contabilizadas

Periodo N° de NFs Contabilizadas
1 4811
2 4773
3 5826
4 4671
5
6
7

5090
5154
5106

5.6.2. Controle Operacional

Os recursos consumidos no Registro de Entradas foram alocados as atividades
identificadas naquela area. Os direcionadores de custos € os pardmetros utilizados para

fazer essas alocagOes estdo demonstrados na tabela 5.4.

Nessa tabela, a primeira coluna refere-se aos direcionadores de recursos
utilizados no projeto; a segunda coluna refere-se ao total de incidéncias do direcionador
de custos. Por exemplo, sendo o direcionador de recursos utilizado “N° de horas”
(primeira coluna), na segunda coluna estdi o namero total de horas trabalhadas
(1637,00). A partir da terceira coluna estdo todas as atividades executadas e a parcela
das incidéncias totais de cada direcionador que foi consumida por cada uma das
atividades. Por exemplo, no caso do direcionador “N° de horas”, o nimero em cada uma
das colunas, a partir da terceira, refere-se a0 niumero de horas consumido por cada uma

das atividades, sendo o total igual a 1637,00.

Nesta etapa, alguns direcionadores de recursos nio foram aqueles utilizados para
alocar os recursos dos centros de custos as atividades definidas para o custeio de
produtos. O recurso Comunicagdes, por exemplo, foi alocado as varias atividades da
Controladoria de forma Direfa. Ja na alocagfio da parcela que coube ao Registro de
Entradas para as atividades definidas detalhadamente, foi estimado um Indice de
Utilizagdo desse recurso pelas varias atividades, porque nfo era possivel identificar

diretamente qual o valor do recurso consumido em cada uma das atividades.
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Considerando os gastos alocados ao Registro de Entradas, na tabela 5.1, e com
base nos pardmetros da tabela 5.4, foi apurado o consumo de recursos pelas vérias
atividades do Registro de Entradas, demonstrado na tabela 5.5. Nessa tabela, na
primeira coluna estdo os varios recursos consumidos na empresa; na segunda coluna
estio os valores totais consumidos de cada um dos recursos e, com base nos
direcionadores de recursos selecionados (terceira coluna), sdo custeadas as varias

atividades (a partir da quarta coluna).

_ Os padrdes de consumo dos recursos pelas atividades do Registro de Entradas,
mostrados na tabela 5.4 foram estabelecidos a partir de entrevista com os envolvidos no
processo ¢ referem-se ao comportamento normal das atividades identificadas.
Periodicamente esses padrdes devem ser revistos, para que eventuais modificagdes no

nivel de consumo dos recursos pelas atividades sejam corrigidos.

Quanto aos dados sobre os direcionadores de atividades, tomando-se por
exemplo a atividade Autorizar ¢ Contabilizar Entradas - de Materiais/Servigos, 0s

direcionadores de custos possiveis, apontados no quadro 5.7, sdo 0s seguintes:

e N° de NF de materiais/servigos contabilizadas — O numero de NFs de
materiais/servigos contabilizadas é um dos itens de controle da empresa, ou seja, 0
Numero de NFs de Materiais/Servigos Contabilizadas é um dado disponivel nos

registros da empresa.

¢ N° de registros de materiais/servigos — Faz-se necessaria uma modificagdo no sistema
computacional integrado da empresa, para prover esses dados, que hoje ndo estdo

disponiveis.

Na tabela 5.6 estio os custos, de varios periodos, da atividade Autorizar e
Contabilizar Entradas - de Materiais/Servigos e do direcionador de custos Numero de
NFs de Materiais/Servigos (inico disponivel nesse momento), dados necessarios para a

analise dos direcionadores de custos com ferramentas estatisticas.
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Tabela 5.6 — Série de dados de custo da atividade Autorizar ¢ Contabilizar Entradas —de
Materiais/Servigos e do direcionador de custos N° NFs de Materiais/Servigos.

4

Atividade Direcionadores de custos possiveis
Periodo Autorizar e contab. entr. - mat./serv. N° NF materiais/servigos
1 3.833,84 4166
2 3.907,89 ' 4208
3 3.732,27 4893
4 4.213,70 4431
5 4.129,82 4481
6 3.918,63 4846
7 4.102,25 4839

5.7. SELECAO DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

Nesta etapa, os direcionadores de atividades ou direcionadores de custos
secundarios apontados como possiveis sdo analisados com ferramentas estatisticas

(quando houver dados) e com o modelo de Chalos.

Os procedimentos descritos na seqiéncia podem também ser utilizados para a
selegdo de direcionadores de recursos ou direcionadores de custos primdrios, se houver
dificuldade na identificagdo dos direcionadores mais adequados para alocar os gastos

dos recursos as atividades.

5.7.1. Custeio de Produtos

5.7.1.1. Analise com Ferramentas Estatisticas

O critério exatiddo pode ser testado com a utilizagéo de ferramentas estatisticas,
desde que se disponha de uma’ série de dados de custos das atividades e dos

direcionadores de custos.

Analisando-se a atividade Registro de Entradas, os custos estdo disponiveis.

Porém, para os direcionadores de custos possiveis, somente ha dados na empresa, hoje,
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referentes ao Numero de NFs Contabilizadas.

Calculando-se o Coeficiente de Correlagdo Linear de Pearson aos dados de
custos da atividade Registro de Entradas (tabela 5.2) e do direcionador N° de NFs
Contabilizadas (tabela 5.3), chega-se a —0,358, o que equivale a uma relagio pequena e
negativa entre a atividade e esse direcionador de custos. A figura 5.6 mostra o diagrama

de disperséo para esses dados.

L
E 10.500,00 | T
2 10.200,00 |
3 . .
S 990000 - .
g =
Q 9600,00 T T T
4000 4500 5000 5500 6000
N° NF's Contabilizadas

Figura 5.6: Diagrama de dispersio para a atividade Registro de Entradas e o direcionador de
custos N° de NFs Contabilizadas

A Anadlise de Regressdo pode ser usada para descrever o relacionamento em
termos matematicos. Porém, neste caso, a analise néo foi feita porque o direcionador de
custos ndo representa o custo da atividade, mostrado através de uma relagdo baixa e
negativa (-358). Assim, aplicando-se a andlise de regressdo, os resultados extraidos

seriam ilégicos, uma vez que indicariam a existéncia de custos variaveis negativos.

Apesar da inexisténcia de dados para a realizagdo de anélises estatisticas com 0s
demais direcionadores de custos possiveis, o Registro de Entradas, dentro da hierarquia
de atividades, ¢ uma atividade de suporte, onde a maioria dos recursos consumidos sdo
de carater fixo, existentes em fung3o de uma capacidade de trabalho predeterminada. O
pequeno montante de gastos varidveis da atividade ndo sdo representados pelo

direcionador de custos N° de NFs Contabilizadas.

5.7.1.2. Andlise Conjunta dos Critérios com o Modelo de Chalos

Considerando ainda a atividade Registro de Entradas, foram analisados

conjuntamente os critérios Exatiddo, Facilidade de Obtengdo dos Dados, Custo da
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Mensuragdo e Efeitos Comportamentais, com a utilizagdo do modelo apresentado no

Capitulo 4.

Aos quatro critérios, devem ser inicialmente atribuidos pesos, de acordo com a
importincia que representam para a empresa. Depois, deve ser avaliado o grau de
relagdio de cada direcionador de custos possivel com os critérios, com base em uma
escala de valores previamente determinada, e estimada a confianga de que tal relagdo
realmente existe. A soma do produto desses trés fatores representa a pontuagéio obtida

pelo direcionador de custos em anélise.

Supondo que os pesos atribuidos a cada critério, para o custeio de produtos,
sejam os dispostos na tabela 5.7, pode-se, com o auxilio dos decisores, necessariamente

pessoas que conhegam o processo, selecionar o direcionador de custos mais adequado.

Tabela 5.7: Pesos dos critérios para o custeio de produtos

Critério Peso
Exatidédo 50
Facilidade de obtengdo dos dados 20
Custo da mensuragio 20
Efeitos comportamentais 10
TOTAL 100 (%)

Para avaliar o grau de rela¢@io do direcionador de custos em analise com cada um

dos critérios, foi empregada a escala de valores sugerida na tabela 4.1.

Para a atividade Registro de Entradas, a analise do direcionador de custos mais

adequado, dentre os possiveis, foi executada nas figuras 5.7, 5.8, 5.9 ¢ 5.10.
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Direcionador de Custos: Numero de registros

Critério Peso Relagéo Confian¢ca | Resultado
Exatiddo 50 7 0,8 280,00
Facilidade de obtengfo dos dados 20 5 0,5 50,00
Custo da mensuragio 20 3 0,5 30,00
Efeitos comportamentais 10 1 0,8 8,00
TOTAL 100 (%) &\\\\\\\\\%&\\\\\\\\\\\\& 368,00 |

Figura 5.7: Analise do direcionador de custos Numero de Registros para a Atividade Registro

de Entradas

Direcionador de Custos: Numero de UEPs

Critério Peso Relagao Confianga | Resultado

Exatiddo 50 1 0,8 40,00
Facilidade de obtengdo dos dados 20 7 1,0 140,00
Custo da mensuragio 20 7 0,5 70,00
Efeitos comportamentais 10 1 0,8 8,00
TOTAL 100 (%) 258,00
gigual;;l 5.8: Analise do direcionador de custos Numero de UEPs para a Atividade Registro de

ntradas

Direcionador de Custos: Numero de NFs contabilizadas

Critério Peso Relacio Confian¢a | Resultado

Exatiddo 50 1 0,8 40,00
Facilidade de obtengfo dos dados 20 7 1,0 140,00
Custo da mensuragio 20 7 1,0 140,00
Efeitos comportamentais 10 1 0,8 8,00
TOTAL 100 (%) g\\\\\\\\&&\\\\\\\\\\\\\% 328,00

Figura 5.9: Anilise do direcionador de custos Numero de NFs Contabilizadas para a Atividade

Registro de Entradas
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Direcionador de Custos: Numero de pedidos de compras

TOTAL 100 (%) &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ 213,00

Figura 5.10: Anélise do direcionador de custos Numero de Pedidos de Compras para a
Atividade Registro de Entradas

Considerados os pesos dos critérios analisados, para a atividade Registro de
Entradas o direcionador de custos mais adequado € o Nimero de Registros, que na

analise recebeu a maior pontuagio.

O cost driver Numero de Registros tem forte relagdo com o critério exatiddo,
uma vez que, segundo os envolvidos na atividade, ele bem representa a principal causa
de trabalho do Registro de Entradas. Os dados sdo possiveis de obtengéo, bastando para
isso executar uma modificagio no sistema computacional utilizado, depois da qual os
dados serfio facilmente obtidos, € a um custo relativamente baixo. Os dados sobre o
direcionador de custos serdo gerados automaticamente pelo sistema, impedindo a
manipulagio pelas pessoas envolvidas e anulando efeitos comportamentais prejudiciais

a empresa, sejam quais forem os objetivos das informagdes.

O cost driver Numero de UEPs pode ser facilmente obtido € a baixo custo,
porém ele ndo representa com exatiddo, de acordo com o decisor, os gastos do Registro

de Entradas.

O cost driver Namero de Pedidos de Compras também pode ser obtido com
relativa facilidade e baixo custo. Seus efeitos comportamentais nesta atividade sdo
nulos, porque sdo executados em outra parte do processo. Porém poderdo ser negativos
para a empresa se as pessoas forem avaliadas com base no custo dos pedidos emitidos,
uma vez que podem, para melhorar sua marca, processar maior nimero de pequenos
pedidos, reduzindo o custo unitario das atividades cujo direcionador seja o nimero de
pedidos, mas aumentando custos em outras atividades, o que podera ser prejudicial para

a lucratividade da empresa. O critério exatiddo nfo é representado por este direcionador.
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O cost driver Niimero de NFs Contabilizadas pode ser obtido facilmente ¢ a
baixo custo, porém nio ha relagdo entre o Numero de NFs e o gasto da atividade, de
acordo com o decisor. Por esse dado ser independente da interferéncia das pessoas do
Registro de Entradas, os efeitos comportamentais sio nulos com o uso desse

direcionador de custos.

Na analise conjunta dos quatro critérios, 0 Nimero de Registros € o direcionador
que melhor representa a atividade, mas por tratar-se de uma atividade de suporte, o
Numero de Registros utilizado como denominador do célculo da taxa do direcionador
de custos deve ser baseado na capacidade dos recursos fornecidos para a atividade,

independente do nivel de consumo desses recursos.

5.7.2. Controle Operacional

5.7.2.1. Andlise com Ferramentas Estatisticas

Analisando-se a atividade Autorizar ¢ Contabilizar Entradas — de Materiais/
Servigos, dispde-se de dados de custos sobre uma série de periodos, assim como de um
dos direcionadores de custos possiveis, o Numero de NFs de Materiais/Servigos

Contabilizadas.

Aplicando-se a ferramenta estatistica Analise de Correlag@o aos dados da tabela
5.6, chega-se a conclusdo de que ndo ha correlagdo entre as varidveis (-0,077), conforme
também mostra o diagrama de dispersdo da figura 5.11. Portanto, pode-se dizer que o
direcionador de custos N° de NFs de Materiais/Servigos ndo representa a atividade

~ Autorizar e Contabilizar Entradas — de Materiais/Servigos.

Também neste caso ndo foi efetuada a Andlise de Regressdo, porque os gastos
dessa atividade ndo sdo representados pelo direcionador de custos analisado, ndo

havendo, portanto, razdo para descrever o relacionamento.
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T 3.900,00 .- .

© 3700,00 . : - -
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Figura 5.11: Diagrama de disperséo para a atividade Autorizar e Contabilizar Entradas — de
Materiais/Servigos e o direcionador de custos N° de NFs de Materiais/Servigos

Seria necessario analisar outros direcionadores de custos possiveis, para
fundamentar as conclusdes. Entretanto, pode-se observar, neste caso, que os custos fixos
correspondem a quase totalidade do custo da atividade, reafirmando o que foi exposto
no item anterior, sobre a composigio de custos das atividades de suporte e facilidades e

atividades organizacionais.

5.7.2.2. Anailise Conjunta dos Critérios com o Modelo de Chalos

Na analise conjunta dos quatro critérios para o controle operacional, onde as
informagdes deverdio ajustar-se ao objetivo de melhoria dos processos, os critérios
poderdo ter outros pesos. Supondo-se que o critério Efeitos Comportamentais seja o
mais importante a ser considerado, a escala da tabela 5.8 pode servir de base para a

defini¢io dos pesos dos direcionadores.

Tabela 5.8: Pesos dos critérios para o controle operacional

Critério Peso
Exatiddo | 30
Facilidade de obtengio dos dados 10
Custo da mensuragéo 10
Efeitos comportamentais 50
TOTAL 100 (%)
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Tomando-se por base a atividade Autorizar ¢ Contabilizar Entradas - de

Materiais / Servigos, a analise dos direcionadores de custos possiveis, apontados no

quadro 5.7, pode ser executada conforme as figuras 5.12 € 5.13.

Direcionador de Custos: Numero de NFs contabilizadas

Critério Peso Relagdo Confianca | Resultado

Exatiddo 30 3 0,7 63,0
Facilidade de obtengdo dos dados 10 7 1,0 70,0
Custo da mensuragéo 10 7 1,0 70,0
Efeitos comportamentais 1 0,8 40,0

TOTAL

100 (%) &\\\\\\\\\&&\\\\\\\\\\\\\& 243,0 |

Figura 5.12: Anélise do direcionador de custos Nimero de NFs Contabilizadas para a atividade
Autorizar e Contabilizar Entradas — de Materiais/Servigos

Direcionador de Custos: Numero de registros de materiais/servigos

Critério Peso Relagdo Confian¢ca | Resultado

Exatidédo 30 7 L0 210,0
Facilidade de obtengdo dos dados 10 3 0,8 24,0
Custo da mensuragéo 10 3 0,8 24.0
Efeitos comportamentais 1 0,7 35,0

TOTAL

100 (%) &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\& 293,0

Figura 5.13: Andlise do direcionador de custos Niamero de Registros de Materiais/Servigos para
a atividade Autorizar e Contabilizar Entradas — de Materiais/Servigos

Para a atividade Autorizar ¢ Contabilizar Entradas — de Materiais/Servigos, o
cost driver indicado ¢ o Numero de Registros de Materiais/Servigos, que recebeu a
maior pontuagdo com a aplicagio do modelo de Chalos. Esse resultado foi obtido
porque o direcionador tem forte relagdo com o critério Exatiddo, ao qual foi atribuido

um peso relativamente alto.

Nesse caso, os efeitos comportamentais, apesar da grande importincia para a
empresa, nfo sio influenciados pelos direcionadores, uma vez que ndo ocorreriam
efeitos comportamentais com o uso desses direcionadores de custos, mesmo que s¢
pretendesse medir o desempenho dos funcionarios com base no custo de incidéncia do

evento utilizado como direcionador.
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5.8. CONSTRUCAO DE UM MODELO DE CUSTOS

5.8.1. Custeio de Produtos

O modelo de custos objetiva proporcionar uma demonstragdo visual rapida das
atividades, cost drivers € objetos de custos. A primeira etapa de alocagfio, ou seja, 0s

recursos e os direcionadores de recursos, também podem ser incluidos no modelo.

A figura 5.14 mostra o modelo de custos para Custeio de Produtos, da empresa
em andlise. O modelo apresentado é parcial, visando apenas evidenciar a area abrangida

pelas analises efetuadas.

Direcionad 4 Objetos de custos
Areas funcionais Centros de custos Atividades trecionacores de Linhas d
atividades as de Produt
Produtos utos
Suprimentos Produto 1
| intnac
- Produtos 1
: | Produto2
N Registro de ]
Entradas e Saidas ..! Registro Saidas ,L
’ Linha de
Registro Entradas Produtos 2 {1+ Produto 3
R ST
Contas a Pagar . Linhade |+ Produto4
Produtos 3
.
Controladoria  H,|  Contdbil / _m
Financeiro >/ Contabilidade |
Oper.Soft. ¢ Hard. .
L Operagode || I—_——lManut. Tnform. . » Produton
Proces. de Dados Gastos o slocacdes .
- Suporte a Usuérios intermedidrias, ref.
Rec. Movim. atividades de suporte, e Ly Tinhade
Materiais locadadas aos
produtos com base no n° Produtos n
de UEP consum.
Qualidade

Figura 5.14: Modelo de Custos (parcial) — Custeio de Produtos
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Algumas atividades de suporte tém parte de seus gastos repassados a outras
atividades de suporte. No caso de Registro de Entradas, por exemplo, os gastos
referentes ao nimero de registros de entradas de itens improdutivos tém que ser

alocados a outras atividades de suporte.

Devido a dificuldade no tratamento desses dados, esses gastos sdo isolados em
um grupo e alocados as linhas de produtos, com base no nimero de UEPs consumidas.
Se todos os gastos de uma atividade de suporte destinam-se a outras atividades de
suporte, como € o caso da atividade Apuragdo Fiscal, por exemplo, que existe em razdo
do Registro de Entradas e do Registro de Saidas, os seus gastos podem ser repassados a
essas atividades de suporte, e tratados nelas como se fossem parte dos demais recursos

consumidos.

Depois de definido o direcionador de custos de cada atividade, pode-se verificar
se ¢ possivel agrupar atividades cujo direcionador seja 0 mesmo. No caso da empresa
em estudo, onde os gastos ja estdo previamente separados por centros de custos, para
que esse agrupamento facilite o trabalho de alocagdo de custos, € importante que as
atividades que se estd pretendendo agrupar sejam do mesmo centro de custos, ou
acumulem custos de dois ou mais centros. No entanto,  preciso tomar cuidado para que
ndo sejam resultado de parte dos custos de varios centros de custos, porque esse

procedimento dificultaria o trabatho de coleta de dados.

Citando um exemplo, as trés atividades da Controladona, que pertencem ao
Processo de Aquisi¢io de Materiais, Servigos e Grdos, poderiam ser agrupadas em
apenas uma atividade. As trés atividades correspondem a parte dos gastos do centro de
custos Registro de Entradas e Saidas e parte dos gastos do centro de custos
Contabil/Financeiro, o que exige que seja implementado um procedimento para a coleta
dos dados.

Os fatores causais de cada uma das trés atividades também sdo diferentes. Em
termos de representatividade do custo, a atividade Registro de Entradas € a mais
onerosa, portanto, se fossem agrupadas, o direcionador de custos selecionado para o
centro de reagrupamento seria aquele que melhor representasse essa, para qué a
distorgiio gerada pelo agrupamento de atividades nfio correlacionadas fosse menor.
Essas ponderagdes tém que ser feitas quando se pretende definir o nimero de atividades

e direcionadores de custos a serem utilizados em um modelo ABC.
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5.8.2. Controle Operacional

Para o controle operacional, o0 modelo de custos evidenciara as atividades € os
direcionadores de atividades selecionados para representar o gasto da atividade a nivel
de ocorréncia. Outros dados poderdo fazer parte do modelo, como o custo dos recursos €
os respectivos direcionadores de recursos, assim como o custo de incidéncia do evento

utilizado como direcionador de custos.

A figura 5.15 mostra um modelo de custos, para Controle Operacional, em que
sdo mostradas as atividades do Registro de Entradas e os direcionadores de atividades,

que correspondem a indicadores de gestio que poderdo ser monitorados.

Direcionador de atividades/

Advidades Indicadores de gestio
Reunides, manutengio e limpeza » NP° de registros
Preparar relatorios de controle N° de registros

Autorizar e contabilizar entradas - de
materiais/servigos

N° de registros de materiais/servigos

Autorizar e contabilizar entradas - de
grios

N° de registros de gréos

Conferir contabilizagio de materiais/
servigos

N° de registros de materiais/servigos

Conferir contabilizagio de grios e
controle de pagamentos de contratos

N° de registros de grios

Emitir/conferir CTRC de grios N° NFs de grios

Corrigir divergéncias de materiais/
servigos

N° de registros de materiais/servigos

Devolver materiais > N° NFs de devolugdes

N° NFs de transferéncia e distribui¢do
de materiais

Transferir/distribuir materiais

Enviar material para conserto, industr. N° NFs conserto, industrializag@o ¢
¢ devolver vasilhame NF's de devolugio de vasilhame

Figura 5.15: Modelo de Custos (Parcial) — Controle Operacional
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5.9. INTERPRETACAO DOS RESULTADOS E PREPARACAO DE
RELATORIOS GERENCIAIS

5.9.1. Custeio de Produtos

Devido 2 limitagdo de dados, nesta aplicagéio ndo foi possivel alocar os gastos
das atividades analisadas as linhas de produtos e delas aos varios produtos da empresa,
mas esta ¢ uma das primeiras saidas de um modelo ABC. Os relatérios podem incluir

custos por linhas de produtos, por lotes ou por unidades.

Depois do custeamento das atividades, pode ser identificado o custo de
processos, de clientes, de fornecedores e outras aplicagdes, de acordo com o interesse
dos usuarios da informagfo. E possivel identificar as atividades mais onerosas dentro de
um processo, no atendimento de um cliente ou outras finalidades. Para as atividades
criticas, pode ser implementada uma analise mais detalhada, como a que foi feita neste
trabalho para o objetivo de Controle Operacional, onde foi analisada detalhadamente a

atividade Registro de Entradas.

5.9.2. Controle Operacional

No Registro de Entradas, as atividades identificadas podem ser classificadas em
VRA, VEA e NVA, tendo o cuidado de observar que algumas atividades podem levar a
empresa a perdas na lucratividade, se forem simplesmente eliminadas. Assim,
atividades como Conferir Contabilizagdo de Materiais/Servigos, uma atividade VEA, a
curto prazo nfo pode ser eliminada, sob pena de a empresa arcar com prejuizo, porque
ndo ha uma garantia de que a contabilizag@o seja feita corretamente na primeira vez,
nem o sistema computacional integrado da empresa garante essa exatiddo. Essa falta de
garantia é decorréncia do grande numero de critérios fiscais a serem observados na
contabiliza¢do das NFs e a conferéncia destina-se a suprir essa deficiéncia do sistema e

garantir que todos os critérios sejam atendidos corretamente.

Em outras palavras, se essa atividade for eliminada a empresa poderd ter

prejuizo por causa de erros ocorridos na contabilizagdo, por exemplo, diferengas nos
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valores de tributos como o ICMS, embora o cliente ndo note diferenga no produto final.

Com a identificagio de atividades VEA E NVA serfio visualizadas as partes do
processo em que estdo sendo executadas atividades e consumidos recursos em razdo de
etapas ou ferramentas falhas e as medidas corretivas poderdo ocorrer nesses locais. O
processo de melhoria acontecera a partir dessas corregdes, por isso € importante
conhecer o processo em que as atividades estdo inseridas, para compreender os porqués

dos problemas.

A tabela 5.9 mostra as atividades do Registro de Entradas, os gastos de cada uma
delas e a participagdo equivalente em percentual. Verifica-se que, entre as atividades
mais onerosas, estdo algumas atividades que podem ser definidas como VEA, como
Conferir Contabilizagdo de Materiais/Servigos, Conferir Contabilizagdo de Grdos e
Controle de Pagamentos de Contratos e Emitir ¢ Conferir CTRC de Gréos, além da
atividade Corrigir Divergéncias. FEssas atividades devem ser submetidas a

benchmarking e reduzidas o maximo possivel.

Tabela 5.9: Gastos das atividades do Registro de Entradas e participagdo percentual nos gastos
totais

Atividades Gasto total %

Reunides, manutengdo e limpeza 120,72 1,1
Preparar relatorios 331,09 32
Autorizar e contabilizar entradas - de materiais / servigos 4.102,25 38,9
Autorizar e contabilizar entradas - de gréos - 1.113,50 10,6
Conferir contabilizagdo de materiais / servigos 1.333,64 12,7
Conferir contabilizagio de grios e controle de pagtos. de contratos | 1.225,00 11,6
Emitir / conferir CTRC de grios 938,23 89
Corrigir divergéncias de materiais / servigos 549,39 5,2
Devolver materiais 75,74 0,7
Transferir / distribuir materiais . 368,87 3,5
Enviar mat. p/ conserto, industrial. e devolver vasilhame 370,98 3,6
TOTAL 10.529,41 100,0
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A partir deste relatorio, verifica-se quanto custam para a empresa as atividades
VRA e, principalmente, quanto custam as atividades VEA e NVA. Isso auxilia na

identificagdo de possiveis agdes visando a racionalizagéio e melhoria dos processos.

Conhecendo o gasto de cada atividade, pode-se passar a monitorar o gasto
unitario do indicador de gestdo equivalente. As informagdes extraidas a partir da
defini¢do do gasto unitario do direcionador de custos da atividade podem ser utilizadas
para executar comparagdes, ao longo do tempo, e incluir os resultados nas medidas de

avaliag@o de desempenho.

O benchmarking, tanto interno quanto externo, pode ser executado com o ABC
operacional. Kaplan ¢ Cooper (1998/:159) reforcam essa constatacdo, afirmando que “a
utilizagdio de um dicionario de atividades padrdo e um processo de coleta de dados nas
divisdes fabris e administrativas permite a comparagdo da mesma atividade em diversas
unidades organizacionais”. Esse procedimento pode ser executado na empresa em
estudo, a partir do qual, pela comparagio dos valores da mesma atividade em varias

unidades, podem ser adotadas medidas corretivas, se for evidenciada sua necessidade.

5.10. CONSIDERACOES SOBRE A APLICACAO PRATICA

Foi pretensdo, na aplicagdo pratica, discutir as etapas de implantagdo de um
projeto de Custeio Baseado em Atividades, enfatizando a analise dos direcionadores de
custos a serem utilizados. A falta de dados limitou as andlises, porém foi possivel

executar o trabalho e demonstrar as etapas propostas no Capitulo 4.

Na sele¢io dos direcionadores de custos, as andlises estatisticas ficaram
limitadas em fung¢do da falta de dados, porém, quando se estd analisando atividades de
apoio e facilidades e atividades organizacionais, se o objetivo for a alocagdo desses
gastos aos produtos, o melhor procedimento ¢ a identificagfio dos fatores causais das

atividades e utilizagdo desses fatores como direcionadores de custos.

Kaplan e Cooper (1998:132-133) afirmam que, para as atividades de suporte, a0
invés de serem coletados dados histéricos de varios periodos sobre o direcionador de
custos selecionado, deve ser estabelecida a capacidade pratica dos recursos fornecidos.

No caso da atividade Registro de Entradas, para o direcionador de custos selecionado,
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deveria ser identificada qual é a capacidade maxima de contabilizagdo de NFs em um

periodo, com base nos recursos fornecidos.

Por exemplo, se a capacidade maxima do Registro de Entradas, com base nos
recursos fornecidos, fosse a contabilizagdo de 4893 NFs por periodo' (considerando
que N° de NFs Contabilizadas fosse o direcionador de custos selecionado) e, num
determinado periodo, fossem contabilizadas apenas 3000 NFs, as pessoas € outros
recursos n3o se tornaram menos eficientes, ocorreu que nem todos Os recursos
fornecidos para o periodo foram consumidos. Assim, mesmo no periodo em que foram
contabilizadas apenas 3000 NFs, o denominador da equagfo de célculo da taxa do
direcionador de custos seriam as 4893 NFs, que corresponde ao volume de atividade

para o nivel projetado de recursos consumidos, o numerador da equagéo.

Na empresa em estudo, ha uma clara compreensdo de que os maiores beneficios
da metodologia estdo no Controle Operacional e por isso a intengfio dos tomadores de

decisdo ¢é utilizar o ABC para identificar oportunidades de melhoria.

Para a alocagdo dos gastos as atividades, tanto para o Custeio de Produtos
quanto para o Controle Operacional, foi procedida uma parametrizagio do consumo de
recursos pelas atividades, de modo a padronizar o processo de alocagdo, permitindo que
o ABC possa ser usado para orgamentagdo e estimativas. Os pardmetros devem ser
reavaliados periodicamente, porque podem ocorrer alteragdes na execugdo das
atividades e no consumo dos recursos, modificando os padrées e distorcendo os

resultados.

Neste trabalho, a padronizagfo e custeamento das atividades foram feitos a partir
do principio do custeio por absorgdo integral, um procedimento normalmente adotado
na implantagio do ABC, mas que ao longo do tempo poderia evoluir para o principio do
custeio por absor¢do ideal, a partir da definigdo, como propdem Kaplan e Cooper

(1998), da capacidade pratica dos recursos fornecidos.

14 O mimero maximo de NFs contabilizadas por periodo, dentre os periodos identificados na tabela 5.6.
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6.1. CONCLUSOES

A constatagio das limitagdes dos sistemas de custeio tradicionalmente utilizados
pelas empresas, em ambientes de custos indiretos e despesas representativos, encorajou
pesquisas e a emergéncia do Custeio Baseado em Atividades. Este passou a ser utilizado
para melhorar as informagdes de custo dos produtos, a partir do entendimento de que os
recursos gastos na empresa sdo consumidos pelas atividades desempenhadas € que os

produtos, em maior ou menor grau, consomem essas atividades.

O custo dos produtos ¢ uma das saidas do Custeio Baseado em Atividades, mas
hoje o ABC tornou-se uma importante ferramenta de melhoria dos processos € redugio
dos custos, ou seja, a utilizagdo das informages na perspectiva de Controle

Operacional, para o gerenciamento baseado em atividades, 0o ABM.

A metodologia proposta, de implantag&o do Custeio Baseado em Atividades, foi
desenhada de modo a servir de suporte para a analise e selegdo dos direcionadores de
custos. Assim, numa implantaggo do ABC, as etapas seguidas podem ser diferentes das

utilizadas neste caso.

Neste estudo, a selegdo dos direcionadores de custos foi feita a partir da analise
de quatro critérios: Exatiddo, Custo da Mensuragfo, Facilidade de Obtengédo dos Dados
e Efeitos Comportamentais. Para efetuar a andlise, foram sugeridas ferramentas
estatisticas para a avaliagio do critério Exatiddo ¢ um modelo matematico multi-

atributos, proposto por Chalos (1992), para a avaliag@o conjunta dos quatro critérios.

No Custeio de Produtos, o grau de Exatiddo das informagdes é um critério de
grande importincia a ser considerado, porque um dos beneficios do ABC sobre os
sistemas tradicionais ¢ a melhoria da Exatiddo das informagdes geradas. Porém, ¢
preciso ponderar também o Custo da Mensuraggo, a Facilidade de Obtengéo dos Dados
e os Efeitos Comportamentais gerados com o uso de determinados direcionadores de

custos.
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No Controle Operacional, onde as atividades sdo custeadas objetivando a
melhoria de processos, o detalhamento utilizado é um importante sinalizador de
atividades VRA, VEA ¢ NVA e, com a compreensio do processo onde essas atividades
estdo inseridas, pode-se buscar suas causas e adotar medidas corretivas, para eliminar
atividades NVA e submeter a benchmarking ¢ melhorar as atividades VRA e VEA. Os
direcionadores de atividades podem ser utilizados como indicadores de desempenho ou
indicadores de gestdo, isto €, o custo unitario do direcionador pode ser monitorado ao
longo do tempo, podendo ser utilizado para benchmarking e para melhoria dos

processos.

Quanto ao critério Efeitos Comportamentais, se ele ndo for considerado no
momento de selegdo dos direcionadores, e se os envolvidos no processo forem avaliados
com base no custo por unidade do direcionador, hd o perigo de adotarem
comportamentos prejudiciais 4 empresa para melhorar o desempenho dos
direcionadores que representam as atividades que eles executam. Por isso € importante

utilizar direcionadores de custos que ndo induzam a comportamento desfavoravel.

Com a aplicagdo pratica foi possivel verificar que, na implantagéo do Custeio
Baseado em Atividades, pode ser empregado o modelo de selegdo que avalia
conjuntamente os critérios, mesmo que nesse momento néio existam dados sobre as duas
variaveis. Porém, a analise estatistica do critério Exatiddo fica prejudicada se ndo
existirem dados de varios periodos, sobre os custos das atividades e sobre os
direcionadores de custos possiveis. Assim, na implantagio do ABC, quando ¢ normal a
inexisténcia de alguns dados, a utilizagdo do modelo multi-atributos de Chalos (1992)

apresenta-se mais adequada.

Kaplan e Cooper (1998:127-152) defendem que os cusfos das atividades sejam
analisados considerando-se as capacidades ¢ ndo a utilizagdo efetiva, isto €, com a
utilizagdo do principio do custeio por absor¢io ideal. Nas atividades de suporte, a
defini¢do da capacidade pratica de cada atividade, baseada em dados histéricos passados
ou em dados projetados, pode ser a melhor forma de atribuir esses gastos para o Custeio
de Produtos. Mesmo para o Controle Operacional, a defini¢do da capacidade das

atividades pode enriquecer as analises.

A aplicagdo pratica proporcionou o entendimento de que um processo

empresarial n3o esta sob controle e, por isso, a definigio clara das atividades executadas
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¢ mais dificil, porque ndo ha previsibilidade nesses processos. E, como os gastos fixos
incorrem independente da demanda de trabalho da atividade, o gerenciamento dessas

atividades ¢ mais complexo.

Outra constata¢do foi de que as atividades de suporte habilitam e auxiliam o
funcionamento de toda a empresa. Entdo, a apropriagdo dessas atividades aos produtos
pode ser melhorada com o ABC, mas a sua grande contribuigdo, nesses casos, sera o
mapeamento € o custeamento das mesmas, mostrando o que agrega € 0 que ndo agrega

valor ao processo € utilizando essas informagdes para a melhoria e redugéo de custos.

De modo a facilitar a implementagdo do Custeio Baseado em Atividades em
uma empresa, Kaplan e Cooper (1998:99-100) propdem a construgio de um “dicionario
de atividades”, que facilitara o processo de alocagfio dos recursos € representard um
modelo estruturado das operagdes executadas na empresa. Do mesmo modo, pode ser
construido um “Banco de Direcionadores”, em que s3o acumulados dados sobre
direcionadores de custos possiveis, ja identificados, que poderdo ser adaptados a
diversas situagfes futuras na empresa. Este “banco” auxilia no momento em que forem
necessarios dados sobre direcionadores de custos para a realizagdo de simulagdes,

orgamentos € outros, porque os dados ja estardo disponiveis, facilitando o trabalho.

A fim de utilizar um mesmo modelo para o Custeio de Produtos e para o
Controle Operacional, pode-se detalhar as atividades a um nivel onde torna-se possivel
compreender os fatores que fizeram a atividade ocorrer, os quais poderdo ser uteis no
processo de melhoria. Apds deve-se agrupar essas atividades de uma maneira que a
manutengio do sistema seja econdmica ¢ tecnicamente viavel e ndo sejam geradas
excessivas distorgdes para os objetivos de custeamento dos produtos ou, entdio, pode-se
fazer o contrario, isto €, mapear as atividades a nivel macro, para o Custeio de Produtos,

e detalhar apenas as atividades criticas, conforme ja exposto no item 4.1.1.

6.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O modelo para selegdo dos direcionadores de custos, proposto no Capitulo 4
deste trabalho, nfio foi totalmente validado: em virtude do porte da empresa, a andlise

ficou limitada a uma pequena area. Sugere-se a aplicagdo do modelo em uma empresa



Capitulo 6 — ConclusSes e Recomendagdes 121

de menor porte, para que os resultados ¢ andlises possam ser apresentados para a
empresa inteira, assim como a analise de todos os direcionadores a serem utilizados € os

agrupamentos de atividades com direcionadores comuns.

Devido a limitagdo de dados na empresa, ndo foi possivel comprovar a
adequagdo ou ndo das Andlises de Correlagio e de Regressdo na selegdo de
direcionadores de custos. Neste sentido, podem ser realizados trabalhos de pesquisa a
fim de avaliar a aplicabilidade dessas ferramentas estatisticas na melhoria da exatiddo
das informagdes do Custeio Baseado em Atividades, tanto nas atividades produtivas

quanto nas atividades de apoio.

Na selegdo de direcionadores de custos foram analisados os critérios Exatiddo,
Custo da Mensuragdo, Facilidade de Obtengéio dos Dados e Efeitos Comportamentais.
Sugere-se a aplicagio da metodologia com a identificagio de outros critérios,

considerando, por exemplo, aspectos ambientais, estratégicos ou outros.

A analise dos direcionadores de custos a utilizar limitou-se a metodologia
proposta por Chalos (1992), para a andlise conjunta dos critérios € as ferramentas
estatisticas Analise de Correlagdo e de Regressdo, para a andlise do critério Exatiddo.
Trabalhos de pesquisa podem ser desenvolvidos com a utilizag@o de outros métodos
como: AHP (dnalytic Hierarchy Process), MAUT (Multi-Attribute Utility Theory),
MCDA (Multi-Criteria Decision Aid)" ¢ de outras ferramentas estatisticas.

15 Ver Ehrlich (1996).
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Anexo A - MODELO DE AVALIACAO MULTI-ATRIBUTOS
PROPOSTO POR CHALOS (1992)

Chalos (1992:142-155) afirma que, na tomada de decisdes sobre investimentos
em tecnologias avancgadas, diversos ‘custos e beneficios do investimento nessas
tecnologias podem ser determinados com um adequado grau de precisio, como
economia de mao-de-obra direta e aumento dos custos indiretos relativos a mio-de-obra
de engenharia industrial, manuten¢do, redu¢do do tempo de ciclo e do nivel de
inventario. Porém, hd muitos custos e beneficios que sdo dificeis de quantificar. A
rapida mudanga tecnolégica torna dificil prever a vida 1til econdmica e o valor residual
das tecnologias, assim como estimar os custos operacionais futuros, em virtude de

aprendizagem tecnoldgica e mudangas.

O autor afirma que a maioria das empresas d4 mais €nfase aos fatores
quantitativos nas decisdes de investimentos em tecnologias avancadas do que a fatores
qualitativos. Como exemplo, cita o caso do investimento em CAD (Computer Aided
Design) que, além da economia de custos (quantitativo), pode conduzir & melhoria do
projeto e redugdo do nimero de partes (qualitativos). O impacto do primeiro pode ser
facilmente mensurado, mas os outros também sdo relevantes, e, embora dificeis de

serem avaliados, podem ser até mais importantes do que o primeiro.

Pela dificuldade na mensuragdo, alguns desses fatores ndo podem ser
incorporados em um fluxo de caixa descontado, de tal forma que outras metodologias

t€ém que ser utilizadas para sua avaliagéo.

O autor apresenta a abordagem dos métodos Scoring or Multi Attribute Decision
Models (MADM). Os MADM sdo métodos para combinagdo matematica de dados
quantitativos e qualitativos ndo comparaveis. A figura A.]1 mostra um exemplo de
atributos avaliados para um projeto de investimento em um sistema de manufatura
flexivel (FMS). O conjunto de atributos estratégicos, qualitativos e quantitativos que

justificam o projeto de investimento ¢ inicialmente definido.
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Atributos Pesos .| Valores |Confianca| Produto
1. Estratégicos

a) Reputagio tecnologica 12 4 1.0 48

b) Fatia de mercado 10 2 0.8 16

¢) Posi¢do competitiva 14 3 0.7 29

d) Inovacgdo de produtos 8 4 1.0 32
2. Quantitativos ‘

a) NPV (Valor presente liquido) 30 4 0.9 - 108

b) Payback 10 2 0.8 16
3. Qualitativos

a) Heterogeneidade de produtos 4 4 1.0 4

b) Confiabilidade de produtos 3 2 0.6 4

¢) Tempo de resposta 3 1 1.0 3

d) Nimero de partes 4 0 0.8 0

e) Tempo real de medidas 2 5 \ 0.9 1
TOTAL ' 100 L )73

Figura A.1 - Modelo de pontuagio para um sistema de manufatura flexivel (FMS)
Fonte: Chalos (1992:155)

Cada um desses atributos em consideragdo recebe um peso, de acordo com o
grau de importincia que tem frente as metas da empresa. Os pesos sdo muito
importantes, porque indicam a importéncia relativa de todos os fatores que constituem o
sucesso da empresa em seu mercado. Podem ser definidos a partir do consenso da
opinido gerencial técnica, financeira, de marketing e administrativa. No exemplo

apresentado na figura A.1, o peso fixado para o atributo “reputagdo tecnolégica” foi 12.

Os atributos sio entio avaliados de acordo com uma escala predeterminada,
neste caso de 0 a 5, que refere-se ao “valor” que do projeto no atendimento a cada um
dos atributos. Por exemplo, se o atributo “reputagdo tecnoldgica” for influenciado
positivamente com o projeto, entdo ele tera um alto valor associado. No exemplo da
figura A.1, esse atributo ¢ altamente influenciado e de forma positiva para a empresa,

tendo recebido o valor 4.

A quarta coluna da figura A.1 refere-se a confian¢a. O grau de confianga pode
estar situado entre zero e um, sendo um a probabilidade maxima de que o atributo sera

influenciado da maneira prevista na coluna “valores”. No exemplo da figura A.1, para o
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atributo “reputagdo tecnoldgica”, a probabilidade de que ele serd influenciado da

maneira prevista na coluna “valores” é de 100%, ou seja 1.0.

A coluna “produto” corresponde & operagdo “Pesos x Valores x Confian¢a” e
representa a pontuagdo recebida por cada um dos atributos com o projeto. A soma de
todos eles mostra a pontuagdo total recebida pelo projeto, que pode ser comparada a

“outros projetos alternativos.



Anexo B - FLUXOGRAMA DE TODAS AS ATIVIDADES DO
REGISTRO DE ENTRADAS

No recebimento de NFs de materiais importados, que
serdo armazenados no Porto até distribuigdo as unidades do grupo)

Porto manda fax
da documentagdo
da mercadoria

Emitir NF
de simples remessa

—

|

Fotocopiar NF
para controle de
itens armazenados

Sim

Fotocopiar guia de
Contabilizar importagdo para
Nota Fiscal controle
| I

Serd
armazcnada na
CILLA?

distribuigdo?

T

divergéncia de
quant. entre NF ¢
Nio

Contactar com o
Porto para corrigir a
divergéncia

Sim

Fotocopiar NF ¢
declar. importagdo
para controle de
distribuicdo

olicitacdo dc NF
ara distribuigdo

A guardar

Enviar, pelo
correio, NF a
CILLA

Quando a via
original da NF de
importagdo
chegar...

\Aguardar
recebimento NF da
limporta¢do

Enviar NF, via
transportador,
ao Porto

Em que

Porto estio as

Enviar NF, via
Reunidas,
ao Porto

| | Fiscal de distribui¢do

v

Emitir
Nota Fiscal
de distribui¢do

1

Fotocopiar Nota

para controle
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No recebimento das NFs de materiais ou servigos para registro

Ligar ouir ag
Compras parg

certificar-se de que ¢

pedido foi feito ¢

Confirmar pedido
com o comprador

Ty

Emitir pedido
avulso no sistema

Receber e conferir
NF fornecedor / NF
de servigo prestado
ou material recebido

Contabilizar

v

Cadastrar
fornecedor

; Y

Cadastrar
unidade
de medida para
conversio

Nota Fiscal

Frete ja
manifestado?

bem tem frete
a pagar?

Emitir boletim de
rececbimento

\_//_‘

Produto
servigo ja

Cadastrar
Transportadora

Registrar entrada no
sistema de estoque

1)

Emitir

Aguardar até que
Nota Fiscal scja
liberada

ocorre quando ela est
isenta de divergénciaj

A Tiberagao da NF %

Nota Fiscal ja for

Reter boletim de:l]

recebimento, entreg
frete (se houver) e

liberar transportador

»‘4 ~—

e

Encaminhar
transportador ao
local de

3

Anexar boletim de Manter os docu-
recebimento a Nota mentos armazenado
Fiscal (e 1° via CTR(Q -~ até o transportador
se houver) descarregar
O almoxarifado liberd
"o transportador, nos
outros casos




Anexo B

No recebimento das NFs de materiais ou servigos para registro

Terceiros

Folocopiar NF do
item com vasilhane,
para controlc dc
devolugdo

vasilhame para
devolugio?

Transferéncias

NF de transferéncias recebidas de outras unidades do grupo

Conferir dados Separar NF Contabilizar Carimbar NF
da NF — e CTRC — > CTRC —> e CTRC
Carimbar NF Enviar CTRC para
e CTRC Assessoria Fiscal
Enviar NF para

Registro Fiscal
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No recebimento das NFs de materiais ou servigos para registro (materiais

Pegas para

Fotocopiar NF e
declaragéo de
importagdo

Qual
o produto
jmportado?

Vitamina

Fotocopiar NF, decla-
ragdo de importagido
¢ preencher boletim

—

Enviar N '
documentos Emitir boletim de
fotocopiados recebimento

Enviar boletim
de recebimento
para descarga

Enviar documentos
fotocopiados para
a descarga

Aguardar retorno
do transportador,
da descarga

Tempero ¢
embalagem

Vitami-

a, tempero, embal,
Vitamina ¢

Enviar copia da
Nota Fiscal
ao PCP

Encaminhar NF ¢
conh. frete &
etapa seguinte

¥ pecas manut.

Reter comprovante de
descarga, e liberar
transportador

Anexar comprovante
de descarga aos
demais documentos

distribui¢do?

Comunicar, ao desti-

—

natario da matéria-pri- Contactar Porto
ma importada, que ha para corrigir
distribui¢do divergéncia
Fotocopiar NF, decl.
Emitir NF de import. ¢ boletim
distribui¢do recebim, para

controle divergéncias

v

Fotocopiar NF de
distribuigdo
para controle

v

Entregar NF ao
transportador,
para carregar o
rodutg

i

Encaminhar
documentagio a
etapa seguinte
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No recebimento das NFs de materiais ou servigos para registro (de terceiros)

Conferir dados Separar NF Contabilizar

da NF Rl e CTRC — CTRC diferencial de

aliquota?

Contabilizar
~ Ha Acertar diferencial de aliquota
divergéncias? ou cancelar de frete

Enviar planilha de
acerto contabil ao
Custos

Acertar dados de Preencher planilha
NF no sistcma de acerto contabil

—

itens serdo
Jmobilizados?

Registrar incorpo-
ragdo de imobilizado Carimbar NF Cancelar Contabilizar
g e CTRC —» contabilizagio —» NF
de NF
Enviar
Fotocopiar NF de NF ao Registro Nio i Ha _
itens imobilizados Fiscal divergéncias?

I
Enviar fotocopias Enviar
de NF de itens CTRC a

imobilizados a Assessoria Fiscal

ntabilida

Liberar divergéncias
para o Compras




Anexo B _ 136

No recebimento das NFs de gréos para registro

Receber e O que
conferir NF do fazer?
fornecedor Se pessoa
juridica
N —
Preencher romaneio Nio Entregar comprov. de
de faturamento Confirmar situagio descarga ao
contrato? do contrato de F’ transportador
compra e libera-lo
Se produtor rural ¢
Encaminhar Juntar NF do for-
transportador a necedor ao romaneio
descarga ¢ CTRC
(se houver)
Proceder
Aguardar calculos de desconto/
retomo do taxa depésito
transportador
Nio

Conferir dados, no
romaneio de Calculos e >
faturamento estdo corretos? rete a pagar’

preenchido

Sim
Contactar
Transportadora Jaesta Dados ¢ transportadora
cadastrada? manifestado? calculos para providenciar
g QOrTetos ) acerto no CTRC
Separar romaneio por >
Cadastrar local de embarque e Conferir dados ¢ Aguar fiar corregao
Transportadora transportador — ! célculos do CTRC do célculo pelo
fornecedor

v

Emur
recibo de
frete

-
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Produtor

No recebimento das NFs de grios para registro

rural?

Deixar NF no
Fomento

Separar vias de Nota

Fiscal ¢ dcixarno [

Financeiro

Carimbar
Nota Fiscal

v

Montar processo
de pagamento

E
importagdo?

v

Enviar NF ao
Registro Fiscal

Contabilizar e
conferir Nota Fiscal Abrir contrato Contabilizar Contabilizar
de produtor produtor rural Nota Fiscal CTRC
Emitir € conferir Conferir Carimbar
contra-nota ¢ contabiliza¢do de CTRC
retira-la no Fomento Nota Fiscal
futura/retirada ¢

Enviar CTRC &
Asscssoria Fiscal

Fotocopiar NF de
importagdo

v

importagdo ao
controle de ICMS

aviar copia NF dc

v
nviar copia NF dc
importagdo para
Contabilidade
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Ajustes de ICMS

Somar valor
ICMS das NF dc
importagio

No final de
cada més

v

Enviar copia NF €
guia recolhimento
de ICMS ao Reg.
Fiscal

Montagem de processos de pagamentos de grios

Periodicamente

Montar processo
de pagamento de
contratos

Montagem de processos de pagamento de ICMS de gréos

Proceder conferéncia

Os
valores estio
corretos?

No vencimento
do ICMS

pelo fornecedor e >
registros do sistema

Néo . dc NF rcgistradas Corrigir divergéncia

de ICMS

O fomecedor
geralmente liga antes Montar processo
dessa conferéncia €™ de pagamento

informa o valor, de ICMS
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Acessar sistema para
verificar se ha
divergéncias em itens
produtivos

Contactar o
PCP para decidir
sobre sobras

Corrigir divergéncias

v

Enviar planilha
para Custos

divergéncias?

Esta
no limite de to-
lerancia?

Qual
acausada
divergéncial

Nio

Datas venc. ¢
entrega, valor,

l

Executar acerto
contabil no sistema

Fisico-
contabil

Sim peso
Sim
Ficar Liberar Confirmar falta
com sobra? divergéncia de item com o
Almoxarifado
]
h 4
Contactar com
Emitir NF faturada fornecedor e acertar Liberar divergéncia
(devolugdo da sobra) entrega dos itens em para o Compras
divergéncia
]
\ 2
) O comprador analisa a Aguardar resposta
.Anal}saxt causade | divergéncia e ligarasea | | df:?)rmpra d of',
divergéncia e corrigir decisdo couber a0 4o S0 Paulo
Registro de Entradas

Comunicar
Almoxarifado
sobre fatura do
item faltante

Falta
ou sobra de
item?

v

Enviar NF
faturada para
fornecedor

proxima entrega

Enviar copia da 7
NF ¢ boletim rec.
ao Almoxarifado

Comunicar remessa de
item de reposi¢do ao
Almoxarifado para
baixa no controle

Aguardar até que
fornecedor mande
o item faltante

Ocasionad?
por quebra
normal?

Comprador
de Concordia

Concordia ™

Contactar comprador
sobre a falta ou sobra
de item
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Analise de contratos de aquisi¢do de grios

Arquivar Ha Sim Aguardar
contrato de nota mestra? recebimento de
compra nota mestra

Confrontar nota
mestra com
contrato e conferir

Envio de estoquinete, grampos, sacos de polietileno e polipropileno para industrializa¢do

Prestador de ser- Fotocopiar NF
vigo solicita material para controle de
para industrializagio material enviado

industrializagio

Emitir Nota Fiscal Entregar NF ao Prest. servigo
. Aguardar rece- .
de simples remessa prestador serv., . entrega material,
; . . bimento da emba-
para retirada material para retirar . . ¢/ NF remessa e
. lagem industria-
ater .
— lizada

Fotocopiar

Nota Fiscal para
@<— acerto contabil

v

Emitir Planilha de
acerto contabil

Enviar copia NF e
planilha acerto
contabil ao Custos
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Envio de itens a outras Unidades como transferéncias
PCP solicita
transferéneia
Transportador
Emitir NF Fotocopiar NF Ievara o material
de transferéncia > transferéncia & Unidade
\’/—- para controle
Devolugéo de material de manutengio (quando destinado a estoque)
Almox%zrifado Localizar NF de Enviar fotocopias Solicitar ao trans-
comunica nio aquisi¢do do item, deNFe bol.. receb > portador que
conformidade no arquivo a0 planejador - carregue material
Fotocopiar NF for- Aguardar auto- . .
necedor ¢ boletim de | ||| rizagdo do planejado Emitir Nota F Isca.l de
recebimento para para proceder a devolugdo
planejador devolugio \_/‘/——J
R 3 v
Localizar NF do Enviar NF d‘e Fotocopiar NF Fotocopiar NF
fornecedor (todas as d°V°l“‘?a‘? a fornee., bol. r‘fc‘:b' ¢ fornec., bol. Receb.
vias + canhoto) etapa seguinte NF devolugio p/ ¢ NF devolugdo p/
controle devolugio Financeiro

Fazer notificagio no
verso da la. viada
NF do fomecedor

y

Entregar NF ao
transportador

Entregar NF devo-
lugdo ao transpor-

Enviar
documentos ao
Financeiro
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Envio de materiais ao conserto

Supervisor ou Fotocopiar NF

comprador liga so- para controle de

licitando envio de ma| [P} material enviado 2

terial para conserto industrializacdo

v v v

Emitir NF simples Arquivar Enviar via NF viar material, via
remessa para € manter copias ao comprador/ transportador, ao
enviar material | de NF para supervisor conserto

\_/_J controle

Devolugio de vasilhames, empréstimos e demonstragdes, comodato...

Arquivar cdpia Aguardar Fotocopiar NF
da NF para solicitagio de devo- Emitir Nota Fiscal fomccedor ¢ NF de
devolugio de —> lug3o do material — P de devolugio de [P devolugio para
vasilhame vasilhame controle
O vasithame sera Entregar ao
devolvido porum | i | transportador via
dos transportado- NF fornec.e NF
res da empresa gvoluga
Envio de bobina lisa para impressdo
Receber fax
NF de SP para Contabilizar
contabilizagdo Nota Fiscal ‘ ’( : )
¥ v
Emitir NF de simples Enviar (via
Fotocopiar NF remessa para enviar correio) NF para
fomecedor para bobinas para ~ fornecedor
controle \_ir-n%
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Devolugéo de mercadorias de terceiros a partir de laudo da Avaliagdo da Qualidade

Inicio

Controle de
Qualidade envia
laudo de analise

Pizar fz;;)ao Aguardar ‘ Ja
c;)mp.d é:::’( )lp;ara L3 resposta solucxg;xarar;lo
rovidencias sobre roblema?

' rador de SP p
 laudo de qualidade compracor de

Emitir Nota Fiscal de
devolugdo

Localizar NF do
item, no arquivo

Fotocopiar NF do
fomecedor e NF de
devolugdo

Enviar item a SP,
com copia da NF
fomec. e NF devol.

Arquivar copia NF do
fomecedor, boletim de
receb., NF de
devolugio e laudo

Solicitag@o de material de expediente

Solicitar material de
Na falta de expediente ao Retirar material, no
material de almoxarifado (via [—3  almoxarifado

expediente sistema)




Anexo B 144

Devolugdo de material de manutengdo (quando aplicagdo imediata)

Comprador ou
UGB solicita " | Emitir Nota Fiscal de
devolugio devolugdo

—

v v v
Fotocopiar NF Fotocopiar NF Solicitar ao trans-
Localizar NFde | | || fomec., bol. receb. e fomec., bol. Receb. portador que
aquisi¢do do item NF devolugdo p/ ¢ NF devolugdo p/ carregue item
controle Financeiro
— I ]
Enviar NF de Enviar Entregar NF devo-
devolugdo a documentos ao lugdo ao transpor-

etapa seguinte Financeiro tador para carregar

Emisséo de relatério para PCP

Emissdo de relatério
de sistema (no PCP)

— Solicitar relatorio de
C Inicio ) P! sistema parao PCP |

Conferéncia dos registros, ao final de cada dia

Solicitar relatorio ao

PCP para conferéncia Aguardar Confrontar valores de
de entradas e »| cmissio de relatorios para
fornecedores relatorio detectar diferencas

v

Cancelar NF, fazer
acerto contabil ou
providenciar acerto
na UGB
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Conferéncia dos registros, ao final de cada dia

Conferir itens
Ao final de contabilizados
cada dia no dia

Preencher slip e
langar ajuste no
sistema -

Relatorios de itens de controle

Digitar dados nos
Coletar dados para relatorios € emitir
Durante o trabalho planilhas de controle | planilhas

Emissdo de relatorios diversos

Quando Emitir relatorios
solicitado diversos

Enviar fax de
relatorios para
solicitantes




Anexo C — AGRUPAMENTO DAS ATIVIDADES DO
REGISTRO DE ENTRADAS

" Reunides, manutengio e limpeza
ReuniGes
Manutengio do Programa 5§ S

Solicitar e retirar material de expediente, no Almoxarifado »

Preparar relatérios de controle
Coletar dados para planilhas dos itens de controle
Preparar e emitir relatorios dos itens de controle
Solicitar relatério ao CPD para conferéncia de entradas e fornecedores
Confrontar valores de relatérios para detectar diferencas
Cancelar NF, fazer acerto contabil ou providenciar acerto na UGB
Digitar dados nos relatérios de controle e emitir planilhas
Emitir relatérios diversos

Enviar fax de relatdrios para solicitantes

Autorizar e contabilizar entradas - de materiais/servicos
Receber. e conferir NF do fornecedor
Cadastrar fornecedor
Cadastrar unidade de medida para conversdo
Confirmar pedido com o comprador
Emitir pedido avulso no sistema
Emitir boletim de recebimento
Contabilizar NF
Registrar incorporagdo de imobilizado
Contabilizar CTRC
Registrar itens no sistema de estoque

Liberar fornecedor
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Separar vias e juntar documentos de entrada

Conferir dados fiscais da NF

Fotocopiar NF e declaragdo de importagdo

Enviar documentos para a descarga

Contactar Porto para corrigir divergéncia

Fotocopiar NF, decl. de import. e boletim receb. para controle de divergéncias
Cadastrar Transportadora

Emitir CTRC

Autorizar e contabilizar entradas - de grios
Receber e conferir NF do fornecedor
Preencher romaneio de faturamento
Contabilizar NF
Contabilizar CTRC
Contabilizar e conferir NF de produtor
Abrir contrato de produtor rural
Emitir e conferir contra-nota
Deixar NF no Fomento
Separar vias de NF e deixar no Financeiro
Conferir dados, no romaneio de faturamento preenchido
Confirmar situagdo do contrato de compra |
Entregar comprovante de descarga ao transportador e liberé-lo

Juntar NF do fornecedor ao romaneio preenchido e CTRC

Conferir contabilizacio de materiais/servigos
Carimbar NF e CTRC
Enviar CTRC para a Assessoria Fiscal
Enviar NF para o Registro Fiscal
Conferir dados da NF
Fotocopiar NF de itens imobilizados
Enviar fotocopias de itens imobilizados a Contabilidade
Contabilizar diferencial de aliquota de ICMS

Conferir itens contabilizados no dia
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Preencher slip e langar ajuste no sistema

Conferir contabilizagio de grios e controle de pagamento de contratos
Somar valor do iCMS da NF de importagdo 7
Enviar cépia da NF e guia de recolhimento de ICMS para Reg. Fiscal
Montar processo de pagamento de contratos de compra
Proceder conferéncia de NF registradas pelo fornecedores e registros do sistema
Montar processo de pagamento de ICMS |
Arquivar contratos de compra
Confrontar Nota Mestra com contrato e conferir
Proceder calculo de desconto/taxa de depésito
Conferir contabiliza¢do de NF
Carimbar NF _
Montar processo de pagamento de produtor rural
Fotocopiar NF de importagdo de grios
Enviar NF ao Registro Fiscal
Enviar cépia NF de importagdo ao controle de ICMS
Enviar NF de importagdo a Contabilidade

Emitir/conferir CTRC de grios
Separar romaneios por local de embarque
Conferir dados e calculos no CTRC preenchido
Emitir recibo de frete
Cadastrar Transportadora
Assinar CTRC
Carimbar CTRC
Enviar CTRC & Assessoria Fiscal

Contactar Transportadoré para providenciar acerto no CTRC

Corrigir divergéncias
Preencher planilha de acerto contabil
Contactar unidade fornecedora comunicando faita de item

Emitir NF de transferéncia de valor e quantidade de itens faltantes
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Retirar NF de transferéncia, na Balanga Central

Enviar NF de transferéncia a Unidade fornecedora

Contactar unidade fornecedora para emitir NF no valor da sobfa
Conferir e assinar NF de sobra

Preencher planilha de acerto contabil por haver valores incorretos
Enviar planilha de acerto contabil para o Custos

Cancelar contabiliza¢do de NF

Liberar divergéncias para o Compras

Acessar sistema para verificar se ha divergéncias em itens produtivos
Executar acerto contébil no sistema

Contactar PCP para decidir sobre sobras

Emitir NF faturada (devolugio de sobras)

Liberar divergéncias

Contactar Almoxarifado para confirmar falta de item

Contactar fornecedor e acertar entrega dos itens em divergéncia
Analisar causa de divergéncia e corrigir

Contactar comprador sobre falta ou sobra de itens

Comunicar ao Almoxarifado sobre fatura do item faltante

Enviar NF faturada ao fornecedor

Enviar cépia de NF e boletim recebimento de item faltante ao Almoxarifado
Comunicar remessa de item de reposi¢do ao Almoxarifado

Contactar Porto para corrigir divergéncia em itens importados

Devolver materiais
Passar FAX do laudo de qualidade ao comprador
Localizar NF de aquisi¢@o do item, no arquivo
Emitir NF de devolugio
Fotocopiar NF do fornecedor, NF de devolugio e boletim de recebimento
Enviar cépias de NF's de devolugdo ao Financeiro
Arquivar copia NF fornecedor, boletim de receb., NF devol. e laudo
Entregar NF de devolugdo ao transportador, para carregar item
Enviar fotocopias de NF e boletim de receb. itens devolv. ao plan. compras

Fazer notificagdo no verso da 1a via da NF do fornecedor
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Transferir / distribuie sssterians. R 5
Emitir NF transferéncia
Fotocopiar NF transferéncia para controle
Emitir NF simples remessa para CILLA (armazém no Porto)
Fotocopiar NF itens armazenados CILLA
Comunicar distribui¢do ao destinatario de MP importada
Emitir NF de distribuigido
Enviar cpia de NF de MP importada ao PCP
Fotocopiar NF distribui¢fo para controle

Fotocopiar NF e declaragdo de importag&o para controle distribui¢do

Enviar NF, via Reunidas, ao Porto de Itajai

" i « : Enviar NF, via transportador, ao Porto de Paranagua

Enviar material para conserto, para industrializacio e devolver vasithame
Emitir NF simples remessa para envio de material para conserto
Fotocopiar NF
Fotocopiar NF de itens com vasilhame a devolver
Arquivar cépia NF itens com vasilhame a devolver
Emitir NF devolugéo vasilhame
Fotocopiar NF's para controle de itens devolvidos
Fotocopiar NF para acompanhar carga de vasilhame |
Fotocopiar NF de bobina lisa

- Emitir NF de simples remessa para enviar bobinas para impress&o

Enviar (via correio) NF para fornecedor de bobinas lisas

Fotocopiar NF para controle de material enviado para industrializa¢o

Emitir NF de simples remessa para retirada de material do local da
industrializagdo

Entregar NF ao prestador de servigo para retirar material da empresa

Fotocopiar NF de material industrializado para acerto contabil

Emitir planilha de acerto contbil

Enviar copia NF e planilha de acerto contabil ao Custos



