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Sumario

Este trabalho consistiu numa revisao conceitual do atual modelo de "pricing" e analise

de rentabilidade de produtos e clientes da empresa.

Numa primeira parte, a partir de uma analise detalhada e levantamento das defici6ncias

do sistema atual, elaboramos algumas proposig6es para a estruturagao de um novo sistema de

custeio de produtos e clientes, as quais envolveram id6ias do " Activity Based Costing"

combinadas com o enfoque da margem de contribuigao.

Numa segunda parte, desenvolvemos uma aplicagao pratica de um sistema ABC pHoto,

que tinha como finandade ser\dr como um guia para futura implantagao e como um
term6metro das distorg6es do sistema atual de custos gerenciais. Com os resultados deste

estudo piloto, ilustramos a aplicagao das proposig6es conceituais para analise de rentabilidade

dos produtos e clientes envolvidos



Resumo dos Capftulos

Capitulo I - Introdugdo

Neste capitulo, 6 apresentada uma breve descrigao da empresa e do estagio,

ressaltando suas metas e relag6es com este trabalho. Em seguida, procuramos enfatizar

diversos aspectos do mercado em que a empresa atua (tais como segmentagao, cdt6Hos

competitivos priorizados, posicionamento mercado16gico e analise da concorr6ncia) e

caractedsticas fundamentais do seu processo produtivo. Ao final, sintetizamos os principais

objetivos que este trabalho se prop6e a atingir.

Capituto 2 - Revisdo Te6rica

Neste capitulo, apresentamos uma revisao da literatura de Contabilidade Gerencial

envolvendo os conceitos utilizados nos capitulos subsequentes. Basicamente, pode ser dividida

em tr6s seg6es principais: terminologia e conceitos relacionados a Contabilidade Gerencial, a

problematica de "pdcing" e sistemas ABC. Nesta 61tima segao dedicada ao ABC,

apresentamos um ampla discussao da literatura sobre as suas virtudes e defici6ncias,

procedimento fundamental para a conceituagao do nosso modelo.

Capituto 3 - Proposig6es para "Pricing" e Andlise de Rentabilidade de
Produtos e Ctientes

Este capitulo se inicia com uma minuciosa descrigao do sistema atual de custos da

empresa, a partir da qual pudemos levantar as limitag6es conceituais e oportunidades de

melhoda das informag6es de custos gerenciais. Analisando as particularidades do neg6cio para

delineamento de um modelo adequado a empresa, apresentamos nossas recomendag6es para

uma revisao dos m6todos de custeio e propusemos modificag6es no modelo de analise de
rentabilidade de produtos e clientes.



Capilulo 4 - Apticagao Prdtica de um Sistema ABC.

Este capitulo consiste numa aplicagao pratica das proposig6es apresentadas no capitulo

anterior. Tal aplicagao traduziu-se num sistema ABC piloto, que visava fornecer uma medida

da distorgao do sistema atual da empresa e envolveu alguns produtos selecionados dos

pdncipais clientes da empresa. sao abordadas detalhadamente todas as considerag6es feitas

neste estudo, o plano de implementagao, as etapas percorridas no projeto e a concepgao inicial

do diagrama de fluxo de dados para delineamento do sistema de informag6es correspondente.

Capituto 5 - Andlise da Apticagdo do Modelo Revisado

Neste capitulo, apresentamos uma analise detalhada dos resultados obtidos no projeto

pHoto desenvolvido no capitulo anterior. Em seguida, sao discutidos diversos aspectos ligados

aos requisitos, possiveis barreiras e dificuldades de implantaggo. Uma segao d dedicada para

ilustramos a utihzagao do modelo de analise de rentabilidade com os produtos e clientes

envolvidos neste estudo. Ao final, apontamos alguns caminhos que a empresa deve utilizar se

near com capacidade saturada em fungao de mudangas mercado16gicas.

Capitulo 6 - Conctus6es

O iltimo capitulo 6 reser%do para as considerag6es finais, focalizando-se na discussao

acerca do cumpdmento dos objetivos propostos e nas principais lig6es assimiladas com este
trabalho
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CapH%to 1- Introdugao

Neste capituto, & apresentada uma bre\'e descrigao da empresa e do estdgio,

ressattando suas metas e retag6es com este trabalho. EIn seguida, procuramos en/atizar

diversos aspectos do mercado em que a empresa atua (tais como segmentagao, crit6rios

competitivos priorizados, posicionamento mercado16gico e andlise da concon&ncia) e

caracteristicas /undamentais do sell processo produtivo. Ao fInal, sinteHzamos os principais

objedvos que este trabalho se prop6e a atingir.



Capitulo 1 - IntroduQao

Capitulol: Introdugao

1.1 - A empresa

A empresa que constitui o objeto do presente trabalho d a maior fabricante nacional de
parafusos, porcas e outros elementos de fixagao, sendo o principal fornecedor destes produtos
para o complexo automobilistico e um grande namero de consumidores industHais.

Sua produgao concentra-se principalmente em parafusos manufaturados sob o desenho
do cliente ou conforme normas internacionais, sendo licenciada para a fabricagao de diversos
fixadores patenteados.

Trata-se de uma empresa de porte m6dio, com faturamento anual em torno de 100
milh6es de d61ares. Encontra-se organizada como uma corporagao, com sede em sao Paulo e
constituida por varias divis6es, localizadas nos estados de sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais, sendo as fabdcas especializadas por produto:

- Parafusos especiais acima de 6 mm;
- Parafusos especiais e standard at6 6 mm;
- Parafusos standard acima de 6 mm;
- Porcas=
- Extrudados.

Apresentamos em seguida algumas informag6es adicionais sobre a empresa.

V Gama de Fabricagao:

ITEM

Parayusos normatizados
ou sob desenho

Pegas con/ormadas ayrio

Porcas normalizadas ou
sob desetrho

Pegas extrudadas ayrio

DIAMETRO\

De 2 (M2) a 43/4‘
b420)

Ifa 41 "(M25)

De 3 (M3) a $7/8
M22)

(1

A& 6 3/8’'(160 mm)

At6 6 3/8"(160 mm)

8.8 Lb @ Kg)

# Mataias-primus utilizadas:
- Ag,os ao carbono e agos ligados;
- Aluminio e ligas de aluminio;
- Cobre, latao e inoxidaveis

A empresa possui instalag6es pr6prias para trefilagao e recozimento de arames para
conformagao a fao.

IA leM M designa rosca m6trica ISO de perfil triangular, sendo que o nfrmero ao lado define o diametro
nominal em mm.
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V Equipamentos produtivos:
Os equipamentos produtivos comp6em-se de:
- Prensas de conformagao de uma matriz e dois golpes, de duas matrizes e tr6s golpes;
- Prensas de mQltiplos estagios com 2, 3, 4 e 5 matrizes do tipo boltmakers, cold nut

formers, progressive headers e cold-formers\
- Prensas verticais para extrusao a bio;
- Equipamentos para operag6es complementares tais como recortadeiras, apontadeiras,

rosqueadeiras, fendeadeiras, furadeiras, tornos e retificas.

V Tratamentos T6rmicos:
As instalag6es incluem linhas continuas de tratamento t6rmico, possibilitando

fornecimento de produtos temperados e revenidos, carbonitretados e temperados por indugao.

V Tratamentos Superficiais:
As instalag6es incluem linhas manuais e automaticas, que permitem a obtengao de

tratamentos como fosfato de zinco cristahno e "quase amorfo" e fosfato de mangan6s, a16m de
zincagem com todas as cromatizag6es possiveis, intercaladas com desidrogenagao quando
necess&io. Outros tratamentos disponiveis sao: cadmiagao, cromagao, niquelagao e
cobreamento. Dentre outros tratamentos nao-galvanicos que complementam a linha de
tratamentos super6ciais temos o Dacrotnet 320, o Dacromet Plus e o Polyseal .

a Ferramentaria:
i capaz de produzir todo o ferramental necessario a fabricagao dos produtos da

empresa, estando equipada com maquinas de usinagem com controle num+ico, maquinas de
eletro-erosao, retificadoras de ciclo semi-automatico e retificadoras de 6ticas de perfis. Sob
consult% pode-se estudar tamb6m a fabricagao de ferramenta1 para terceiros.

1.2 - O estagio

O estagio foi iniciado em janeiro de 1994, no setor de Custos Gerenciais e Andlise
T6cnico-Ecotr6mica a. T.E.) , responsave1 pelo acompanhamento de pregos e analise de
rentabilidade de produtos e clientes. Este setor faz parte do Departamento de luformaQ6es
Gerenciais, que pode ser identificado no organograma simplificado da empresa (Tigura 1.1).

O sistema de custos orgament£dos existente permite a confrontagao dos pregos
praticados com os desejados, de forma a identificar os itens que devem ser renegociados e
aqueles que sao atrativos para a empresa. A16m disso, este sistema fornece relat6rios
gerenciais e faz a cotagao de um novo produto (pr6-calculo), indicando os custos envolvidos
na produgao e embutindo as margens desejadas na comercializagao. Tais aspectos serao
discutidos detalhadamente no capitulo 3. A 6gura 1.2 mostra o fluxo simphficado de ootagao
e desenvolvimento de produtos,

Os principais objetivos do estagio envolveram a avaliagao e revisao conceitua] da
metodologia e dos parametros do atual sistema de custos gerenciais. Este trabalho avaha,
aponta fraquezas e refIne proposig6es para modificag6es conceituais do sistema de custeio,
apresentando um modelo revisado para "pricing" e analise de rentabilidade de produtos e
chentes da empresa.
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Presidencla

Ma para
Relag6es Exteriores e
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Diretorh Comercial Diretorh Industrial
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Industrial

Controladoria
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Ferramentarh

Ger6ncia

Engenharh

Ger6ncia Garantia
da Qualidade

Coordena gai @
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Figure 1 .1 - ONanograma da empresa
Adaptado de material intemo da emI>rosa
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Fluxo Simplificado de Cotagao e Desenvotvimento de Produtos
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1.3 - Analise do mercado

O mercado brasileiro de parafusos e porcas pode ser segmentado segundo as
especificag6es e a qualidade de conformagao dos produtos, que tamb6m reflete, de forma
geral, os grupamentos dos fixadores por margem de contribuigao.

As especificag6es referem-se ao desenho (perfil) e classe de resist6ncia (dureza) dos
produtos, enquanto que a qualidade de conformagao relaciona-se ao nivel em que as
especificag6es sao atingidas (limites de tolerancia para as dimens6es e propdedades exigidas).

PerPs de classe de 1 Perfls de classe de 1 Per$s de classe de
resist&ncia baixa I resistencia m6dia 1 resist&ncia alta

Licenciados e

parafusos
especlatsresist6ncia baba-

md(iia

h4argem de contribuigao unitdria e conte ido tecno16gico
:>

Para atingir os segmentos de alto conteado tecno16gico e maior margem de
contdbuigao unitaria, os fabricantes tan que realizar investimentos em equipamentos e manter
equipes de engenharia de produto e processo.

A indQstHa automotiva 6 o principal cliente deste mercado e sua importancia, em
especial das grandes montadoras, 6 ainda maior nos parafusos de alto conteado tecno16gico.
Para a empresa, as grandes montadoras respondem por mais de 50% do faturamento total,
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sendo que os 15 primeiros clientes atingem mais de 70%, dentro de uma carteira com mais de
200 clientes, distribuidos nos seguintes setores: automotivo, eletro-eletr6nica, outras
indastrias, com&cio e exportagao. Quanto aos produtos, tamb6m ha uma significativa
concentragao: cerca de 5% dos itens respondem por aproximadamente 50% do faturamento e
30% dos itens respondem por mais de 90%, sendo a maioria absoluta de demanda repetitiva,
Deste modo, a larga base de produtos cont6m inameros itens inexpressivos para o resultado
da empresa (70% dos itens representando menos que 10% do faturamento e quantidade
vendida), de baixa margem bruta total2 e, em alguns casos, at6 mesmo negativa.

O namero elevado de itens tamb6m d uma caracteristica dos maiores clientes: a
empresa fornece cerca de 1700 itens as grandes montadoras, dentro de uma carteira com mais
de 5000 itens.

Quanto a margem de contribuigao unitaria3 (MCU), a linha de produtos da empresa
tende a se concentrar nos segmentos mais altos (alto conteado tecno16gico e maior MCU),
embora eIa tamb6m dependa dos segmentos inferiores.

O posicionamento mercado16gico dos clientes d fortemente orientado para controle de
prego. Qualidade de especi6cagao 6 pr6-requisito de competigao. A 6nfase em prego pode ser
vista na forma de operagao dos maiores clientes: seus compradores sao avaliados
pdncipalmente pela negociagao de pregosjunto aos fornecedores, o que imphca:

- confrontagao ostensiva de ofertas;
- solicitagao peri6dica de nova cotaggo para itens em linha;
- metas de valor economizado por pedodo (descontos obtidos).

A garantia de suprimento (pontualidade na entrega e flexibilidade na programagao)
pennite alguma diferenciagao entre os fabricantes, mas esti sob controle dos clientes (atrav6s
de uma politica de compras e estoques).

Em resumo, o principal fator de competigao neste mercado 6 prego, seguido de
confiabilidade de supdmento, sendo a qualidade de especi6cagao um pr6-requisito para
fornecimento.

As definig6es estrat6gicas comerciais da empresa estao expressas por uma politica de
atendimento, a qual significa a definigao de um ponto de equiHbrio entre o nivel de servigo
prestado aos clientes, derivado da estrat6gia mercado16gica, e o uso dos ativos (estoques e
capacidade instalada), funMo das disponibilidades da empresa.

Emt)ora os chentes nao priorizem desenvolvimento do produto, de 6 importante para
o fabricante pelos seguintes motivos:

i) Pennite a renovagao do "mix" de produtos, acompanhando o ciclo de vida dos
produtos do cliente;

ii) Possibilita algum ganho de participagao, pois evita que o cHente oferega o produto a
muitos concorrentes:

iii) Permite algum ganho extra de margem de contribuigao durante o periodo em que a
concorr6ncia ainda nao desenvolveu o produto.

2Definida como a diferenga entre as receitas Hquidas e o total de custos de prcxlugao das mercadorias vendidas
3Definida como a diferenga entre a rweita Hquida unit£ria e o total de gastos variaveis por unidade.
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As empresas concorrentes t6m capacidade tecno16gica semelhante, volumes de
produgao menores e postura mercado16gica agressiva. Os fabricantes de parafusos t&m
politicas de pregos independentes, o que garante o carater conconencial do mercado.

A situagao de concon6ncia 6 agravada hoje por uma capacidade instalada das
empresas que podem produzir parafusos de alto conteQdo tecno16gico superior ao nivel atual
de demanda por produtos deste segmento.

A empresa ainda esti distante de atingir uma estrutura de custos que permita competir
a nivel internacional. A abertura do mercado dom6stico a produtos importados pode
representar um risco aos fabricantes nacionais devido a falta de competitividade a nivel de
custos

Finalmente, quanto as perspectivas do mercado, sua depend6ncia da indastria
automotiva apontava, antes do advento do "carro popular"4, para um crescimento moderado
no m6dio prazo, fbngao da conquista de nichos especificos ou do deslocamento da
concon6ncia, considerando o fato de atender a um mercado estavel/maduro. Num cenario
assim, nao haveda segmentos de volume expressivo que a empresa pudesse conquistar no
mercado dom6stico, alan do fato de produtos alternativos como extrudados ainda serem
incipientes (sendo fornecidos atualmente para a mesma base de clientes).

1.4 - Analise do processo

As prensas sao as principais maquinas deterninantes da capacidade produtiva da
empresa. A capacidade p6s-prensa 6 aproximadamente 40% superior a demanda atendida pela
empresa atualmente. Cada prensa processa um conjunto grande de produtos, cuja demanda
repete-se periodicamente (programagao em ciclos).

Os tempos de "set-up" s80 muito altos, influenciando enormemente a capacidade
utilizada das prensas (que hoje esti em torno de 40%).

A determinagao dos ciclos de programagao 6 um exercicio demorado, que requer
balancear "mix" de produtos e estoques, resultando na capacidade utilizada.

Para uma dada demanda por produto e uma dada capacidade instalada, aumentar a
produgao e, portanto, a utilizagao dos equipamentos, significa incorporar novos produtos ao
"mix", imphcando ciclos mais longos de produgao.

4A redu Ho da aliquota do IPI para carros ate 1000 cilindradas, os chamados "populares" (respons6veis
atualmente lx>r oerca de 50% da praluggo de veiculos novos), foi determinante para o aquecimento da
demanda e para o not£vel aumento da pnxlugao interna de veiculos no (rltimo allo. Outra questgo crucial 6 a
atnHura de mercado, ole tem obrigado as empresas nacionais a buscarem melhorias de quahdade e
produtividade em funggo da concon6ncia cresmnte dos prcxiutos importados.
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O exemplo do esquema seguinte explicita o raciocinio anterior: na situagao I, temos
um "mix" com apenas 2 produtos, acarretando 4 ciclos curtos em relagao a situagao II, em
que o "mix" 6 formado por 3 produtos e 2 ciclos longos (acarretando assim uma produgao por
item mais esparsa)

Ciclo
Curto

I,ongo

Ndnero de Produtos
2

3

Situagao Perfrl de Produgdo no Periodo

EAI!!!!!!!; i;!;}; ii:=B A;BH•:

Eg::g Tempo para "set-up" da pretlsa

Desta forma, programar os ciclos aumentando a utilizagao das maquinas e a
capacidade produtiva requer trabalhar com ciclos mais longos, o que leva ao nao atendimento
tempor aio da demanda (tempo para que o novo ciclo entre em regime).

Em suma, a capacidade produtiva da empresa 6 fungao do "mix" de produtos e dos
niveis de estoques que ela mantan: incluir novos produtos ao "mix" acarreta ciclos mais
longos de produgao e aumento do estoque de ciclo, deteriorando o nivel de servigo
(confiabilidade de entrega).

Para o "mix" atual de saidas, a produgao atende as quantidades demandadas em apenas
dois turnos. Hoje, produz-se 1.500 toneladas/m6s em dois turnos, podendo atingir at6 2.000
toneladas/m&s em tr6s turnos com um "mix" semelhante de produtos.

Esta analise do processo evidencia o papel crucial do "set-up" como um encargo fixo
em relagao ao lote de estampagem, constituindo um parametro-chave para as proposig6es
deste trabalho.

O fluxograma simplificado do processo de fabricagao de parafusos 6 apresentado na
figura 1.3 .
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Figura 1.3 - Fluxo simpltficado do processo produtivo tipioo de um parafuso
Elaborado pelo autor
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1.5 - Objetivos do Trabalho

O objetivo deste trabalho 6 elaborar uma revisao conceitual do modelo atual de
"pHcing'’ e analise de rentabilidade de produtos e clientes da empresa.

As proposig6es deste trabalho utilizam conceitos de uma metodologia que tem sido
defendida por muitos contadores e pesquisadores americanos a partir da d6cada de 80: o
" Activity Based Costing". Reconhecendo as limitag6es e a &nfase deste sistema nas decis6es
estrat6gicas, a16m da necessidade de termos diferentes custos para diferentes finalidades,
procuramos combinar as id6ias do modelo ABC com conceitos da contabilidade gerencial
"tradicional", a saber o enfoque de margem de contribuigao, para as decis6es de "pricing" e
analise de rentabilidade.

Ap6s a conceituag80, desenvolveremos uma aplicagao pratica seguindo as proposig6es
deste trabalho, objetivando fornecer subsidios para analise da viabilidade de utihzagao do
slsterna proposto.



Capitt,do 2 - Revisao Te6rica

Neste capituto, apresentamos uma revisao da hteratura de Conlabilidade Gerencial

en\'olvendo os conceilos utilizados nos capitutos subsequentes. Basicamenle, pode ser

dividida em tr&s seg6es principais: terminologia e conceitos relacionados d Contabtlidade

Gerencial, a problem Mica de "pricing" e sistemas ABC. Nesta ahima segdo dedicada ao
ABC, apresentamos um ampla discussao da litera{ura sobre as srras virtudes e de#ci&ncias,

procedimento fundamental para a conceHuagao do nosso modelo.
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Capitulo 2 Revisao Te6rica

2.1 - Contabilidade (}erencial Tradicional: Conceitos e
Terminologia.

2.1.1 - Objeto de Custeio ("Cost Object").

O termo "custo" nao tem sentido em si pr6prio, sendo necessario estar associado a um
objeto de custeio. Sendo algo dos quais desejamos conhecer o custo, os objetos de custeio
podem ser produtos, sewi9os, componentes, atividades, operag6es, projetos ou
departamentos

2.1.2 - Acumulagao e Alocagao de Custos.

Um sistema de custos tem dois estagios basicos na determinagao de um dado objeto de
custelo

i) Acumulagao de crlstos'. agrupamento dos custos num dado periodo segundo a sua
natureza, tais como mao de obra, mat6rias-primas, etc

ii) Alocagao de custos-. identincagao e atribuigao dos custos acumulados aos objetos de
custelo

Os objetos de custeio sao escolhidos de forma a auxiliar o processo de administragao
da empresa. O sistema de custos trata, no minimo, da acumulagao dos custos hist6ricos
inconidos, denominados custos reais ("actual costs"). Pode, ainda, tratar de custos previstos
ou projetados, dentro de um processo de planejamento orgamentario.

2.1.3 - Custos Diretos e Indiretos

Os custos de uma empresa podem ser classificados de diversas maneiras. Em relagao
ao objeto de custeio escolhido, os custos sao classi6cados em diretos e indiretos:

i) C.rlstos Diretos'. sao custos que podem ser identificados especiflcamente com o
objeto de custeio escolhido, de uma maneira economicamente viavel.

ii) Crlstos Itrdiretos-. sao os custos que nao podem ser identificados especificamente
com o objeto de custeio escolhido, de uma maneira economicamente viavel

'’Maneira economicamente viavel" significa que o sistema de custeio nao deve ser
muito dispendioso em relagao aos beneficios esperados com a informagao produzida

Como esta classincagao depende do objeto de custeio escolhido, um custo que pode
ser associado a mais que um objeto de custeio podera ser tanto direto em um caso como
indireto em outro
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Normalmente, a classincagao em custos diretos e indiretos omitem o "cost object",
pressupondo ser o produto ou servigo comercializado pela empresa.

2 . 1.4 - ’'Cost Drivers"

Um "cost driver" d qualquer fator quantitativo cuja vaHagao provoca uma alteragao no
custo total do objeto de custeio associado. Podemos citar alguns exemplos:

ATl\'’]])ADES
Proieto do Prodlllo

l:ngenharia
Compra

Producao
I)istribuiQao

EXF,MPLOS DE 1;COS'l' DRIVERS
Nl'lnlero de compottentes

Ndmero de mudanGas de engenharia
Nanlero de ordens de compra

Utlidades prodltzidas, horas de "set-u.
'.)ui16metros percorridos

2.1.5 - Custos Fixos e Variaveis

Aa considerarmos o comportamento dos custos de um determinado objeto de custeio,
em fungao da vadagao do "cost driver" podemos ter1 :

i) C,tlsto Var idvel-. 6 o custo que varia de forma diretamente proporcional a vadagao do
"COSt driver";

ii) CrIsto Fixo'. 6 o custo que nao vaHa, apesar de oconerem variag6es no "cost
driver" .

Como lembra FERRARA2, a distingao entre custos fixos e variaveis dentro da
Contabilidade Gerencial tradicional assume o volume das saidas, geralmente expresso em
unidades produzidas ou vendidas, como supremo "cost driver". Seguindo esta premissa,
custos vaHaveis sao os custos que wHam em proporgao direta com alterag6es em volume,
enquanto que custos fixos sao aqueles nao afetados por alterag6es no volume.

HORNGREEN3 define intewalo relevante como a faixa dentro da qual a relagao
especifica entre custos e "cost driver" 6 valida: o limite superior conesponde a capacidade
instaIada atual, enquanto que o limite inferior 6 o volume de produgao/vendas suportavel sem
redug50 estruturais.

Como enfatizam KAPLAN e ATKINSON4, a classificagao em custos fixos deve
sempre ser relativa a um pedodo de tempo especifico. Ap6s um periodo suficientemente

IEm relagao ao comportamento dos custos. existem ainda dois tipos adicionais de custos que combinam as
caracteristicas de custos fixos e variaveis. HORNGREEN os define da seguinte forma:
i) "Step costs" : custos que se alteram abruptamente em intervalos de ati\ldade porque os recursos e seus custos
aoontocem em porg6es indi\lsiveis;
ii) (:ustos semi-\'ariaveis ou "mixed costs": custos que cont6m elementos com comportamento fixo e vari£vel; o
elemento fixo d determinado pela faixa planejada do nh’el de atividade; o elemento varigvel varia
proporcionalmente com a atividade no intervalo relevante.
2Ref. bibliogr£fica (15)
3Ref. bibliogranca (19)
4Ref. bibliografica (29)
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longo, todos os custos serao variaveis. Para um peHodo de tempo suficientemente euRo,
virtualmente todos os custos serao fixos. Entre estes dois extremos, ha um intervalo de tempo

que corresponde a nogao tradicional de custos fixos e variaveis. Este peHodo 6 tipicamente
menor que um ano, uma vez que muitos custos que parecem ser fixos em relagao a flutua9i)es
na atividade podem mudar dentro do ciclo anual de planejamento orgamentado ("budget
period")

Estas considerag6es mostram que a consideragao dos custos como realmente "fixos"
depende do intewalo relevante, da extensao do periodo de planejamento e da situagao
decis6ria especifica

2.1.6 - Anglise Custo-Volume-Lucro (C-V-L)

Muitas decis6es gerenciais requerem uma cuidadosa analise do comportamento dos
custos e lucros como uma fungao do volume esperado de vendas, uma vez que somente os
custos vadaveis sao afetados. O modelo C-V-L pel'lnite analisar o comportamento do lucro ao
se variar o volume de vendas

Uma analise C-V-L envolve o calculo de um ponto de equilibrio ("break-even point"),
que corresponde ao nivel de vendas para o qual as receitas igualam os gastos e o lucro liquido
6 zero. Uma aplicagao do conceito de "break-even point" (BEP) 6 a possibilidade de avaliar
riscos. Comparando o nivel das vendas planejadas com o BEP, os administradores podem
determinar uma margem de seguranga, que mostra o quanto as vendas podem cair em relagao
ao nivel planejado antes de oconerem perdas.

= Unidades Yendidas Plane jadas - Ni\’el de \’endas no BEPMargem de Seguran\

yendas - Gastos }’aridvets - Gastos Fixos = Lucro
OU

(Prego de Venda Unitdrio x Volume) - (Gasto Varid\,el Unitdrio x volume) - Gastos Fixos
= Lrrcro

Lucro=0 e BE:P (em unidades $sicas) = Gastos Fixos/Margem de Contribuigao UnHdria

Toda unidade vendida gera uma margem de contribuigao que corresponde ao prego de
venda unitario menos todos os gastos vadaveis por unidade. A equagao do lucro 6 dada por:

No ponto de equilibrio :

Para empresas com um draco produto, a medicla do volume 6 mais simples. Com
m01tiplas saidas, a determinagao do volume agregado que representa conetamente produgao e
vendas d bem mais complexa

Quando 6 dificil encontrar uma unidade £sica que agregue a produgao com coer6ncia,
adota-se o volume em unidades monet&ias. Trata-se, entao, a margem de contribuigao como
um percentual da receita liquida e a equagao do ponto de equilibrio 6 dada por:
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BF,P (em unidades moneldrias) =Gastos Fixos,/Proporgao da Margem de C-ontribui sao

onde: Proporgao da Margem de Contrib.=Margem de Contrib.Unit./Receita Liquida Unit

HORNGREENS mostra que o modelo C-V-L assume algumas hip6teses que limitarao
a sua precisao e confiabilidade. Este modelo pressup6e que todos os custos possam ser
classificados em fixos e variaveis, a16m do volume ser o anico "driver" dos custos e o volume

de produgao ser igual ao volume de vendas.

KAPLAN e ATKINSON6 enfatizam que a analise C-V-L sera mais itil quando
aplicada para o progn6stico de custos e lucros a curto prazo com a linha de produtos
existente. Isto porque, a curto prazo, flutuag6es no volume e "mix" das saidas nao afetam
alguns custos tradicionalmente classificados como fixos, mas que variam com a diversidade e a
complexidade da produgao. TaI assunto sera retomado com maior detalhe no t6pico 2.3

2.1.7 - Custeio por Absorgao

Segundo MARTINS7, custeio significa m6todo de apropdagao de custos. Custeio por
Absorgao 6 o m6todo derivado da aplicagao dos principios de contabilidade geralmente
aceitos. Consiste na apropriagao de todos os custos de produgao aos bens elaborados atrav6s
de rateios. Isto implica que todos os gastos relativos ao esforgo de produgao devem ser
distribuidos aos produtos. i o m6todo adotado pela Contabilidade Financeira para fins de
Balango Patrimonial, Demonstragao de Resultados, atendimento as exig6ncias fiscais e custeio
de estoques

O esquema basico de custeio 6

i) Separagao entre custos (gastos relativos ao processo produtivo)
relativos d administragao, vendas e frnanciamentos)
ii) Apropriagao dos custos diretos
iii) Rateio dos custos indiretos.

e despesas (gaslos

Nas empresas, a departamentalizagao torna-se necessaria para uma distdbuigao
racional dos custos indiretos de fabdcagao. Os departamentos podem ser de produgao ou de
servigos, sendo que cada departamento pode ser dividido em mais de um centro de custos

Deste modo, o esquema basico completo de custeio pode ser sintetizado da seguinte
forma:

5Ref. bibliografica (19)
6Ref. bibliogranca (29)
7Ref. bibliogranca (33)
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i) Separagao entre cllstos e despesas,
ii) Apropriagao dos custos diretos diretamenle aos produtos
iii) Apropriagao dos custos indiretos que pertencem claramente aos centros de cusilos,
agrupando custos comuns d parte
iv) Raf eiD dos custos indiretos comuns e dos custos da adtninistragao geral da produgao

aos di\'ersos centros de custos, sejam de produgdo ou ser\’igos
v) Escolha da sequ&ncia de raleio dos cuslos acumulados nos centros de custos de
sen'igos e SIta distribuigao aos demais centros
vi) Atribuigao dos custos indiretos que nesle memento de\’em estar somente nos centros
de custos da produQao aos produtos, segundo crit6rios $xados.

Os custos indiretos devem ser rateados segundo crit6rios julgados mais convenientes
para relaciona-los aos produtos. Estes crit6dos podem vadar bastante de uma empresa para
outra, em virtude das caracteristicas especiais do pr6prio processo produtivo.

Em virtude da necessidade de conhecimento do custo de um produto ou de uma ordem
de produgio durante sua execugao, nao podemos esperar o encenamento do periodo para o
rateio dos custos indiretos realmente incorridos. Para taI, cHou-se a t6cnica de Cllstos
Indiretos Aplicados'. pela previsao do volume de produgao, dos custos indiretos a inconer e
de sua forma de distribuigao, chega-se a uma Ima de aplicagao, que 6 uma forma de prd-
calcular os custos indiretos de cada departamento ou centro de custos.

O uso desta taxa estimada conduzira a erros de duas esp6cies: no volume de produgao
e no pr6prio valor monetario dos custos. A diferenga eventualmente existente ao fim de cada
periodo deve ser eliminada da Contabilidade mediante distribuigao aos produtos vendidos ou
ainda estocados, levando-os aos seus valores reais.

2.1.8 - Custeio Direto ou Vari£vel

Ha um largo consenso dentro da Contabilidade Gerencial tradicional de que a
separagao dos custos nos seus componentes fixos e variaveis 6 tail para a tomada de decis6es,
A constatagao de que o m6todo por absorgao gera informag6es discutiveis para fins de tomada
de decis6es gerenciais decorre de tr6s fatores fundamentais:

i) Os custos fixos estao presentes na empresa independentemente de oscilag6es no
volume de produgao. sao custos estruturais, que estao presentes para dar condig6es da
empresa operar e existem independentemente da empresa estar produzindo ou vendendo,
dentro de um intervalo relevante.

ii) Os custos fixos, que geralmente nao sao diretamente identincados com os produtos,
sao rateados segundo crit6rios que cont6m alto grau de arbitradedade. Por conseguinte,
cdt aios de rateio adequados para efeito de avaliagao de estoque tornam-se desastrosos para a
tomada de decisao

iii) O custo fixo unitario 6 fungao do volume de produgao
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DECOSTER e SCHAFER8 mostram que tanto o custeio por absorgao como o direto
excluem todos os gastos nao reIativos a produgao para avaliagao de estoques. No entanto, o
(-.usteio Direlo exclui tamb6m os custos 6xos de produgao dos estoques, considerando-os
despesas do pedodo

Deste modo, o m6todo do Crlsteio Direlo parte do principio que, na falta de certeza, 6
melhor nao fazer rateio. Sua principal ferramenta de analise 6 a Mar gem de Contribuigdo, que
6 a diferenga entre receitas e todos os custos e despesas vadaveis. Quanto maior a margem de
contribuig80, maior a sua capacidade de cobrir custos fixos e gerar lucros, o que possibilita
identiHcar dentro da empresa quais os produtos, clientes e segmentos de mercado de maior
rentabilidade

Se nao podemos ignorar o fato do Cusleio por Absorgao ser requerido para relat6dos
externos, nao podemos tamb6m ignorar o valor do conceito de Margem de Contribuigao para
fins gerenciais. Deste modo, uma alternativa recomendada pela Contabilidade Gerencial
tradicional 6 prover cada grupo com os dados necessarios, apresentando diferentes custos para
diferentes finalidades

2.1.9 - Dois Enfoques para Custos nas Demonstrag6es de Resultados

M. 0 enfoque do Cu5teio por Ab50rQ20 ("Ab50rpt,ion Approaoh")

Segundo HORNGREEN e SUNDEM9, este d o enfoque adotado peta maioria das
empresas, que considera todo o overhead da fabrica (tanto nxo como variavel) nos custos dos
produtos (e, portanto, considerados para efeito de avaliagao de estoques), os quais tornam-se
gastos na forma de custo de produgao dos mercadorias vendidas apenas quando as vendas
OGorrerern.

O esquema basico d:

Vendas

(-) Custos de produgao das mercadorias vendidas
Materials Diretos
Mao de obra direta
Overhead de /dbrica

(=) Margem Bruta ou Lucro Bruto ("Gross Margin"ou"Gross ProfIt")
(-) Despesas de Vendas
(-) Despesas administrativas
’=) Lucro Operacional

Neste enfoque, a classificagao dos custos na demonstragao de resultados baseia-se nas
tr&s grandes fung6es gerenciais: produgao, vendas e administragao.

8Ref. bibliografica (14)
9Ref. bibliogr£fica (20)



Capitulo 2 - Revisao Te6rica 16

;a 0 enfoque do Cu5teio Dinto ("Contribution Approach")

Este m6todo enfatiza a distingao dos custos fixos e variaveis para a tomada de decisao:

\’endas

(-) Gastos Varidveis
N4ateriais Diretos
Mao de obra direta
(:ustos indirelos de produgao \'arid\'eis
Despesas \'arid\’eis de vendas
Despesas administrativas varidveis

(=) Margem de Conlribuigao
(-) Gastos Fixos

Produgao
\’endas

AdministraQao

(=) IJucro Operacional

O enfoque da margem de contribuigao acentua a soma total dos custos fixos a ser
recuperada antes de haver lucro. Os defensores deste m6todo nao sustentam que os custos
fixos sejam inelevantes ou pouco importantes. Apenas enfatizam que a distingao do
comportamento dos custos 6 crucial para certas decis6es tais como aceitar um pedido especial
de vendas, quais produtos, clientes ou segmentos de mercado enfatizar ou eliminar, decis6es
do tipo make x buy e para analise de aherag6es nas relag6es custo-volume-lucro.

2-1.10 - A Otima Utilizagao de Recursos Limitantes ou Criticos.

O enfoque da margem de contribuigao tamb6m se aplica aqui, uma vez que o produto
a ser enfatizado ou o pedido a ser aceito d aquele que produz a maior margem por unidade do
fator limitante. Exemplos que podem ser citados sao as horas de mao de obra ou horas-
m£quina que limitam a produggo. Desta maneira, quando ha limitagao de capacidade, a
margem de contribuigao convencional ou a margem bruta constituem uma pista insuficiente
para maximizagao da rentabilidade.

GOLDRATT e FOXlo, pesquisadores da Teoria das Restrig6es, mostram um
procedimento que enfatiza a maxima utilizagao e retorno dos gargalos ("bottleneck
resources") e nao “penaliza" os produtos por consumirem recursos que nao sejam gargalos.
KAPLAN11 argumenta que se trata de um excelente procedimento de otimizagao a curto
prazo, desde que se assuma que todos os recursos organizacionais sejam fixos, sendo portanto
insuficiente para subsidiar decis6es num horizonte longo.

Em geral, mais de um recurso restringe a quantidade que pode ser produzida. Quando
maltiplos recursos escassos existem, um "ranking" de rentabilidade dos produtos simplesmente
utilizando a taxa de margem de contribuigao por unidade de fator limitante nao se torna

loEb Goldratt and Robert Fox. The Race: Crotonon-Hudson. N. Y.. North River Press. 1987
lIRef. bibliografica (29)
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possivel: nesse caso, podemos utilizar programagao linear para a determinagao de um "mix"
6timo de produtos

2.1.11 - Limitag6es do Enfoque da N4argem de ContHbuigao.

Segundo DECOSTER e SCHAFER12, o enfoque da margem de contribuigao 6 tail na
tomada de decis6es, mas tem limitag6es

Em primeiro lugar, este m6todo depende de uma analise custo-volume para
classificagao dos custos em nxos ou variaveis. Um tipico sistema contabil nao registra ou
classifica seus custos como fixos ou variaveis. Tradicionalmente. a contabilidade resume seus

custos peta natureza dos gastos. Deste modo, uma classiflcagao dos custos em suas
componentes fixas e vadaveis requer estudos e ferramentas especiais, que estao a16m dos
procedimentos contabeis, e esti baseada em algumas suposig6es13

Em segundo lugar, muitos opositores argumentam que uma &nfase demasiada na
margem de contribuigao pode levar a uma decisao voltada exclusivamente a euRO prazo, uma
vez que nao 6 enfatizada a importancia dos custos fixos. Por sua vez, os defensores do
enfoque da margem de contribuigao mostram que, na verdade, os custos fixos sao realgados,
uma vez que nao sao rateados e, por isso, nao se "perdem" nos custos unitarios totais.

Frequentemente assume-se que o uso do enfoque da margem de contribuigao resulta
em formagao de pregos reduzidos ("underpricing"). Como mostra KOEHLER14, a utilizagao
do conceito nao implica em oferecer um prego menor, mas sim fornecer os custos relevantes
para decisgo quando ha capacidade disponivel: custos 6xos incrementais, se houverem, devem
ser considerados.

Finalmente, e mais importante, recentes pesquisas desenvolvidas por acad6micos como
John Shank, Robin Cooper e Robert Kaplan t&m mostrado que os "cost drivers" nao se
relacionam unicamente as medidas relacionadas ao volume das saidas, ou seja, muitos custos
sao direcionados pela diversidade e complexidade do "mix" de produtos e chentes. A hmitagao

12Ref. bibliografica (14)
130 comportamento dos custos deve ser medido em relagao a "cost drivers" apropriados e plaush'eis, dentro do
intervalo relevante definido no item 2.1.5. Os custos fixos sao usualmente estimados por periodo. Os custos
variiveis sao estimados por unidade de "cost driver". Uma fungao de custo d a expressao matematica do
componamento dos custos. Uma fungao tipica linear 6 da forma:
Y = F + V.X. onde:

F = custo fixo por peNt>do;
V = custo vaHavel por unidade de "cost driver";
X = o "cost driver" mais plausivel
Os pdncipais enfoques para medigao das fung6es de custos sao:
i) Analise da engenharia: revisao sistemgtica dos materiais. mao de obr& senigos de supc)rte e utilidades
necessarias aos produtos e servigos pelo pessoal diretamente envolvido;
ii) Analise das contas ("account analysis"): selegao de "cost drivers" relacionados com volume e classificagao
de cada conta em fixa ou variavel baseada em dados hist6ricos de custos

iii) M6todos de regressao: analise que utihza fenamentas estatisticas para aproximar uma funQao aos dados
hist6ricos de custos; um exemplo C o m6todo dos minimos quadrados.
Todos estes m6todos requerem ojulgamento de especialistas e p(Mem ser combinados.
14Ref. bibliogranca (3 1)
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do enfoque da margem de contribuigao decorreria, entao, do fato dele estar centrado na
distingao dos custos fixos e variaveis tendo o volume das saidas como supremo "cost driver".

2.1.12 - Influ6ncia da administragao no comportamento dos custos

Segundo HORNGREEN15, a16m de medir e avaliar o comportamento dos custos, a
administragao pode influenciar o comportamento dos mesmos atrav6s de decis6es acerca de
fatores tais como atributos dos produtos ou sewigos, capacidade, tecnologia e politicas para
criar incentivos visando controle de custos.

Tanto HORNGREEN16 como KAPLAN17 distinguem dois tipos de custos nxos: os
custos comprometidos ("committed costs") e os custos que denominaremos nao-hmitados ou
livre de condig6es ("discretionary costs").

: a " Committed fIxed costs"

A menos que passe por mudangas drasticas em suas operag6es, toda organizagao tem
alguns custos com os quais esti comprometida, talvez por alguns anos. Estes "committed
costs" usualmente surgem da posse de utHidades, equipamentos e uma organizagao basica
KAPLANt8 os define como custos dos recursos de capacidade a longo prazo, custos fixos de
se estar apto para atingir um nivel desejado de produgao ou prover um desejado nivel de
sen'igos, mantendo os seus atributos. Eles incluem depreciagao, impostos de propriedade e
salados da administragao s&nior. A aquisigao de muitos destes recursos d usualmente avaliada
por an£lises de investimentos19 ("capital budgeting"). Estes custos comprometidos podem ser
previstos mais facilmente, seja porque os gastos ja foram realizados, seja porque eles
representam um compromisso contratual, nao sendo controlaveis ou evitaveis a curto prazo. O
controle efetivo destes custos requer auditorias de projetos de analises de investimentos a fim
de comparar o planejado com os resultados efetivos.

d " Discretionary fixed costs"

Nem todos os custos fixos sao tao ’'imutaveis". Alguns custos sao fixos em certos
niveis porque a administragao decidiu que estes niveis de custos devem ser incorridos para
atingir os objetivos da organizagao. Estes custos que denominamos nao-limitados
("discretionary fixed costs") sao deterninados em processos peri6dicos de planejamento
geralmente anuais. Em cada periodo de planejamento, a administragao determinara quanto
gastara em itens tais como custos de propaganda, pesquisa e desenvolvimento, programas de
treinamento e servigos contratados de consultoria, por exemplo.

15Re£ bibliografica (20)
16ldem a nota anterior
17Ref. bibliogranca (29)
18Idem a nota anterior

19Vide BIERMAN, H.; SMIDT, S. The Capital Budgeting Decision, 7th Ed., New York, Macmillan, 1988.
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Ao contrario dos "committed fixed costs", os administradores podem alterar estes
"discretionary costs" facilmente, mesmo dentro de um periodo de planejamento ("budget
period"), se decidirem que diferentes niveis de gastos sao desejaveis. Alternativamente, os
dirigentes poderiam reduzir tais "discretionary costs" quase inteiramente durante um ano
critico. Em suma, os "discretionary fixed costs" podem ser essenciais para o atingimento dos
objetivos da organizagao no longo prazo, mas os administradores podem vadar niveis de
gastos largamente no curto prazo

2.2 - O Papel dos Custos nas Decis6es de "Pricing".

Formagao de pregos ou "pdcing" 6 um assunto amplamente abordado na literatura de
Ecotronria e Marketing . Nosso intuito nao 6 prover uma revisao abrangente de tal literatura,
mas sim enfatizar os aspectos importantes que ajudam a definir o papel dos custos nas
decis6es de "pricing"

2.2.1 - O Modelo dos Economistas

Segundo KAPLAN e ATKINSON20, a teoria econ6mica oferece um poderoso modelo
para guiar as decis6es de prego-volume das empresas. Supondo que a empresa possa estimar
tanto a curva de demanda para seus produtos como a curva de custos que retrata como os
custos totais variam com mudangas no volume, os economistas demostram que o lucros sao
maximizados em uma combinagao prego-volume onde as receitas marginais igualam os custos
marginais. Para estimar as receitas marginais, os administradores de\-'em prever o efeito de
mudangas de pregos no volume de vendas, o que 6 denominada elasticidade de pregos ,

Raramente observam-se empresas utilizando o modelo dos economistas para decis6es
de prego-volume. Tr6s diferentes raz6es ajudam a explicar por que este modelo fornece uma
diregao limitada para decis6es reais das empresas:

- Dificuldade de estimar a curva de demanda;
- Dificuldade de construir a cur\ra de custos maginais;
- Limitag6es do modelo que pressup6e um produto draco.

Para a analise custo-volume-lucro, a contabilidade tradiciona1 considera variaveis
apenas os custos que variam com flutuag6es no volume das saidas a curto prazo. Esta
definigao 6 inadequada para decis6es de longo prazo envolvendo formagao de pregos e "mix"
de produtos. Para que um produto seja rentavel a longo prazo, ele deve cobrir nao somente
seus custos vadaveis de euRO prazo, mas tamb6m:

i) Custos dos recursos de capacidade requeridos para o produto:
ii) Overhead e custos indiretos de fabricagao, administragao e vendas que suportam o

produto;
iii) O custo de capital.

2c)Ref. bibliogr£fica (29)
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KAPLAN21 mostra detalhadamente as dificuldades de obtengao da fungao de custos
marginais a longo prazo, em fungao de problemas para estimar a depreciagao dos ativos,
alocagao dos custos conjuntos ("joint costs"), medigao dos custos de oportunidade e da
vadabilidade do overhead a longo prazo.

As limitag6es do modeIo de produto anico decorrem das id6ias defendidas por Robert
Kaplan e Robin Cooper acerca do comportamento fixo do overhead a curto prazo, mas que
cresce no longo prazo pHncipalmente para dar suporte a diversidade e complexidade da linha
de produtos de uma empresa com maltiplas saidas, assunto que sera retomado mais adiante.

2.2.2 - Pdncipais Influ6ncias na Formagao de Pregos.

Diversos fatores interagem para formar o ambiente no qua1 os administradores tomam
suas decis6es de "pdcing". HORNGREEN e FOSTER22 citam tr&s grandes influ6ncias:
clientes, competidores e custos

i) Clientes. O administrador deve sempre examinar os problemas de "pricing" sob os
olhos dos clientes. Um aumento de prego pode levar um cliente a rejeitar um produto da
empresa e escolher o de um concorrente ou encontrar um substituto.

ii) Competidores. Competidores geralmente reagem a mudangas de pregos dos rivais
Muitas empresas colhem informag6es a respeito da capacidade, tecnologia e politicas
operacionais dos dvds. Dessa forma, os administradores det&m mais previs6es acerca das
reag6es dos competidores aos pregos de uma empresa. A competigao 6 crescente em fungao
da globalizagao dos mercados, a16m do fato de que capacidade ociosa frequentemente leva a
politicas agressivas de "pdcing" .

iii) Custos. Custos influenciam o estabelecimento dos pregos em algumas ind6strias,
mas nao em outras. Frequentemente, o prego d considerado imposto pelo mercado. Os dados
de custos podem ajudar os administradores a decidir os niveis e o "mix" das saidas.

Muitos administradores a6rmam que seus pregos sao formados a partir de uma politica
de "cost-plus pricing", calculando um custo unitario m6dio e adicionando, entao, um markup
"razoavel" que devera pernitir o retorno desejado sobre o investimento. A questao, no
entanto, 6 o "plus" da f6rmula "cost-plus": raramente 6 um markup inalteravel. Sua magnitude
depende do comportamento dos competidores e clientes.

Em outras palavras, ao final o prego calcu]ado por uma f6rmula "cost-plus" d
inevitavelmente ajustado as condig6es do mercado. HORNGREEN23 sugere que, a curto
prazo, o minimo prego a ser fixado, sujeito as considerag6es de efeitos a longo prazo, deve ser
igual aos custos que poderiam ser evitados se o pedido nao fosse aceito, frequentemente os
custos vadaveis de produgao, venda e distribuigao de um produto ou servigo. A longo prazo,
o prego deve ser alto o su6ciente para cobrir todos os custos, incluindo os gastos fixos.

21 Ref. bibliografica (29)
22Ref. bibliografica (19)
23ldem a nota anterior
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iv) Custo meta ("target costing"). Empresas utilizam a estrat6gia de custo-meta

para, a partir do prego de mercado, projetar e desenvolver um produto que possa ser fabricado
com custos baixos o suficiente para gerar uma margem adequada de lucros.

Vemos, entao, que custos e pregos interagem. Se o foco esta nos pregos que sao
influenciados pdncipalmente por forgas de mercado, os dirigentes devem estar certos que
todos os seus custos possam ser cobertos a longo prazo. Se os pregos sao baseados em um
markup adicionado aos custos, os administradores devem examinar as ag6es dos clientes e
competidores, a fim de garantir que os produtos ou servigos possam ser vendidos nos pregos
determinados.

v) Preco objetivo ("target pricing"). A f6rmula "cost plus" constitui a base para uma
empresa formar um prego objetivo. A magnitude do "plus" depende do retorno operacional
objetivo (desejado), o qual, por sua vez, frequentemente depende do retorno objetivado sobre
o investimento para uma divisao, uma linha de produtos ou um produto

A literatura mostra que ha v&ias fonnas de se chegar ao mesmo prego objetivo
baseado em diferentes markups . As f6rmulas tradicionalmente conhecidas para "pricing'' sao:
como um percentual dos custos variaveis de fabricagao, como um percentual da total dos
gastos variaveis, como um percentual do total dos custos de fabricagao e como um percentual
dos custos totais ("full costs").

2.2.3 - Vantagens de Cada Enfoque para as Decis6es de "Pricing".

Vimos que os pregos podem ser baseados em varios tipos de informag6es de custos,
dos custos vadaveis aos "full costs". Cada enfoque tem suas vantagens e desvantagens

d O enfoque da margem de contribuiggo fornece informa9ao detalha,da...

Pregos baseados nos custos vahaveis representam o enfoque da margem de
contribuigao para "pricing'’. Quando usado inteligentemente, o enfoque da margem de
contribuigao tem algumas vantagens sobre os enfoques por absorgao ou "full costs", uma vez
que estes aItimos falham em realgar os diferentes tipos de comportamento dos custos

Como a enfoque da margem de contribuigao enfatiza as relag6es custo-volume-lucro,
oferece uma base tail para as politicas de "pricing", uma vez que sao reconhecidas as
interag6es prego-volume. A16m disso, a contdbuigao da linha de produtos permite acessar sua
rentabilidade e, com isso, melhorar o "mix" de vendas.

Em contraste, a formagao de pregos com o custeio por absorgao ou "full costing"
presume um dado nivel de volume. Como ja abordamos, quando o volume muda, o custo
unitario utilizado no volume planejado originalmente pode conduzir a decis6es en6neas,
Pode-se acreditar que os pregos baseados nos "full costs" representam um piso ou um prego
seguro que prevenira perdas. Este fator de seguranga 6 mais ilus6rio do que real. Apesar do
prego unitaHo das vendas cobrir o custo unitaio total, perdas poderao ocorrer se o volume de
vendas nao for atingido.
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Outra grande vantagem do enfoque da margem de contribuigao d fornecer subsidies

para analise dos efeitos de curto versus longo prazo de aceitar menores pregos em pedidos
especiais, considerando que os custos $xos nao sao afetados pela decisao: com isso, pode-se

comparar as vantagens de curto prazo com os efeitos na estrutura de pregos a longo prazo

d 0 enfoque dos cust05 por absorQao ou "full c05t5" tamb6m apmsenta
algumas vantagens...

Este m6todo baseia-se no fato de que, a longo prazo, a empresa deve cobrir todos os
seus custos e gerar uma margem de lucro para que permanega no neg6cio. Segundo

HORNGREEN24, dizer que um ou outro enfoque oferece o melhor guia para as decis6es de
"pricing" 6 uma perigosa simplificagao de uma das mais complexas quest6es empresariais
Falta de entendimento ou julgamento pode levar a decis6es err6neas, a despeito dos tipos de
dados de custos disponiveis ou sistema de custos usado.

Apesar das criticas apresentadas ata aqui, custos obtidos por absorgao sao muito mais
utilizados na pratica do que o enfoque da margem de contribuigao. Por qu6? HORNGREEN25
cita as seguintes raz6es

1. A longo prazo, todos os custos devem ser cobertos para continuar no neg6cio. Mais
cedo ou mais tarde, os custos fixos vao de fato flutuar com mudangas de volume. Assim, 6
prudente assumir que todos os custos sejam variaveis (mesmo que aIguns sejam flxos a curto
pra=Q);

2. Computar pregos-meta baseados no "cost-plus" pode indicar o que os competidores
podem pedir por seus produtos, especialmente se eles tiverem aproximadamente o mesmo
nivel de efici6ncia e tamb6m desejem cobrir todos os seus custos a longo prazo;

3. Formar pregos com o custeio por absorgao atende ao teste custo-benencio. Pode ser
muito trabalhoso conduzir testes individuais de custo-volume para os muitos produtos (as
vezes milhares) que a empresa oferece;

4. Ha muita incerteza acerca do tipo da curva de demanda e as decis6es corretas de
pregos-saidas;

5. Formagao de pregos baseada nos custos por absorgao ou "full costs" tendem a
promover estabilidade de pregos;

6. Formagao de pregos baseada nos custos por absorgao ou "full costs" fornece uma
base de defesa parajustificagao de pregos para todas as partes interessadas, o que inclui as leis
anti-truste ou formagao de pregos predat6ria;

7. Formagao de pregos baseada nos custos por absorgao ou "full costs" fornece uma
refer6ncia conveniente (prego-meta) para simplificar centenas ou milhares de decis6es de
Hpnclngll26

24Ref. bibliografica (20)
25ldem a nota anterior.
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Nenhum m6todo draco de "pricing"6 sempre o melhor. A revisao da literatura feita at6
aqui mostra que, quando computamos os custos relevantes para uma decisao de "pricing", o
horizonte de tempo 6 crucial. Um estudo desenvolvido por BRUEGELM ANN, HAESLY,
WOLFANGEL e SCHIFF27 mostra que as empresas utilizam ambos os enfoques, ou seja,
tanto as informag6es de "full costs" como custos variaveis sao utilizadas.

A hist6da da contabilidade revela que a maioria das empresas tem colhido custos em
alguma forma de sistemas "full cost". Nas d6cadas mais recentes, contudo, os custos fixos e
variaveis sao frequentemente identificados. Entretanto, os dirigentes tdm considerado esta
mudanga como um complemento ao sistema "full cost" existente. Deste modo, muitos
administradores insistem em ter informagao tanto dos custos variaveis unitarios como dos
custos fixos unitarios obtidos por alguma forma de rateio, antes de estabelecer os pregos de
venda. Na pratica, os sistemas de custeio por absorgao nao organizam seus dados de modo a
distinguir custos nxos e variaveis. Consequentemente, estimativas ou estudos especiais devem
ser feitos para designar custos como fixos ou variaveis.

IJ. Problema5 de apropnaGao de oust;os fixos para determinagao dos oust;os
totais (:'full costs")...

Ha tamb6m um grande problema em empresas multi-produtos que utilizam o custeio
par absorgao. Um prego baseado num "full cost" presume que ha uma manara satisfat6ria de
alocar todos os custos de fabricagao e, em alguns casos, despesas administrativas e comerciais
entre diversos produtos. Custos fixos, particularmente os custos conjuntos ("joint costs"), nao
sao inerentemente identificaveis com produtos ou linhas individuais e algum m6todo deve ser
usado para apropha-los. A partir da d6cada de 80, COOPER e KAPLAN28 mostraram que as
bases tradicionalmente utilizadas para rateio destes custos 6xos poderiam causar s6rias
distorg6es nos custos dos produtos: era o inicio das pesquisas com o ABC - " Activity Based
Costing" ou custeio baseado em atividades.

2.3 - Sistemas de Custos Baseados em Atividades

Segundo COOPER e KAPLAN29, no ambiente competitivo atual, os administradores
necessitam de informagao correta acerca de como as decis6es acerca do "mix" e projeto de
produtos e tecnologia dos processos afetam a rentabilidade da organizagao. Esta informagao 6
possivel com um modelo estrat6gico de rentabilidade que relacione as receitas geradas pela
venda de produtos individuais aos gastos de recursos consumidos para projetar, produzir e
vender tais produtos. Os sistemas ABC (" Activity Based Costing"), segundo seus defensores,
prov6em os administradores com informag6es corretas para direcionar as decis6es de
"pHcing", gerenciamento das relag6es com clientes, "mix" de produtos, projeto de produto,
esforgos para melhoda dos processos e aquisigao de tecnologia.

26Adicionando um componente de markup a uma base „full cost„, chegamos a um prego esperado. Note que
outros fatores influenciarao a decisao, alan dos custos e do markup desejado, tais como a reagao dos clientes e
os pregos de produtos similares dos concorrentes

27Bnregelmann, T.; Haessly, G.; Wolfangel, C.; schia, M.; How’ Variable Costing is Used in Pricing
Decisions. Management Accounting, Vol.65> No. 109 p.65.
28Ref. bibliogranca (10)
29Ref. bibliogranca (7)
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2.3.1 - Limitag6es dos Sistemas de Custos Tradicionais de Custeio por
Absorgao

Sistemas tradicionais podem medir corretamente os recursos consumidos em
proporgao ao namero de unidades produzidas de produtos individuais. Tais recursos incluem
mao de obra direta, materiais, tempo de maquina e energia. No entanto, muitos recursos
organizacionais existem para atividades ou transag6es que nao estao relacionadas ao volume
flsico de unidades produzidas. Consequentemente, os sistemas de custos por absorgao
tradicionais falham em atribuir os gastos dos recursos que suportam a produgao e venda dos
produtos individuais. Os gastos sao tipicamente alocados aos produtos usando medidas
relacionadas com volume, tais como mao de obra direta, tempo de processamento ou unidades
produzidas. Assim, os custos dos produtos, ap6s tais alocag6es, seriam distorcidos porque
estes nao consomem os recursos de suporte em proporgio aos seus volumes de produgao

Tais distorg6es sao mais criticas em organizag6es produzindo um "mix" diversificado
de saidas. Produtos que diferem em volume, complexidade e maturidade consomem recursos
de suporte em quantidades significativamente diferentes. lsso explica porque as empresas que
fc>ram as primeiras a adotar sistemas ABC usualmente fabricavam diversos produtos e tinham
altos gastos com overhead ,

Assim, as informag6es geradas pelo sistema de contabilidade tradicional, concebido
com conceitos e procedimentos voltados para finalidades 6scais e societarias, ja ngo atendem
as necessidades de gestao. Consequentemente, a Contabilidade tem sido questionada por seus
usuahos e at6 mesmo pelos contadores e pesquisadores da area contabil a respeito de sua
eficacia como geradora de informag6es para o processo de gestao empresarial. Os
pesquisadores e autores da area contabil que se constituem nos principais criticos da
contabilidade tradicional, destacando-se Robert Kaplan e Robin Copper entre outros> t6m
defendido uma nova proposta de sistema de custos denominado ABC - " Activity Based
Costing". O modelo ABC volta-se fundamentalmente a apurag80 de custos das atividades e do
relacionamento desses custos com os produtos atrav6s de "cost drivers" ou direcionadores de
custos

2.3.2 - A Estrutura dos Sistemas ABC ("Activity Based Cost")

Os sistemas ABC assumem que os recursos indiretos e de suporte prov6em capacidade
para desempenhar atividades, nao que eles constituam custos para serem alocados. O primeiro
estagio de um sistema ABC consiste em designar os gastos dos recursos de suporte as
atividades desempenhadas com estes recursos. Portanto, os sistemas ABC partem da premissa
de que as atividades causam custos

Uma segunda premissa dos sistemas ABC 6 que produtos e clientes cHam as demandas

por estas atividades. Assim, num segundo estagio, os custos das atividades sao designados aos
produtos baseando-se no consumo ou demanda dos produtos por cada atividade.
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A figura 2.1 mostra o fluxo dos gastos de overhead para produtos em um sistema
tradicional de alocagao em dois estagios. No primeiro estagio, eles sBo identiflcados aos
centros de custos e, entao. os custos acumulados nestes centros de custos sao alocados aos

produtos utilizando direcionadores ou "drivers" ao nivel de unidade (tais como horas maquina
ou de mao de obra).

Custos de

Energia

Custos de

Llmpeza

Custos de
mao-de-obra

indireta
.) Outros overheads

ESTAGIO 1

\ Alocagao do overhead
J aas centros de custos

Centro de
Custos 1

Centro de
Custos 2

Centros de
Custos 3 ,) Outros Centros de Custos

ESTAGIO 2

Aloca9ao de custos incorridos
nos centros de custos aos

produtost–-L--+
Produto 1

1 1 1

y y t
Produto 2 Produto 3 (...) Outros produtos

Figura 2.1 - Processo de alocagao em dois estagios em sistemas de custos tradicionais
Adaptado de COOPER - Ref. bibliografica (7)

A figura 2.2, apresentada na pagina seguinte, mostra a estrutura de um sistema de
custos baseado em atividades, no qual os gastos dos departamentos de suporte sao designados
as atividades desempenhadas. Os gastos de cada atividade sao identificados aos produtos
baseando-se nas correspondentes demandas pelas atividades. Deste modo, os sistemas ABC,
assim como os sistemas tradicionais, usam um procedimento de dois estagios, com centros de
custos (ou, mais corretamente, centros de atividades) utilizados para acumular gastos
operacionais no primeiro estagio. Entretanto, o m6todo de alocar os gastos dos centros de
custos aos produtos d bem diferente nos sistemas ABC.
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Figura 2.2 - Processo de atribuiQao em dois estagios em sistemas ABC
Adaptado de COOPER - Ref. bibliografica (7)

Pesquisas em empresas americanas tdm revelado que os sistemas de custos baseado em
atividades adotaram dois novos grupos de atividades - nivel lote (batch) e nivel produto
("product sustaining") - para explicar as demandas de produtos individuais sobre os recursos
organizacionais. As atividades de nive1 lote e produto complementam as atividades tradicionais
de nivel unidade (consumo de mao de obra direta, matedais e hora-maquina).

As atividades de nivel lote, tais como fazer o "set-up" de uma maquina para produzir
um diferente produto, sao desempenhadas toda vez que um novo lote de mercadorias d
processado. Quando uma maquina 6 ajustada de um produto para outro, recursos de "set-up'’
sao consumidos. Observe que a demanda pelos recursos de "set-up" independe do namero de
unidades produzidas do correspondente lote.

As atividades de nive1 produto sao desempenhadas para permitir que produtos
individuais sejam produzidos e vendidos, sendo que os recursos consumidos independem de
quantas unidades ou lotes do produto sao produzidos. Exemplos de recursos para as
atividades de nivel produto sao aqueles para preparar e implementar modificag6es de
engenharia, especificar processo e testar rotinas para produtos individuais. Deste modo, um
sistema ABC atribui muito mais recursos para um produto com longos "set-ups", varias
modificag6es de engenhaHa e inspeg6es, por exemplo. Uma vez que uma cadeia mais completa
de ’'ddvers" de consumo de recursos 6 reconhecida, muito mais dos recursos organizacionais
podem ser alocados diretamente aos produtos individuais

As tr6s classes de "drivers" podem ser retratadas hierarquicamente. O modelo
hierarquico de um sistema ABC (figura 2.3) mostra que os gastos que variam no nivel lote sao
fixas ou independentes em relagao a quantidade de unidades de cada "batch". Similarmente, os
gastos de nivel produto crescem com o namero de produtos sendo fabricados, mas sao
independentes do namero de lotes ou unidades de produtos individuais.
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Na figura 2.3, podemos identificar uma categoria adicional de recursos relativa a
atividades de niveI planta, tais como a ger&ncia da fabrica, recursos humanos e flnangas
Outros exemplos incluem impostos, manutengao, seguranga e iluminagao. Estas atividades de

nivel planta sao necessaHas para pel-nitir que a fabrica possa operar, mas nao estao
relacionadas ao volume e "mix" de produtos individuais. As atividades sao conjuntas ou
comuns a muitos diferentes produtos e seus custos devem ser considerados comuns a todos os
produtos elaborados na planta. Para chegarmos a rentabilidade da fabrica, devemos somar as
margens operacionais de todos as linhas de produtos e subtrair os gastos de nivel planta.

4
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Energia
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Figura 2.3 - A hierarquia de um modelo ABC
Transcrito de COOPER - Ref.bibliogMfica (7)

Os gastos com capacidade ociosa devem ser designados no nivel planta, a fim de nao
alocar estes gastos equivocadamente aos produtos atualmente sendo produzidos durante o
pedodo. Quando a capacidade ociosa 6 utilizada com o aumento de produgao, os gastos que
tinham sido designados na categoria planta devem ser realocados ao nivel unidade ou lote.

A hierarquia destas quatro categorias de atividades da fabrica nos permite descrever o
proc:esso de desenvolvimento de sistemas ABC para gastos fabris:

1. Identificagao das principais atividades desempenhadas na fabrica;
2- Classificagao das atividades em categorias: unidade, lote, produto e planta;
3. Atdbuigao aos produtos individuais dos gastos das atividades de nivel unidade, lote

e produto usando bases que reflitam a demanda dos produtos por estas atividades.

Os gastos de nivel planta, idealmente, sao tratados com um gasto de operar a fabrica
por um periodo e nao sao (e nem devem ser) alocados a produtos individuais. As vezes,
entretanto, a administragao de uma empresa deseja alocar todos os gastos fabris: nesse caso,
os gastos de nivel planta sao rateados de alguma forma arbitraria aos produtos.
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2.3.3 - Implicag6es do Modelo Hierarquico de um Sistema ABC

A analise hierarquica baseada em atividades revela que muitos gastos alocados a um
produto nao vaHam com a quantidade de unidades produzidas. Estes gastos sao causados pelo
namero de corridas de produgao, duragao dos "set-ups" para fabricar um produto, etc

Outros gastos sao incorridos apenas para prover capacidade de fabricar produtos,
Estes gastos nao crescerao a curto prazo com o aumento do volume de produgao, nem vao
diminuir com a retragao deste volume. Pelo fato de ngo variarem com o volume de produgao,
estes gastos t6m sido classincados tradicionalmente como gastos fixos. Muitos acad6micos
defendem que ignoremos estes gastos fixos quando tomamos decis6es acerca de produtos e
processos

Por sua vez, o sistema ABC reconhece que as atividades desempenhadas por muitos
recursos nao sao demandadas proporcionalmente ao total de unidades produzidas ou vendidas.
As dem£lndas aumentam pela diversidade e complexidade do "mix" de produtos e clientes.

Assim, um modelo ABC trata gastos de todos os recursos fabds como variaveis em
certo nivel (unidade, lote ou produto). Quando possivel, os gastos da fabrica sao atribuidos
para atividades requeridas por produtos individuais. Mas os recursos que nao sao consumidos
por produtos individuais nao precisam ser alocados as atividades dos produtos. Os gastos de
nivel planta fornecem um nivel basico de capacidade operacional para a fabrica.

2.3.4 - Beneficios do "Activity Based Costing’'

Administradores implementam sistemas ABC quando acreditam que os custos de
mensurag6es adicionais requeridas sao suplantados pelos beneHcios proporcionados por
custos de produtos mais corretos e uma melhor id6ia da "economia" da produgao
Administradores associam tr6s classes principais de beneficios com o custeio baseado em
atividades:

1. Melhoria na tomada de decis50. Administradores de muitas empresas que
adotaram o custeio baseado em atividades acreditam que os custos de produtos mais corretos
reportados por sistemas ABC reduzem a possibilidade dos administradores tomarem decis6es

pobres baseadas na informag50 disponivel de custos . Decis6es pobres ocorrem porque, como
mostram os estudos de caso da literatura existente, os administradores frequentemente
subestimam o nivel de distorgao dos custos reportados pelos sistemas de custos tradicionais.
Dirigentes podem saber antes da introdugao de um sistema ABC que os custos reportados
para produtos de baixo volume estao subsidiados pelos produtos de alto volume, mas
geralmente nao sabem a que nivel. Informag6es de custos mais corretas sao particularmente
importantes para empresas que sofrem intensa pressao da competigao, Com o aumento da
competigao, um competidor estara mais susceptivel a decis6es pobres de "pricing" e "mix" de
produtos ou a ter vantagem em relagao a uma empresa com fabricas ineficientes e decis6es
pobres no projeto dos produtos
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2. Continua melhoria das atividades para redugio do overhead. Sistemas
tradicionais encorajam as empresas a diminuir custos pela redugio do prego de compra de
materiais e aumento da efici6ncia da mao de obra direta e equipamentos. Os sistemas
tradicionais, com "cost drivers" relacionados com volume, le\’am a buscar a redugao dos
custos dos produtos diminuindo o consumo de "ddvers" de nivel unidade (materiais, mao de
obra direta e tempos de maquina), que sao usados para alocar os custos de overhead aos
produtos. Os sistemas ABC mostram que redug80 signincativa dos gastos pode ser atingida
diminuindo custos de "set-up" com programagao da produgao e movimentagao de materiais
mais eficientes, alan de reduzir o namero de componentes requeridos nos produtos para
atender as necessidades dos clientes. As informag6es geradas por um sistema ABC suportam
atividades de melhoria de desempenho de \arias formas. Primeiramente, elas permitem
identiflcar o total de gastos atualmente sendo incorddos naquelas atividades cujas
performances possam ser substancialmente melhoradas. Muitos dos beneficios de introdugao
do FMS ("Flexible Manufacturing Systems") e CIM ("Computer Integrated Manufacturing")
sao claramente identificadas. Segundo, mesmo organizag6es ja envolvidas em programas de
qualidade e "just in time" necessitam de um modelo econ6mico que ajude a estabelecer
prioridades, a fim de que a organizagao possa focalizar ati\idades que tenham maiores
oportunidades de melhoria. Finalmente, as organizag6es que pedodicamente reestimam seus
sistemas ABC podem afedr se as oportunidades operacionais resultaram, de fato, em maior
rentabilidade, fungao de maiores receitas e reduzidos gastos de recursos,

3. Facilidade de determinagio dos custos relevantes. Sistemas ABC reduzem a
necessidade de estudos especiais para levantar informag6es de custos relevantes para uma
particular decisao, nao distorcendo os custos dos produtos reportados e, ao contrado dos
sistemas tradicionais, separando custos em quatro categorias de atividades.

Se uma dada decisao for reduzir o namero de atividades de nivel lote requeridas ou
abaixar o custo de desempenhar atividades de nivel lote (reduzindo tempos de "set-up", por
exemplo), o decisor pode estimar a redugao nas demandas por recursos utilizados para
desempenhar estas atividades. Se uma outra decisao for aumentar o namero de produtos da
fabric% o maior namero de atividades de nivel produto pode ser estimado e ligado as
demandas subsequentes por um maior gasto nos recursos.

Uma anabse baseada em atividades pode ser usada para focalizar a atengao nas
elevadas quantidades de tempo de maquina e mao de obra consumidas por regulagens e
pandas, ajudando a langar um projeto para melhoria da efici6ncia da fabrica. Pode tamb6m
mostrar que significativos recursos foram consumidos para langar novas variedades de
produtos, Previamente, estes gastos estavam escondidos da atengao gerencial porque estavam
contidos nas taxas de overhead aplicados a base de horas de mao de obra ou horas-maquina
para os produtos existentes.
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2.3.5 - O Tratamento dos Gastos de Recursos de Capacidade

As empresas de capital intensivo enfrentam o problema de identificar os gastos dos
recursos de capacidade aos produtos e servigos que consomem tempo nestes recursos. Os
gastos dos recursos de capacidade incluem depreciagao, manutengao e utilidades para ter o
equipamento disponivel para a produgao (mas nao o custo incremental de processar unidades
no equipamento).

A questao basica d definir o volume denominador, o namero que dividira os gastos de
capacidade para obtengao do custo unitario de utilizar o recurso de capacidade. V&ias
escolhas sao possiveis para o volume denominador, sendo que a escolha feita pode ter um
profundo impacto na forma da organizagao calcular o custo e, por conseguinte, na
rentabilidade dos produtos. sao possiveis as seguintes opg6es:

- Capacidade te6rica-. representa um padrao que nunca poderia ser atingido;
independentemente do nivel de efici6ncia da empresa, sempre haveria custos nao absorvidos
associados aos equipamentos ;

- Volume orgado ("budgeted") ou utilizagao real'. 6 o m6todo mais comum, mas pode
levar a custos altamente instaveis dos produtos e decis6es inconetas, como a conhecida
"espiral da moRe": se a demanda cai, a utilizagao projetada de capacidade (ex: namero de
horas-maquina) cai e o custo unitario de utilizar o recurso de capacidade (ex: $/hora-maquina)
aumenta, o que tende a apontar para um aumento de pregos exatamente no momento errado,
pois com isso a demanda tende a cair ainda mais;

- Capacidade prdtica-. representa a disponibilidade do recurso, pois considera fatores
como manutengao preventiva e nutuag6es de chegada e programagao de ordens. COOPER e
KAPLA]WO mostram detalhadamente que esta constitui a melhor base dos custos de longo
prazo de utihzagao dos recursos e capacidade. Sinteticamente, as raz6es apontadas sao:
evitam "espirais da morte", fornecem uma base mais estavel para detecgao de melhorias de
produtividade nas atividades nos custos dos produtos e, finalmente, enfatizam os custos de
ociosidade para agao gerencial, tratando-os como gastos do pedodo e nao alocando-os aos
produtos;

- Volume ttormal'. 6 um compromisso do volume orgado e a capacidade pratica
Embora evite "espirais da moRe", implica a alocagao indesejada de alguns custos de
ociosidade aos produtos. Pode constituir-se numa base mais defensiva quando capacidade
ociosa foi deliberadamente adquirida e a decisao de investimento assume que o volume normal
(abaixo da capacidade pratica) representa a demanda esperada.

Como mostra JONES31, a normalizagao foi adotada pela CatterpiUar para aplainar
efeitos de flutuag6es nos custos unitarios do periodo causados por mudangas no volume. Se
nao forem normalizados, os custos dos produtos sao distorcidos conforme o volume de saidas
aumenta ou diminui. A normalizacgo 6 alcangada, entao, tomando uma m6dia de longo prazo
dos custos do periodo ao inv6s dos niveis atuais de volume,

30Ref. bibliografica (9)
31Ref. bibhogr£nca (25)
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2.3.6 - Discutindo o "Activity Based Costing“ .. .

Nos iltimos anos, observa-se uma grande controv6rsia no meio acad&mico acerca dos
m6dtos do " Activity Based Costing". Como cita KAPLAN32, talvez algumas pessoas estejam
vendendo a id6ia do modelo ABC de um modo incorreto e exagerado, argumentando que com
um sistema ABC as empresas podem se tornar competidores de classe mundial. JOHNSON33
enfatiza que muitas “hist6rias" err6neas sobre os conceitos do ABC t&m aparecido na
literatura de gestao dos custos, geralmente escritos por pessoas vendendo algum tipo de
produto ligado ao ABC, tais como servigos de consultoria, seminarios ou softwares, opiniao
compartilhada por KINGCOTT34. b necessario, pois, discutir o papel e as limitag6es dos
conceitos deste modelo.

JOHNSON3s reconhece que as informag6es geradas por um sistema ABC superam as
distorg6es inerentes nas informag6es dos sistemas tradicionais de custos, identificando muito
melhor as causas de custos e restaurando a relevancia as informag6es de custos dos produtos,
Entretanto, argumenta que estas informag6es baseadas em atividades nao ajudam as empresas
a atingir rentabilidade a longo prazo e competitividade na economia globa-'.. Para atingir
operag6es competitivas e rentaveis em uma economia global e direcionada aos chentes, as
empresas devem oferecer aquilo que eles querem, nao o que a empresa produz atualmente
com custos mais baixos. Se os clientes preferem entregas frequentes de pequenos lotes, as
empresas devem responder de acordo, mesmo que inicialmente custe mais: a competitividade
global de longo prazo implica encontrar formas de reduzir custos (removendo pdncipalmente
restrig6es que causam atraso, excesso e vadagao) e produzir o que o cliente deseja e da forma
que ele deseja. A sua mensagem 6: ao inv6s de perder tempo projetando sistemas ABC para
localizar "lucros ocultos'’ em produtos que provavelmente o cliente nao quer, as empresas
devedam buscar eliminar atrasos, excesso e variagao dos processos, ou seja, descobrir e
adotar formas competitivas de organizagao da produgao (e nao buscar como ser mais rentavel
com um '’mix" de produtos continuando a seguir praticas gerenciais tradicionais). Em resumo,
JOHNSON enfatiza que os conceitos do " Activity Based Costing" nao ajudarao uma empresa
a se tornar competitiva globalmente; para tal, 6 melhor concentrar-se na melhoria dos
processos, visando a satisfagao do cliente e deixar os custos cuidar de si pr6pdos.

O modelo ABC tem sido alvo de algumas criticas de alguns te6ricos defensores de
programas de "Customer Satisfaction" , Qualidade Total, Reengenharia dos Processos de
Neg6cios e Teoria das Restrig6es, a qual questiona o sentido de alocar custos para a tomada
de decisao. De um modo geral, estes criticos defendem que outras iniciativas, como o
" Activity Based Costing" sao peHf6dcas em relagao aos seus particulares programas.
KAPLAN36 constesta esta discussao argumentando que os sistemas ABC provem informagao
econ6mica valiosa para as empresas, especialmente aquelas em processo de melhoda e
programas de " Customer Satisfaction" . Ressalta, por6m, que as informag6es de um modelo
ABC certamente nao sao os anicos dados que os administradores necessitam para sobreviver e
prosperar no ambiente competitivo atual, devendo integra-las com outras informag6es acerca
das prefer6ncias dos clientes, qualidade e lead-times .

32Ref. bibhografica (27)
33Ref. bibliogr£nca (23)
34Ref. bibliografica (30)
35Idem a noM (33)
36Ref. bibliogranca (27)
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Outros criticos, como PIPER e WALEY37, questionam as premissas conceituais do
sistema ABC. Estes criticos entendem que grande parcela dos custos indiretos d de natureza
nxa. Assim, todo relacionamento dos custos fixos das atividades com produtos d tao subjetivo
e arbitr£Ho como ratear custos proporcionalmente a mao de obra, por exemplo. Tendo em
vista que as tecnologias modernas de produgao t6m aumentado os custos fixos
proporcionalmente aos custos variaveis (a empresa do futuro tende a ter como custos
variaveis somente o custo da mat6ria-prima, energia e servigos de terceiros), este sistema de
custeio conduzira a resultados proporcionalmente mais incorretos, uma vez que o uso do ABC
faz com que se transforme custos tradicionalmente fixos em variaveis.

KINGCOTT38 afirma que o problema do ABC 6 que ele tenta dar uma nova vida a um

m6todo que, embora ainda amplamente utilizado, tem grandes limitag6es para a tomada de
decis8o: o m6todo do custeio por absorgao, o qual assume que para todo produto ou atividade
um custo de overhead "real" pode ser determinado. A alocagao de custos indiretos 6, segundo
ele, arbitrada, consome tempo e o custo resultante 6, provavelmente, inapropHado para a
tomada de decisao.

FERRARA39 tamb6m relembra a velha controv6rsia entre o custeio por absorgao e o
custeio direto. Diz ele que, pesquisando a literatura dos anos 80 sobre o ABC, nca a
impressao de estarmos tratando de um versao mais refinada do custeio por absorgao: a &nfase
6 em alocar ou designar custos de fabricagao, marketing e at6 mesmo administrativos aos
produtos a fim de "medir os custos corretamente". Muito pouco 6 dito sobre como o enfoque
da margem de contribuigao ou a analise custo-volume-lucro sao afetados pelo novo sistema de
custeio baseado em atividades. A omissao d infeliz, uma vez que parece se estar virando as
costas para algo que se tornou uma ferramenta central da metodologia da contabilidade
gerencia1. No entanto, FERRARA reconhece no " Activity Based Costing" uma grande
oportunidade de pesquisa: ressalta que John Shank, por ter clarificado o conceito de "cost
drivers" e mostrado que o volume nao 6 o draco "cost driver", pode ter identincado uma razao
para a diminuigao da importancia do custeio direto (o qual 6 centrado na distingao entre custos
fixos e variaveis e o volume de saidas como supremo "cost driver").

WOODS40 reconhece que o " Activity Based Costing" tem um ponto fraco. Embora
possa corrigir defici6ncias em comparar os recursos consumidos pelos produtos, ele mistura
custos fixos e vadaveis. Assim, as decis6es sao dificultadas e requerem analises especiais, fora
do sistema regular de custos da empresa,

Segundo ele, a distingao entre os elementos flxos e variaveis d vital para a tomada de
decisao. Um pHncipio gerencial basico, derivado de um principio econ6mico elementar 6 que,
na tomada de decisao gerencial, os custos relevantes sao os custos marginais. Aqueles que nao
se alterarao por uma particular decisao sao irrelevantes na seleggo de alternativas. No entanto,
WOODS reconhece que a informagao necessaria para decis6es 6timas em cada nive1

organizacional pode ser fornecida por um sistema ABC, desde que haja um refinamento neste
sistema: a separagao entre custos fixos e variaveis, a fim de reconhecer que diferentes decis6es
requerem diferentes informag6es de custos.

37Ref. bibliograficas (39 e 40)
38Ref. bibliogranca (30)
39Ref. bibliografica (15)
40Ref. bibliografica (48)
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Os defensores do ABC argumentam que a contabilidade tradicional esti equivocada
em tratar custos como flxos, uma vez que, a longo prazo, nao ha custos fixes. O termo
"custos fixos" a que WOODS se refere sao os custos do periodo relacionados com a
capacidade de estar no neg6cio num dado momento e com uma dada fabrica. E estes custos
relacionados com a capacidade instalada devem ser gerenciados com t6cnicas distintas em
relagao aos custos tradicionalmente variaveis (custos relacionados com volume). WOODS ngo
diz que os custos nao podem ser alterados: de fato, custos fixos sao tratados como variaveis
na tomada de decis6es de investimento de capital. Deste modo, separando custos fixos e
variaveis, podemos cHar melhores sistemas de suporte a decisao com o ABC

NORKIEWICZ41 mostra que, dentro das varias decis6es suportadas por um sistema
ABC, cada uso pdoritado demandara algumas implicag6es no projeto do sistema. Para
"pricing" e analise de rentabilidade de produtos e clientes, 6 citada a necessidade de distingao
entre custos fixos e variaveis para aferir a contdbuigao das decis6es de "pricing" no euRo
prazo. TALBOT42 tamb6m mostra que o modelo ABC 6 perfeitamente aplicavel integrado ao
conceito de margem de contribuigao para decis6es notadamente de curto prazo atrav6s da
identificagao de custos considerados fixos num determinado horizonte

De maneira semelhante, CHRISTENSEN e SHARP43 sugerem refinamentos que
possam tornar um sistema ABC mais flexivel e de maior valor para a tomada de decisao a
c;uno e m6dio prazo, mantendo ainda o seu valor para fins de decis6es estrat6gicas. Estes
refinamentos envolvem categorizar os custos das atividades em vadaveis a curto prazo, fixos a
euRO prazo e custos fixos comprometidos, a16m de determinar taxas de alocagao para ambas
as categorias de custos fixos baseadas na capacidade fornecida pela ocorr6ncia nestes custos.

SHARP e CHRISTENSEN44 mostram tamb6m como separar custos para um tipo de
decisao gerencial - a analise de rentabilidade dos produtos - usando as id6ias de custos
evitaveis ou identificaveis. Estes autores reconhecem que o ABC 6 o m6todo mais apropriado
para alocar custos para produtos e segmentos, resultando numa medida mais correta dos
recursos consumidos por um particular produto, sewigo ou segmento do neg6cio. Entretanto,
enquanto tentativa de determinar o custo ’'total" de um objeto de custeio, sofre de uma
defici&ncia cc)mum a todas aproximag6es "full cost": neal todos os recursos consumidos por
um dado objeto de custeio sao evitaveis na aus6ncia do dado objeto de custeio. Se as
distorg6es forem significativas, o uso de tais dados pode levar a decis6es incorretas. Dessa
forma, SHARP e CHRISTENSEN defendem que, para a tomada de decisao gerencial, os
custos baseados em atividades precisam incorporar o conceito de custos identificaveis ou
evitaveis.

KOEHIJER45 mostra que os defensores do ABC parecem assumir que a administragao
ignora os pregos de mercado de seus produtos. De fato, pregos de produtos especiais sao
menos restringidos pelo mercado. No entanto, as empresas geralmente fazem estudos de
merc;ado para determinar a elasticidade da demanda ou o que o mercado aceitara. Defensores
do ABC a6rmam que dados de custos corretos sao necessarios para determinar um prego
apropdado, mas falham em explicar os markups que eles aplicam ao custo obtido. O que

41Ref. bibliografica (38)
42Ref. bibhografica (5)
43Re£ bibliogranca (42)
44Re£ bibliografica (41)
45Ref. bibliografica (3 1)
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KOEHLER questiona 6: o percentual de markup seria o mesmo para todos os produtos? A16m
disso, o prego de mercado ou a faixa de prego podem ja ser conhecidos, de forma que a
empresa pode decidir se produz e quanto produz dentro desta faixa de prego. Esta d, segundo
KINGCOTT46, a verdadeira questao: saber o prego que o mercado aceita e, entao, analisar se
a empresa pode produzir com aquele prego. KOEHLER tamb6m afirma que a literatura sobre
o ABC, ao mesmo tempo em que enfatiza sua 6nfase nas decis6es de longo prazo, nao aborda
a questao da analise de investimento ("capital budgeting"), processo no qual a contabilidade
tradicional sempre considerou todos os custos relevantes

BOEFU7 entende que o " Activity Based Costing" 6 itil para decis6es de longo prazo
(planejamento e "budgeting"), mas enfatiza que o enfoque da margem de contribuigao
continua viavel para decis6es de curto prazo. KOEHLER48 acredita que o ABC fornece
informagao importante para os produtos complexos como um guia para estabelecimento de
um prego objetivo, garantindo que um markup apropriado possa ser atingido. No entanto, nao
deve ser usado como uma desculpa para ignorar informag6es mercado16gicas ou deixar de
realizar estudos de mercado.

Uma questao fundamental que KOEHLER49 discute, sob a 6tica do custeio direto e do
enfoque da margem de contribuigao, 6 a questao da analise incremental. Ele afirma que, a
longo prazo, todos os custos (fixos) incrementais serao considerados na decisao. Este 6 um
ponto que merece ser analisado com atengao

Os beneficios "declarados" advindos com o " Activity Based Costing" sao realgados
pela premissa de que os custos dos departamentos de suporte sao aumentados arbitrariamente
sem qualquer estudo. Acad6micos t6m observado que os custos de overhead t6m crescido
mais rapidamente que os custos variaveis. O overhead tem aumentado tanto pela alta
tecnologia quanto pela complexidade dos produtos. Produtos mais complexos requerem mais
suporte: eles t6m mais componentes para serem comprados, recebidos, inspecionados,
armazenados e movimentados; eles demandam mais mudangas de projeto e mais tempo de
engenharia; eles requerem mais desenvolvimento de produto e promogao de ven(ias.

Ainda segundo KOEHLEIL um sistema ABC aloca estes custos de suporte segundo
"cost drivers'’ apropriados e vedfica se estes custos podem ser cobertos pelo prego, o que faz
sentido. No entanto, pressup6e que estes custos possam ser aumentados sem qualquer analise
incremental para determinar se os agentes adicionais de compras, estoques, movimentadores
de matedais, engenheiros, pessoa1 de marketing e assim por diante aumentariam a contribuigao
do produto.

Sob o enfoque da margem de contribuigao, a seguinte pergunta sena feita: os custos
incrementais destes aumentos nas atividades de suporte produzem maior receita incremental?
Se nao, o enfoque da margem de contribuigao levaria a seguinte recomendagao: nao aumente
o overhead . Assim, o enfoque da margem de contribuigao levaria a mesma decisao que o
ABC

46Ref. bibliografica (30)
47Ref. bibliogranca (3 1)

48Ref. bibliogranca (3 1)
49ldem a nota anterior
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KOEHLER observa ainda que algumas empresas podem ter aumentado seus custos de
overhead sem realizar uma analise de receitas incrementais versus custos incrementais. E nessa

sentido que o enfoque da margem de contribuigao tdm sido aplicado impropdamente ou
ignorado, de modo que os custos dos departamentos de suporte t&m crescido sem a devida
analise incremental. O " Activity Based Costing" atende a esta necessidade, mas o enfoque da

margem de contribuigao, adequadamente aplicado, tamb6m resuharia em bons resultados.

Em suma, a mensagem de KOEHLER 6 que o ABC usado em estagios de
planejamento (longo prazo) 6 uma ferramenta muito Gtn para guiar muitas decis6es
estrat6gicas (incluindo "pricing", fornecimento, introdugao de novos produtos, eliminagao de
outros, adogao de novos projetos ou processes produtivos), mas nao destr6i a utilidade do
enfoque da margem de contribuigao para decis6es de curto prazo

2.3.7 - Reconhecendo o Papel do " Activity Based Costing"...

Os trabalhos preliminares de COOPER e KAPLAN50 em meados da d6cada de 80
sobre os sistemas ABC enfocaram o custeio de produtos. Os defensores do ABC contestaram
a id6ia de que custos "totais'’ por absorgao sao inadequados para a tomada de decisao
gerencial, o que ia diretamente contra os principios da contabilidade gerencia1 (custeio direto e
enfoque da m&gem de contribuigao). Considerando que todos os custos sao variaveis a longo
prazo e sujeitos a agao gerencial, os defensores do " Activity Based Costing" argumentam que
nosso problema nao tem sido o conceito de "full cost", mas os m6todos de alocar custos a um
dado objeto de custeio. Melhores medig6es dos recursos consumidos seriam conseguidos,
entao, se identificassemos corretamente os "cost drivers" que pudessem ligar os custos de
desempenhar atividades organizacionais aos produtos e clientes para os quais estas atividades
sao realizadas

No inicio da d6cada de 90, COOPER e KAPLAN51 desenvolveram a teoria dos
sistemas ABC, definindo-os como modelos de uso dos recursos. Estes acad6micos mostraram
que muitas pessoas tdm tentado interpretar os custos baseados em atividades sob a 6tica
familiar de custos fixos e variaveis, o que sena inconsistente com as medig6es dos custos dos
recursos usados de um sistema ABC. A classificagao convencional em custos fixos e variaveis
adv6m da tentativa de classincar a provavel variagao no gasto ("spending") ou fornecimento
de um recurso. A medida de capacidade nao utilizada fornece a ligagao critica entre os custos
dos recursos usados, medidos num modelo ABC, e os custos dos recursos fornecidos ou
disponiveis, reportados nos modelos convencionais.

Explicando mais detalhadamente, o aspecto que diferencia um sistema ABC dos
demais d o fato dele ser um modelo de consumo dos recursos utilizados e nao de gastos. Um
modelo ABC nao 6 apenas um sistema de custos mais complexo mas, na realidade, um modelo
de consumo dos recursos organizacionais. Para alguns recursos, tais como materiais e energia,
consumo de recursos e gastos naqueles recursos estao fielmente alinhados. A energia para
operar uma maquina produtiva 6 consumida com o processamento de componentes pela
maquina. Quanto mais componentes sao processados, mais energia 6 consumida e os gastos
com energia tamb6m aumentam para refletir o maior consumo de energia. A mao de obra

Sc>Ref. bibliograncas (10), (1 1) e (28)
SIRef. bibliogranca (12)
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direta paga numa base horaria tem um correspond6ncia pr6xima entre o uso do recurso (mao
de obra utilizada na fabricagio de um componente) e gasto do recurso (pagamento do
trabalhador por produzir o componente). O gasto com materiais d urn terceiro exemplo no
qual o uso do recurso (consumo do estoque de mat6rias-primas) 6 logo seguido por um gasto
do recurso (compra de matedais adicionais para repor estoque ou permitir que os pr6ximos
itens sejam produzidos). Esta ligagao pr6xima entre consumo e gasto dos recursos d a razao
do fato da energia, mao de obra direta e matehais diretos serem classi6cados, tanto por
sistemas ABC como por sistemas tradicionais, como custos vadaveis: custos que variam com
o total de produtos produzidos

Por outro lado, as organizag6es se comprometem em tornar muitos outros recursos
disponiveis independentemente dos recursos serem totalmente utilizados pelas atividades
atuais ou futuras. Consequentemente, os gastos de fornecimento da capacidade dos recursos
sgo incorridos independentemente do uso. Esta independ6ncia, a curto prazo, entre o
fornecimento (ou gasto) destes recursos e seu uso tem levado esta categoria de gasto a ser
considerada ’'nxa'’ em relagao ao "mix" e volume de produgao.

TaI raciocinio se aplica aos gastos de trabalhadores indiretos e de suporte: pessoas que
programam a produgao, emitem notas de compra, inspecionam produtos e maquinas, fazem o
"set-up'’ dos equipamentos, realizam as modificag6es de engenharia, movimentam materiais e
gerenciam o recebimento, armazenagem e movimentagao. Outros custos indiretos de
produgao incluem os gastos com engenheiros e administradores que projetam produtos,
gerenciam o pessoal e desempenham uma variedade de fung6es de suporte. As demandas por
estes recursos indiretos e de suporte aumenta, assim como energia e materiais, a partir das
decis6es de "mix" e volumes de produgao. Entretanto, ao contraio de energia e materiais, os
gastos nestes recursos nao \adam a curto prazo com mudangas no volume e "mix".

Deste modo, o atraso entre consumo e gastos nos recursos ajuda a explicar a distingao
entre sistemas tradicionais e o ABC. Os dois sistemas prov6em diferentes tipos de informagao
para a administragao. Os gastos de muitos recursos organizacionais nao irao variar com
flutuag6es de curto prazo no "mix" e volume das atividades, razao destes custos serem
classificados tradicionalmente como '’fixos"52

No entanto, medir e gerenciar os gastos operacionais da maior parte dos recursos
organizacionais como fixos nao claifica a razao deles serem adquiridos, a finalidade de sua
utilizagao e o nivel que provavelmente sera requerido no futuro. Enquanto o custo de
fornecimento dos recursos pode ser fixo a curto prazo, a quantidade destes recursos usada em
cada periodo flutua baseando-se nas atividades desempenhadas para as saidas produzidas.

COOPER e KAPLAN53 tamb6m enfatizam que diversas empresas t6m tentado utilizar
um sistema ABC para o orgamento de gastos mensais, nao entendendo a importante distingao

52Na ref bibliogdfica (8), C(X)PER e KAPLAN prop(>em um demonstrativo de re£uhados em que seja
calculada uma margem de contdbuigao de curto prazo, medida como a diferenga entre rweitas e custos dos
recursos "adquiridos quando necess£rios'’: materiais, energia e mao de obra de euRo prazo (notadamente os
custos classificados Uadicionalmente como varigveis). Os gastos operacionais remanescentes representam os
recursos que em sido adquiridos prwiamente ao uso efetivo. que nao dwem ser afetados pelo nivel de
atividade real durante o periodo. Com isso, o demonstrativo de resultados peri(xhco poderia reponar. para cada
atividade, os custos dos recursos usados pelas saidas e os custos nao utilizados (ociosidade). Ao subtrairmos da
margern de contribuiggo o total de gastos dos recursos comprometidos, chegadamos ao lucro operacional.
53Ref. bibliografica (8)
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de se medir os custos dos recursos fornecidos (e gastos) e os custos dos recursos usados
Com isso, terminam cada pedodo com uma variancia representando a capacidade ociosa de
cada atividade para a qual uso e disponibilidade de recursos nao sao perfeitamente
correlacionados

.d. Conclus6es da revisdo te6rica elaborada

Os sistemas de custos tradicionais tentam identificar gastos, tais como energia,

materials e, talvez mao de obra direta, que variam a curto prazo com o volume e "mix" de
produtos. Estes gastos sao alocados diretamente aos produtos. Os gastos remanescentes sao
alocados arbitradamente aos produtos baseando-se em uma ou mais medidas diretas (tais
como horas de mao de obra direta, gastos com matehais ou horas-maquina) ou sao ignoradas
inteiramente da tomada de decisao sobre os produtos (custeio direto)

O enfoque do " Activity Based Costing" nao esti preocupado em alocar custos para os
produtos e nao tenta medir ou prever tend6ncias de gastos a curto prazo. Ele tenta d medir o
total de recursos organizacionais requeridos para produzir um produto. Sistemas ABC
reconhecem que, ap6s periodos de tempo medidos em meses ou anos, mudangas no consumo

de recursos sao finalmente seguidas por mudangas correspondentes nos gastos dos recursos.
Para prever tend6ncias de gastos futuros, sistemas ABC estimam a quantidade de recursos
consumida pelas atividades organizacionais atrav6s de mQltiplos direcionadores de custos.
Com isso, permitem a obtengao de um prego objetivo mais adequado para ser a base de
cotagao de produtos (sem o subsidio das linhas de baixo volume em fungao de bases

tradicionais de alocagao de overhead) .

No entanto, se o custeio direto considera custos fixos incrementais nas decis6es de
"pricing", em que casos um sistema ABC pode ser necessario?

Imaginemos uma empresa de capital intensivo e crescente automagao, com
significativos gastos em recursos de capacidade (tais como depreciagao, manutengao e
utiHdades, que sao necessarios para ter os equipamentos disponiveis para funcionar) e recursos
de suporte a produgao (overhead de fabrica, engenharia, vendas e administragao). Quando
esta empresa aceita um pedido, desenvolve o produto, especifica o processo, projeta o
fenamental, faz a programagao, executa a produgao ocupando as maquinas e entrega o
produto aa cliente, eIa incorre em custos \'arid\'eis e nao hd nenhum custo jixo incremental .
No entanto, este pedido adicional vai requerer uma demanda incremental sobre varios recursos
(maquinas e estrutura de suporte), o que, por sua vez, acabara acarretando gastos adicionais
no arturo. Nesse sentido, o ABC seria adl para se chegar a uma medida de rentabilidade a
longo prazo.

Entretanto, 6 fundamental enfatizar a nogao de horizonte: o ABC fornece informag6es
relevantes e mais conetas para decis6es no longo prazo (onde todos os custos sao variaveis
por estarem sujeitos a agao gerencial), mas a utilidade do custeio direto num horizonte curto
continua existindo. Para "pdcing'’ e analise de rentabilidade de produtos e clientes, um modelo
que segrega custos fixes e vadaveis seria adequado para a tomada de decis6es a euRo e m6dio
prazo, mantendo o seu valor para decis6es estrat6gicas.



Capitulo 3
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de Produtos e Clieyrtes

Este capitulo se inicia com uma minuciosa descrigao do sistema atrIal de cuslos da

empresa, a partir da quot pudemos levantar as limilag3es conceituais e oportunidades de

melhoria das in/ormag6es de custos gerenciais. Analisando as particularidades do neg6cio

para delineamento de um modeto adequado d empresa, apresenlamos nossas recomendag6es

para uma revisao dos m6todos de custeio e propusemos modiflcag6es no modelo de andlise

de rentabilidade de produtos e chentes.
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Capitulo 3 - Proposig6es para "Pricing" e Analise de
Rentabilidade de Produtos e Clientes

3.1 - Descrigao e Analise do Modelo Atual de Formagao de Pregos e
Analise de Rentabilidade da Empresa

O instrumento utilizado pela empresa para formagao de pregos ("pacing") e analise de
rentabilidade de seus produtos e clientes d um sistema informatizado de custos orgamentarios
conhecido como A. T.E (Analise T6cnico-Econ6mica), o qual C utilizado para realizar a
cotagao de itens novos e revisao de orgamento para itens consolidados, a16m de servir como
indicador da rentabilidade de produtos e clientes.

O conceito deste sistema d alocar custos diretos segundo as horas-maquina
consumidas pelo produto e custos indiretos proporcionalmente as mesmas horas-maquina.

Dada a natureza de uso intensivo de maquinas no processo produtivo, um m6todo de
custeio de produtos com crit6rios de rateio de overhead baseados nas horas de mao de obra
direta sena inadequado. A depreciagao, manutengao, utilidades e outros custos direcionados
pelas maquinas ("machine driven costs") constituem uma grande proporgao do overhead da
fabrica. Para relacionar estes custos aos produtos apropriadamente, a empresa utiliza um
sistema que poderiamos denominar MBU ("machine burden unit"), o qual se baseia em duas
prerr)lssas:

i) Admite-se que todo o overhead da fabrica varia conforme a utilizagao da maquina;
ii) As maquinas de natureza bem distinta que sao requeridas para produzir uma

vadedade de produtos com diferentes niveis de volume geram a necessidade de taxas
diferenciadas por equipamentos para alocagao coneta dos custos aos produtos.

Os parametros para formagao de pregos e os crit6rios para avaliagao do sistema sao
apresentados no quadro seguinte.

PARAMETRos
1. Mat6ria-prima e material de
enlbalagem

CRIT, TO ,4. rE
Custo de reposigao inyormado pelo setor de

Compras, sem imposlos e despesas .financeiras (prego
a vista

Custeio de Ferramentas por yamilias, baseada em
complexa tabela elaborada peta Ferramentaria e
atualizada mensalmente

Valor de reposigao e vida itil dos equipametltos
avaliados peta Engenharia

M&todo de deprecia c,do: linear.

Estimada como unI percenlual do cuslo de
'reciacao.

2. Ferrantental

o

Mdquina a
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Encrgia el&trica - Gusto do KWh ot)lido da Eletropartlo,
- Alocagao peta pot&ncia inslalada indicada em coda
nldqtli IIa.
- Gusto destes maleriais indiretos

Compras mensalmente ;
- Consrlmo de produtos quimicos por tratamento.

Gusto do metro quadrado: imposlo predial,
cotrser\'agao dos edificios, depreciagao das
instalaG6es. segurant;a patrimonial e limpeza.
- Saldrios mais etlcargos dos operadores e ajudatltes
da mdqtrina, incluindo percentual do regulador.
- Cuslos agTegados aos ce11tros de cllstos das seg6es
produtivas como percenluais (determinados por rmt
estudo da Contabilidade) dos crIsto diretos
correspondentes. Assim, para segao produti\'a, temos
IIma taxa correspondente aos cuslos indiretos de
fabricagao (comuns e especi$cos).
- Tma delerminada pela Contabilidade embutida no
markup para formagao do prego objeti\’o.
- Depetlde do prazo de pagamen Io de coda ctiente.
- l'’aria conforme regjao.
- Taxa de 2.65%
- Tma de 0.25%

- Pagamento de algumas patentes para os parafuses
licenciados.

- Two desejada allies do I.R.

3. A.„a - r informado por

Mdquina

Mao de Obra

4. Custos indiretos da Produgao:
Meshes, Supervisores,
Engenharia, PCP e
Almoxari/ados

5. Despesas Administrati\,as
Comerciais (DAC)
6. DesDesas Financeiras (DF)
T. ICMS
8. PIS/COFINS
9. IPMF

10. Royalties

e

11. Lucro bruto

Informac?)es adicionais
Rocessos de fabricagao dos Hens

- Produgao hordria dos equipamentos
Peso bruto e liquido
Taxa de re/ugo determinado peta engenharia de cada divisao
Lote de estampagem
Quantidade de amortizagao do ferramental
Quantidade vendida
Horas de "set-up" de prensa
Ser\'igos de terceiros.

Tabela 3.1 - Parametros do sistema atual de custos gerenciais

:# Formagao do prog,o objetivo

Baseia-se no custeio por absorgao, apropriando todos os custos de produgao aos bens
elaborados. Isto significa que todos os gastos relativos ao esforgo de fabricagao devem ser
distdbuidos aos produtos.
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O custo de fabdcagao d calculado a partir da sequ6ncia de operag6es, sempre
iniciando-se pelas prensas, onde o custo d fortemente influenciado pelo setup m6dio1. Para
todas as operag6es calcula-se o custo hora-maquina, que 6 caracterizado pela soma dos custos
diretos e indiretos de cada equipamento

Apresentamos a seguir uma estimativa da composigao de custos2 relativa a 1993
elaborada a partir dos instrumentos de planejamento da empresa.
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Fig. 3.1 - ComposiQao de Custos da Empresa - 1993 - Elaborado pelo Autor

A figura anterior mostra efetivamente que o overhead e os gastos associados aos
recursos de capacidade constiuem componentes importantes de custos no total dos gastos
operacionais da empresa. Como vimos, os gastos associados aos recursos de capacidade
(depreciagao, manutengao e utilidades, por exemplo) sao necessados para que tenhamos os
equipamentos disponiveis para produgao de mercadorias ou sewigos.

A problem Mica de atribuir tais gastos aos produtos que consomem tempo destes

recursos constitui aspecto notadamente cHtico em empresas de capital intensivo e alto nivel de
automagao como a nossa. Consequentemente, os procedimentos de "cost-plus pricing" da
empresa para obtengao de um prego-alvo dependem fundamentalmente da habilidade de se
apropdar adequadamente os gastos associados aos recursos de capacidade e o overhead fabriI
de maneira economicamente viavel

I O PCP. quando elabora a programagao de produgao, sequcncia itens de mcsma familia numa determinada
prensa, resultando num tempo dc "set-up" mellor (parcial). Assim, para hens em caneira que pertencem a uma
familia, o "sct-up'’ 6 calculado pela m6dia de um "set-up" completo mais os "set-ups" paciais
20 custo de energia e16trica C tipicamentc semi-varigvel: o componente 6xo d representado pela demanda
contratada (KW) e o componente variavel C dado pelo consumo do periodo multiplicado pela taxa do K\vh
fornecida pela EleUopaulo. Quanto ao custo de mao de obra direta, emt>ora tenda a ser varigvel, acaba por
assumir a caracteristica real de custo fixo. Como uma empresa de capital intensivo e crescente automatizagao,
o volume de produgao d fundamentalmente influenciado pelas mgquinas: sao elas que, dependendo da
regulagem ou programaggo, vao determinar um maior ou menor volume de saidas. A16m disso, mso o volume
de saidas se reduza em fungao de flutua96es da demand& a mao de obra direta prova\’elmente nao sera
demiUda, pois logo espera-se um retorno ao njvel normal
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Como mostra a tabela 3.1, custos direcionados pela utilizagao dos equipamentos como
energia. manutengao e depreciaggo foram apropriados utilizando-se as horas-maquina
consumidas. Para taI, os custos hist6ricos contabeis foram substituidos por valores de
reposigao e buscou-se direcionadores de custos tais como pot6ncia instalada (para o caso da
energia, uma vez que nao 6 economicamente viavel a medigao do consumo em cada maquina),
area ocupada em m2 (para despesas de limpeza, alugue I e seguranga patrimonial) e a mao de
obra direta alocada a maquina (para os custos de mao de obra direta e respectivos encargos).

Quanto a questao do denominador de capacidade, discutida no item 2.3.5, uma analise
do sistema atual de custos gerenciais mostrou que 6 utilizada a capacidade pratica (horas-
maquina disponiveis3) para calculo do custo unitario de uso dos recursos (custo hora-
maquina), o que esti de acordo com os estudos de Robert Kaplan e Robin Cooper , uma vez
que evita que flutuag6es da demanda afetem o custo hora-maquina em fungao de alterag6es na
utilizagao esperada dos equipamentos. Desta maneira, os custos de ociosidade sao realgados e
nao sao incorretamente alocados aos produtos,

Considerando uma taxa de refugo estimada pela Engenharia e mais os custos de
mat6na-prima, material de embalagem, ferramental, das operag6es de trefilagao e
empacotamento e os servigos de terceiros, chegamos ao custo total da fabdcagao, ao qual sera
incorporado um markup referente as despesas administrativas e comerciais (DAC) e ao lucro
desejado. Obtemos, desta forma, o prego objetivo (a vista e sem impostos) desejavel para a
empresa. No caso de um produto sem royalties, teriamos:

Prego a vista sem impostos = Custo total de fabricagao.,'[l-(DAC+LUCRC))]

Prego a vista com impostos = Prego a vista sem impostos /(l-!CMS-PIS-COFINS-IPMF)

Prego d prazo com impostos=Prego de venda a vista s/ imp./(!-DF-ICMS-PIS-COFINS-IPMF)

A margem existente entre o prego de venda praticado e o prego de venda objetivo
(por 1000 pegas) orienta o setor de vendas quanto a possibilidade de oferecer descontos ou
reinvidicar reajustesjunto aos clientes.

:d Modelo Atual de An31i9e de Rentabilidade de Pro,dui;os

A avaliagao de um item 6 baseada na analise de rentabilidade do lote, o qual depende
da consideragao de dois fatores

1. Prego de Venda x Prego Objetivo (por 1000 pegas)
2. Quantidade Estampada X Escala

3Ha seg6es produtivas como a trefilagao, tratamento t6rmico e superficial que tdm seus custos alocados
segundo o peso liquido ao in\'ds das horas-m£quina como "cost driver", segundo a mesma met(xiologia
Evidentcmentc, para tais seg6es, o denominador de capacidade pratica passa a ser a produgao anual em Kg. ao
inv6s das horas maquinas disponiveis no allo.
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O prego de venda d o prego praticado junto ao cliente, menos despesas 6nanceiras e
impostos- Conforme ja comentado, o prego objetivo agrega ao custo de fabricagao uma taxa
de markup referente as despesas administrativas e comerciais e ao lucro desejado

No enfoque do custeio por absorgao, um modelo de analise de rentabilidade deve
permitir a identificagao da margem bruta total dos produtos para subsidiar as decis6es
comerciais. Como o modelo atua1 nao segrega custos fixos e variaveis, tenta fornecer uma
aproximagao da margem bruta total por uma margem de produto dada pela multiplicagao da
m6dia da quantidade vendida nos altimos tr6s meses por uma margem unitaria, calculada a
partir da diferenga entre o prego objetivo e o prego de mercado (por 1000 pegas).

A escala pode ser entendida como o tamanho de lote de estampagem em que o custo
fixo de "set"-up esti praticamente amortizado4. Este custo fixo de "set-up" d calculado a partir
do total de horas de "set-up" multiplicado pelo custo hora-maquina da prensa em questao.
Isso permite que se realizem analises de sensibilidade dos custos em relagao ao tamanho do
lote vendido. Na cotagao de uma encomenda, o modelo atual da empresa trata todos os custos
como variaveis: o trnico custo fixo para o lote 6 o custo de "set-up" de prensa. Consegue-se,
assim, uma refer6ncia para reconhecer interag6es prego-volume (naturalmente assumindo a
simplificag80 de todo o overhead variar com bases orientadas para volume)

A grade de decisao5 que aparece frequentemente nos hvros de Contabilidade Gerencial
e sua adaptagao para a empresa (considerando a forte influ6ncia do custo fixo de "set-up") sgo
apresentados a seguir:

Re ntabilidade Rentabllidade

Potencia is Ganhadores R>te nc,als Ga nhadores

Adapta9ao

Perdedores ; Problemas
Perdedores Problemas

Volume Volume

GRADE ADAPTADA A EMPR ESAGRADE TRADICIONAL

Figura 3.2 - Grade de decisao sabre os produtos
Elaborado pelo Autor

4Trabalhos ja realizados mostraram que o custo de "set-up" (custo de oportunidade. calculado como a margem
de contribuigao total da produgao IX)ssh’el durante o tempo de "set-up") tem uma magnitude muito maior do
que o custo de estocagem (euRO do estoque m6dio de ciclo, assumindo ta\a dc juros reais de 20% a.a.). Assim,
o tamanho 6timo do lote aponta sempre para a amortizag50 do crIsto de "set-up", implicando uma frequ6ncia
de produgao demasiadamente esparsa e um volume de produgao dincil de ser colocado no mcrcado, conforme
discutido em 1.4. EmU)ra este lote 6timo varie em fungao do tamanho do parafuso (pequeno. m&ho e grande),
uma m6dia forneceu o valor adotado como escala no modelo atua].

5No eixo vertical, representa-se uma medida de rentabilidade como a margem bruta unit6ria> % de
contdbuigao sobre vendas ou, no caso da empresa, a margem unit£ria correspondente a diferenga entre o prey)
praticado e o prego objetivo,
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Um parametro chave no modelo atual para medida de rentabilidade de um produto 6 a
quantidade prevista de estampagem para a familia do item em questao num horizonte de 6
meses no PIano Mestre de Fabricaqao (PMF), que constitui o indicador do volume de saidas
da grade de decisao do modelo atual. A adequabilidade da adogao de tal premissa sera
discutida no t6pico seguinte deste capitulo

Produtos com prego objetivo abaixo do prego praticado e lote de estampagem acima
da escala sao promovidos (ganhadores). Por outro lado, produtos com prego objetivo superior
ao praticado e pequenos lotes de estampagem sao atacados via renegociagao com clientes ou

mesmo descontinuagao (perdedores). Os itens potenciais, de baixo volume, sao mantidos em
fUngao do prego de mercado atraente em reIagao ao prego objetivo obtido a partir do sistema
de custos atual. Finalmente, os itens problematicos, de alto volume, t6m um prego objetivo
maior que o de mercado,

Com este modelo, a empresa procura identificar os itens em que 6 competitiva em
relagao aos concorrentes, inclusive no que tange a concorr6ncia internacional, aspecto de
crescente importancia com a globalizagao dos mercados. O esquema a seguir explicita este
raciocfnlo

Lote em que custo Lote em que custo fixo
fixo de "set-up" est6–\\ de "set-up" esti amortizado
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Figura 3.3 - Grade de decisao da empresa
Adaptado a partir de material interno da empresa

Cabe obsevar que a grade de decisao descrita pressup6e que os produtos sejam
independentes. Algu6m poderia questionar ta] suposigao, argumentando que a empresa
concone baseada em sua aptidao de produzir uma ampla faixa de parafusos para cada cliente,
Neste caso, os itens de alto volume nao financiam os itens de baixo volume: ao contrario. as
linhas de pequeno volume 6 que habilitam as linhas de alto volume a serem de alto volume
(alavancando a posigao de maior fornecedor). Nessa situagao, todos os produtos negociados
com determinado cliente seriam mutuamente dependentes.

Evidentemente, a vaHedade pode ser uma parte legitima da competitividade da
empresa. Por isso, a visao de pacote de produtos d necessaria ao analisarmos a rentabilidade
de um cliente, avaliada pelo modelo atual atrav6s da soma das margens totais de todos os
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produtos comercializados com este cliente (diferenga entre prego objetivo e praticado
multiplicada pela m6dia da quantidade vendida no iltimo trimestre).

P6r6m, os efeitos da variedade devem ser entendidos. As empresas deste mercado
competitivo e odentado para prego atuam pdvilegiando itens de alta margem bruta total e/ou
alta margem de contribuigao total, que notadamente sao itens de alto volume. Atingir a escal&
segundo o modelo atual, significa estar em melhores condig6es de conconer num mercado
globalizado, a16m de resultar em melhor utilizagao da capacidade instalada. O modelo tenta
adequadamente clarincar os itens sem escala, que, em tese, nao tdm condig6es de conconer a
nivel internacional de custos (ainda que o prego praticado para alguns itens possa ser atraente
a curto prazo, situagao em que os itens sao classificados como potenciais).

Um estudo de mercado realizado pela empresa revelou um posicionamento
desfavorave1 frente aos competidores internos, mostrando que o "61et mignon" (itens com
escala) esti com a concon6ncia

Nossa empresa
C.Ollcorrentes ttacionais

Cont escala
40%
80%

Sem escala
60%
20%

Tabela 3.2 - Aproximagao da situagao de atingimento de escala em % de itens
comercializados: nossa empresa x concorrentes

3.2 - Implicag6es das particularidades do neg6cio na conceituagao de um
modelo para a empresa.

O modelo de "pricing" e analise de rentabilidade de produtos e clientes da empresa

deve necessariamente contemplar uma perspectiva de longo prazo. Por que?

Tipicamente, as montadoras solicitam a cotagao da encomenda de um dado item para
seus diversos fornecedores, entre os quais a nossa empresa. Uma particularidade deste
neg6cio 6 que a encomenda nao 6 "fechada", uma vez que 6 apenas fornecida uma previsao da

'antidade a ser vendida. De fato, ap6s fechado o pedido com o fornecedor, o volume de
vt'- las pode variar de acordo com os niveis de produgao das montadoras. O poder de
negociagao destes clientes inviabiliza qualquer tentativa de impor condig6es aos mesmos, que
fornecem apenas uma projegao de compras num horizonte de curto prazo (1 a 6 meses). Esta
projegao d a base para a estruturagao do PIano Mestre de Fabricagao, o qual fornece a
quantidade programada da familia do item para estampagem num horizonte semestral

Assim, a quantidade prevista de estampagem reflete a projegao do volume de vendas
no euRo prazo fornecida pelos clientes na encomenda de um lote6, ou muitas vezes, a

6Ainda que a quantidade prevista dc estampagem da familia seja uma boa indicagao da quantidade vendida do
item, exceg3es pcidem oconer. De fato, dentro de uma familia que tenha uma grande quantidade prevista para
estampagem, alguns dos itens desta familia pc>dem, na realidade, estar com um baixo volume de vendas.
Assim, lx>de-se estar promovendo itens com baixa margem de conUibuig50 total e eliminando produtos de
baixo volume com maior margem de contribuigao total. Mas 6 muito mais excegao do que regra, sendo
razoavel aceitar a limitagao do PIano Mestre de Fabricagao fornecer apenas as quantidades por familia
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estimativa dos chamados "account managers", responsaveis pelas vendas a um determinadado
segmento de mercado. Via de regra, as montadoras desenvolvem mais de um fornecedor para
uma dado item, demandando maior quantidade daquele que oferece o menor prego

Aceitar uma encomenda (fechando um pedido) cria um comprometimento de longo
prazo para desenvolver, fabricar, comercializar e suportar um dado produto, usualmente
acompanhando o ciclo de vida dos autom6veis. Dada esta perspectiva de longo prazo, custos
variaveis de curto prazo constituem uma medida inadequada do GUStO de um produto e, logo,
o custeio direto teria uma utilidade gerencial retrita, pois pressup6e que o nivel de custos fixos
permanecera inalterado.

3.3 - Defici6ncias do modelo atual da empresa

:a 0 ngo reconhecimento dos oust;os varigvei5 a curto prazo.

A revisao da literatura mostrou que, quando computamos os custos relevantes para a
decisao de pricing e analise de rentabilidade, o horizonte de tempo 6 crucial: as vantagens de
considerarmos "full costs" num horizonte longo nao destroem a utilidade do enfoque da
margem de contribuigao (com a separagao dos custos variaveis) para decis6es de curto prazo

Como vimos no t6pico anterior, os administradores da empresa rejeitam na pratica
uma perspectiva de curto prazo, pois fazer uma cotagao ou aceitar um pedido cha um
comprometimento a longo prazo e consome recursos de capacidade da empresa: dai a opgao
de considerar "full costs" para as decis6es relacionadas aos produtos. Parte-se do pressuposto
que, a longo prazo, todos os custos devem ser cobertos para continuar no neg6cio7

Uma questao crucial d que o modelo nao distingue, entre os produtos que nao cobrem
seus "full costs" (caso de aproximadamente 60% dos hens), aqueles com margem de
contdbuigao positiva (e que contribuem para cobrir custos fixos) de outros com margem de
contHbuigao negativa (que realmente estgo numa posigao insustentavel). Com isso, pode-se
estar eliminando produtos supostamente de baixo volume com margem de contribuigao

;tiva e mantendo produtos que nem chegam a cobrir seus custos variaveis (e que nao sao
su_ -aveis nem a curto prazo). Reconhecer o piso de cobertura dos custos vadaveis sena
impol nte na definigao de um modelo que subsidia as decis6es de "pricing" da empresa. Esta
atitude i particularmente imponante se considerarmos a competigao crescente em fungao da
globalizagao dos mercados e o fato de capacidade ociosa levar frequentemente a politicas
agressivas de "pdcing" (lembrando que a capacidade instalada interna d maior que a demanda
agregada por parafusos de alto conte6do tecno16gico e de maior margem de contribuigao
unitaHa, conforme discutido em 1.2).

7Evidentemente, a crenga de que um prego piso assim calculado previna eventuais perdas C mais ilus6ria do
que real: ainda que o prego de venda unitado cubra o custo total unitiNg perdas poderao oconer se o volume
planejado dc vendas ngo for atingido, conforme explicado no item 2.2.3.
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J. 0 tratamento do Overhead de Fgbrica.

A empresa, que trabalha sob encomenda, faz cotag6es para ganhar pedidos num
mercado competitivo com 6nfase em prego. Como muitas empresas, seu sistema de custeio
(incluindo a absorgao do overhead) desempenha um papel importante na determinagao do
prego, pois fornece o piso a ser negociado com os clientes. Naturalmente, o prego piso 6
inevitavelmente ajustado as condig6es do mercado (clientes e competigao), mas ao fazer uma
cotagao devon haver dois importantes aspectos a serem espelhados: (1) os custos da empresa
e (2) os custos de seus concorrentes.

O Onico guia que a empresa tem dos custos de seus competidores sao seus pr6prios
custos. Se a empresa decide cotar embutindo uma margem menor, deveda esperar, em tese,
que seus lucros sejam menores e que seu prego piso seja menor que de seus concorrentes.
Para que isso ocorra, 6 necessario que o sistema de custos da empresa reflita nao apenas seus
pr6phos custos, mas tamb6m os de seus competidores no processo de cotagao de itens novos,

No entanto, uma analise comparativa dos pregos cotados (pregos objetivos) com os
pregos praticados (cotag6es competitivas) mostra que o sistema de custos oferece uma
indicagao muito pobre das cotag6es dos competidores. Na carteira de itens da empresa, o
prego objetivo vaha de 0.22% a 945% do prego praticado e 5% dos itens vendidos estao com
prego cotado superior a 200% do prego praticado. Somente pouco mais que 40% dos itens
estao numa razoavel faixa entre -20 a 20% em relagao aos pregos competitivos. Sera que o
prego objetivo assim calculado fornece uma base razoavel como um guia para "pricing"?

Como vimos, a empresa possui um m6todo relativamente mais sofisticado de apropriar
diretamente "joint costs" direcionados pelo uso das maquinas (como depreciagao, manutengao
e energia) aos produtos, baseado nas horas maquinas utilizadas. Entretanto, as horas-maquina,
assim como as horas de mao de obra direta, sao bases de alocagao relacionadas a volume
admite-se, assim, que todo o overhead restante da fabrica tenha um comportamento similar,
aumentando proporcionalmente com as horas-maquinas utilizadas e, indiretamente, com o
volume de saidas. A estimativa de custos da administragao (Tabela 3.1) mostra que 35% do
custo total da empresa 6 relacionado ao seu overhead (fabrica, engenharia, administragao e
vendas), notadamente fixo em relagao ao volume de saidas. Foi admitido que assumir esta
simplificagao atenderia ao teste beneficio-custo, nao distorcendo signiacativamente o custo
dos produtos

Este trabalho questionara tal premissa e estara focalizado no tratamento do overhead
de fabric:a. Uma analise das diferengas entre pregos praticados (cotagao competitiva) e pregos
objetivos (margens unitarias) mostrou que mais de 85 entre as 100 melhores margens unitarias
dos itens em carteira correspondem aos chamados produtos potenciais, notadamente de baixo
volume. Apenas cerca de 15 itens entre as 100 melhores margens atingem a escala de
amortizagao do custo fixo de "set-up" (alto volume), ou seja, sao os chamados "ganhadores".
Tal constatagao indica uma forte possibilidade de subsidio cruzado entre produtos: linhas de
alto volume (que receberiam uma carga maior do overhead) poderiam estar subsidiando as
linhas de menor volume.
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U- Em re5umo...

A16m de ngo reconhecer os custos variaveis de fato com o volume de saidas, o modelo

atual da empresa falha em nao reconhecer que o overhead 6 um custo fixo a euRO prazo com
o volume. Mais do que isso, falha em reconhecer que ele varia, a longo prazo, ngo com o
volume, mas sim com a complexidade e diversidade do "mix" de produtos, conforme
demonstrado por SLACK8 e amplamente discutido por COOPER e KAPLAN9 na teoda dos
sistemas ABC

Da avaliagao do sistema atual, tr6s conclus6es podem ser tiradas: a necessidade de
separagao dos custos variaveis a curto prazo em reIagao a "drivers" de volume, a necessidade
de visio de pacote de produtos no modelo de analise de rentabilidade dos clientes e a
necessidade de reconhecer direcionadores de custos adequados, ligados nao somente a
volume, mas tamb6m a diversidade e complexidade da produgao, para conceituagao de um
modelo adequado de "pricing" e analise de rentabilidade a longo prazo

3.4 - Proposig6es para um Modelo Revisado de "Pacing" e Analise de
Rentabilidade de produtos e Clientes

3.4.1 - Conceituagao

O modelo proposto para '’pdcing" e analise de rentabilidade de produtos e clientes
envolvera alguns refinamentos ao sistemas de custos da empresa combinando conceitos do
"activity based costing" e do enfoque da margem de contribuigao.

Um modelo ABC permitiria atribuir o overhead tradicionalmente rateado por bases de
volume diretamente, atrav6s da selegao apropriada das atividades e "cost drivers", servindo
como um importante guia para formagao de pregos-meta (base para cotagao de itens novos),
reconhecendo que diferentes produtos, clientes e canais de distribuigao possuem demandas
diferentes sobre os recursos da organizagao.

Embora o modelo ABC utilize essencialmente o conceito de absorgao dos custos pelos
produtos atrav6s do relacionamento correto com os "cost drivers", nada impede que
utilizemos os conceitos de custos fixos e variaveis e de margem de contribuigao.

Como enfatizamos anteriormente, 6 fUndamental a nogao de hoHzonte. O " Activity
Based Costing" fornece informagao relevante e mais correta para decis6es estrat6gicas a longo
prazo (onde todos os custos sao variaveis por estarem sujeitos a agao gerencial), mas nao
destr6i a utilidade do custeio direto num horizonte curto. A separaggo dos custos fixos e
vadaveis com o volume de saidas 6 necessaria para realgar seu valor para a tomada de
decis6es a curto e m6dio prazo, enquanto mant6m seu valor para fins de decis6es
estrat6gicaslo

8Refer6ncia bibliogranca (43)
9Referencia bibliogMnca (7)
IC)Conforme mostramos no capitulo 2, nem todas as decis6es de "pricing" sao situag6es estrat6gius de longo
prazo, para as quais os sistemas ABC sao de grande utilidade. Podedamos citar as negociag6es de pedidos
especiais ou durante a fase dc declinio do ciclo de vida do produto. Cabe enfatizar que pedidos especiais sao
ex Wo para nossa empresa, lx)is vimos que a maioria absoluta dos itens t6m demanda repetitiva, o que
implica comprometimento de fornecimento de longo prazo.
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Em outras palavras, o calculo da margem de contribuigao poderia oferecer alguns
"insights" ao dilema da formagao de pregos e analise de rentabilidade de produtos:

- Politicas de "pricing" reconhecendo corretamente interag6es prego-volume, com o
objetivo de avaliar ofertas para aumentar lucros pelo aurnento de volume ou decidir at6 onde
ir para atender os pregos competitivos (nivel minimo para cobertura dos custos variaveis);

- Contdbuig50 de cada linha de produtos para cobertura de custos fixos e geraggo de
lucro no curto prazo.

Desse modo, a categorizagao dos custos permitiria a administragao formar pregos
evidenciando tanto os ganhos a euRo como a longo prazo.

Como mostrou a revisao te6rica, a utilidade estrat6gica do ABC para a formaggo de
um prego-meta 6 menos questionada do que a sua adequabilidade como ferramental para a
analise de rentabilidade de produtos e clientes11

Sob a 6tica do custeio direto, as anicas variaveis relevantes para a decisao de '’pricing"
seriam aquelas por eIa afetadas, a saber: prego, custos variaveis, custos fixos incrementais e
volume de vendas, sao irrelevantes a decisao, portanto, o overhead e outros "sunk costs". A
porgao do prego que afeta a rentabiiidade d a margem de contribuigao. A politica de "pricing"
nao deve ser orientada para compensar maus investimentos: apenas deve capturar a
contribuigao disponivel. Se os custos fixos incrementais sgo considerados no custeio direto,
por que entao um sistema ABC 6 necessario para analise de rentabilidade?

Vimos que temos como objeto de estudo uma empresa de capital intensivo e crescente
automagao, coin recursos de capacidade (depreciagao, manutengao e utilidades, por exemplo)
necessarios para ter os equipamentos disponiveis para funcionar. Quando a empresa aceita um
pedido, desenvolve o produto, especifica o processo, projeta o ferramental, faz a
programagao, executa a produg80 ocupando as maquinas e entrega o produto ao cliente, eIa
itrcorre em cust os var id\'eis (especificamente mat6rias-primas, materiais indiretos>
componentes e servigos de terceiros) e nao hd nenhrlrn cus to luo incrernerrtal . No entanto9
este pedido adicional vai requerer uma demanda incremental sobre varios recursos (maquinas
e estrutura de suporte), o que, por sua vez, acabara acarretando gastos adicionais no futuro (a
longo prazo)

TaI aspecto 6 crucial na conceituagao do nosso modelo, uma vez que, sob a 6tica do
custeio direto, 6 inapropriado alocar aos produtos os gastos dos recursos de capacidade. O
arWmento basic;o dos seus defensores 6 que as maquinas e pr6dios ja foram adquiridos e sao
despesas do peN(>do: o desembolso ja ocorreu independente da empresa produzir ou nao e
nao sera afetado pelas decis6es sobre o "mix" de produtos. Gastos como a depreciagao dos
equipamentos ja adquiridos representam "sunk costs" e, como tais, sao irrelevantes para a
tomada de decisao

Tais premissas sao apropriadas somente num horizonte de curto a m6dio prazo para a
empresa. E certo que os gastos mensais nestes recursos de capacidade independem do volume

11Estes quesUonamentos tam surgido principalmente entre defensores do custeio direto e defensores da Teoria
das Restrig6es, conforme discutimos no capitulo 2.
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de produgao do m6s, sendo por isso tradicionalmente classificados como custos fixos. No
entanto, reflete o uso destes recursos no passado e decis6es gerenciais de repor o
fornecimento destes recursos a fim de que se tornassem disponiveis no futuro. Em outras
palavras, ha uma separagao completa entre os gastos nos recursos ("resource spending") e o
uso dos recursos (’'resource usage"), a nao ser para custos tradicionalmente variaveis, para os
quais gasto e uso coincidem

Em suma, aceitar uma encomenda nao acarreta custos fixos incrementais para a
empresa, mas demandas incrementais em diversos recursos que irao requerer gastos adicionais
a longo prazo. A quantidade e o custo dos recursos usados (medidos num sistema ABC) varia,
enquanto que o gasto a curto prazo 6 independente.

Embora o custeio direto e o enfoque da margem de contribuigao tenham grande
utilidade, particularmente a curto prazo, uma medida da rentabilidade a longo prazo implica
atdbuir todos os recursos usados no processo produtivo (a saber materiais, mao de obra
direta, areas indiretas e de suporte e recursos de capital) aos produtos e clientes que se
beneficiam cham demandas pelos recursos produtivos. O papel de um sistema ABC 6 tentar
estimar estes recursos demandados atrav6s do relacionamento correto via "cost drivers“

segundo uma hierarquia: nivel unidade, lote, produto e planta

3.4.2 - Delineamento do modelo proposto: relacionando o ABC e o enfoque da
margem de contribuigio...

O proc;esso produtivo, em cada uma das divis6es da empresa pode ser esquematizado
da seguinte forma

(Custos fixos conjuntos de Proce=amento)

Mat6rias-primas >
2

B, Opera96es I
Posteriores I

Teroeiros –––-+ _l+ Saidas

Insumos de produQao __>

\

\ r––Tratamentn t6rmim+Galvaniza9ao
I> 1 Apont.+Rosca+Trat.t6rm.+Galv,

Diveru)s I Reoort.+Fosfat,+Torno+Trat.t6rm
Roteiros

' Rosa+Galvanizagao

Figura 3.4 - Esquema do processo produtivo
Elaborado pelo autor

Em resumo, o processo inicia-se sempre nas prensas, seguindo diferentes roteiros pela
fabrica
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O enfoque da margem de contribuigao recomenda nao ratear os custos fixos, apenas
reconhecendo custos flxos identificados (atributaveis) a um segmento, e portanto evitaveis
com a eliminagao deste segmento. Calcula-se assim, a margem conespondente ao segmento
at6 chegarmos ao lucro operacional. No caso da empresa em questao, a identificagao de
custos fixos identificados com um segmento, sem nenhum rateio, s6 d possivel por unidade.
Nao ha como segregar os custos 6xos identificando-os a um cliente, segmento de mercado ou
linha de produtos, pois sao "joint costs". Assim, teriamos:

RLI
(-)CVI
(=)MCI

RLm

("') (-)CVm
(=)MCm

R Ln

(-)CVn (
(=)MCn

) (-)cL:
(;>MCp

(-)CFDIV2

(=)MDIV2

RLq
(->CVq

(=)MCq

R Lt

(...) (-)CVt
(=)MCt

(...)

(-)CFDIVI (-)CFDIVn

(=) MDIVn

(-)CFC

(=)MDIVI

(=)LO

NO TAG-A o;
RLI = Receitas Uquidas do produto I
CVI = Custos Vari6veis do produto I
MCI = Margem de Contribuigao do produto I
MDIVI = Margem do segmento-unidade i
CFC = Custos Fixos Corporativos
LO = Lucro C)peracional da empresa

Divisao 1 : m produtos
Divisao 2: pn+l produtos

( ;
Divisao n: t-q+l produtos
CFDIVi=Custos Fixos identificados com a divisao i

Figura 3.5: Esquema do custeio direto para demonstragao de resultados da empresa
Elaborado pelo autor

Uma analise do comportamento dos custos da empresa12 quanto ao volume de saidas
mostra que sao vadaveis os custos de mat6ria-prima, embalagens, arruelas (componentes
adquiddos externamente) e seNigos de terceiros (notadamente os acabamentos feitos por
terceiros). Os matedais indiretos tais como produtos quimicos utilizados na trefila e
galvanizagao tamb6m t&m um comportamento variavel, assim como o ferramental13. Royalties
e fretes sao tamb6m despesas igualmente variaveis.

12Foram utili7ndos dois enfoques: a analise de engenharia e a anHisc das contas, dennidos no topico 2.1.11
Naturalmente, uma an61ise mais sofisticada demandaria combinar tais enfoques com m6todos de regressao,
que utiliza ferramentas estatisticas, o que fugiria do escopo e dos principais objetivos deste trabalho.

13 A ferramentaria pde ser entendida como uma fabrica independente dentro da empresa. O custo do
ferTamental e calculado de uma forma analoga a metodologia de calculo de custo dos produtos, alocando custos
proWrcionalmente as horas-m£quina utilizadas. O custo do ferramental assim calculado 6 atribuido aos
produtos de acordo com a \ida atil estimada (por 1000 pegas). Assim, se uma fcrramenta com custo de
$10.000 tem uma vida itil estimada para estampar 100.000 pegas, o crIsto do ferramental atribuido a um
produto com quantidade de estampagem igual a 50.000 pegas sed 10.000+50/100 = $ 5000. Fora do escopo
deste trabalho, a fenamentada ser$ considerada uma f£brica a parte e o ferramental sera tratado como um
componente externo e com comportamento variivel
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Embora seja tipicamente um gasto semi-variavel, admitiremos neste trabalho que os
custos de energia e16trica tenham um comportamento fixo14 a curto prazo

Feitas todas estas considerag6es podemos calcular a X4argem de Cont ribuigao de
todos os produtos da empresa, como a diferenga das receitas liquidas e todos os gastos
variaveis, a saber:

- mat6has-primas (incluindo percentual relativo ao refugo);
- materiais indiretos;

- componentes de terceiros (anuelas);
- servigos de terceiros (acabamentos);
- embalagens
- royalties e fretes;
- ferramental

Como, vimos a margem de contribuigao nao espelha as demandas sobre os recursos de
capacidade da empresa. Assim, podemos ter dois produtos com margens de contribuigao
semelhantes que, igualmente, nao geram custos fixos incrementais, mas que apresentam
diferentes demandas sobre os recursos da empresa, tais como inspeg6es, auditorias,
movimentag6es, trabalho de engenharia e horas de "set-up" de maquina, entre outros. Neste
ponto, o ABC pode ser uma fenamenta Gtn de analise a longo prazo da rentabilidade dos
produtos e clientes. Vejamos, pois, como ele se relaciona com o enfoque da margem de
contribuigao :

14Tradicionalmente. a encrgia e16trica sempre foi tratada como um custo fixo pela administragao, mesmo
porque as particuladdades da empresa tornam problemgdca qualquer anilise da componente variavel dos
custos de energia (consumo mensal). Vamos clarincar esta questao
Analisando as contas de energia deste ana, notamos uma variagao no valor liquido mensal pago. Certamente, a
flutuagao similar da taxa real de demanda cobrada pela Eletropaulo neste IHriodo contribui para explicar tal
vaHagao, mas uma s6rie de variaveis da'em ser le\’adas em conta tais como atividade em horarios de pico.
ganhos de produtividade conseguidos nos alamos meses (ha um maior volume de saidas, por6m mais pegas
passando Flos fornos da t6mpera, por exemplo, aumentam o consurno pela transferencia dc calor em relag50 a
uma fornada parc;ial!), o fato do valor da conta ser fortemente influenciado pelos horarios de funcionamento
das caldciras, banhos da galvanizagao e fornos (ex: o aquecimento dos fornos. o qual gera maior consumo de
energia do que a manutengao do calor nos mesmos, dentro ou fora de horarios de pico), o fato de termos
maquinas funcionando com carga total e outras com carga parcial (o que piora a estimativa de consumo pela
Wt&ncia instalada) e o fato de que, ao ligarmos duas maquinas grandes simultaneamente, geramos um pico de
consumo (o que 6 txm provgvel de ocorrer nas trocas de turno, emtx)ra nao se saiba ao eerIe se isso worre e
com que frequencia! ).
Com tantas incenezas, nao 6 possivel fazer uma estimativa da fungao dos custos de energia a partir da analise
das contas. Como no nosso trabalho, os custos variaveis vao fornecer o nivel minimo para os pregos, \'amos
admitir, mr seguranga, a simplincagao de que a energia tenha um comportamento fixo (a euRo prazo!).
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Produto 1
RLI

(-) CVI
(=) MCI

[USOI

Produto 2
RL2

(-) CV2

(;) MC2 _\

Produto n
RLn

(-) CVn
(=) MCn <

(. .)

US02\\

;
(-) CUStDS Fixos ConjuntDS

1”“\

I

I MOn=MCn-U50n
<

\\

(;) Margem do Segmento q
Total ecm ratcio

NotaQao:

RLI = Recettas liquidas do produto i

C;VI ; Custosvariaveis do produtD
MCI = Margem de Contribuigao do produto i

USOI ; custos dos recursos uudos par mda produtr), estimado por um sistema ABC
MDI = Margem direta = MCI - USOI

= USOl+US02+,.,+USOn+Ociosi,la,ie

ObservaQ6es'

- Segment£>: corresponde a mda uma das divis6es da empresa;
- O segmento em questao 6 consbtuido por n produtos;
- A Margem Direta auim calculada seria uma melhor medida da rentabilidade a longo prazo

Figura 3.6 - Relacionamento ABC x Enfoque da Margem de Contribui9ao
Elaborado pelo autor

Naturalmente, nem todos os custos indiretos terao ’'cost drivers" que permitam um
relacionamento direto com os produtos. Dentro da hierarquia dos sistemas ABC detalhada por
Robin Cooper e Robert Kaplan, os gastos de nivel p]anta, notadamente as despesas de
administragao geral como ger6ncia da fabrica, recursos humanos e finangas, nao podem (e
nem devem) ser relacionados aos produtos. A rentabilidade da fabrica sera dada ap6s
subtraimos estes gastos de nivel planta da soma das margens de todos os produtos

3.4.3 - Definigao do demonstrativo para an£lise de rentabilidade de produtos

Nosso demonstrativo para anahse de rentabilidade do produto teria, a pdncipio, duas
seg6es para cada produto:

Margem de
Contribuigao

Custos tradicionalmente varidveis serao deduzidos das
receitas para mostrar os e/eilos do volume das saidas nos
lucros a curto prazo

Deduzidos todos os custos relaciottados diretameme ao

produto, mas nao necessariamente relacionado ao volume
complementando os cuslos direcionados pelo uso da mdquina
atrav6s de um coniunto de "cost drivers" de um sistema ABC.

Margem Direta
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Para efeito de formagao do prego objetivo, base para cotagao de itens novos, os gastos
de nivel planta serao tratados utilizando o mesmo percentual relativo as despesas

administrativas e comerciais embutido no markup atual acrescido a taxa relativa ao lucro
objetivado.

Com isso, teremos o montante dos gastos de nivel planta atribuidos aos produtos,
resultando numa terceira segao para o demonstrativo proposto, a saber:

Resultado antes de

impostos e custos de
ociosidade

Ap6s a dedugao das despesas administrali\'as e
comerciais (gas los de nt\'el planta) e parcela re/erente ao
lucro obieti\'ado

E facil ver o sentido destas "contribuig6es'’. Com estas margens, podemos enxergar
que eliminar um produto que nao 6 lucrativo a longo prazo (ap6s deduzirmos os "full costs")
ira aumentar a rentabilidade da empresa no curto e m6dio prazo apenas se uma alternativa
mais rentavel existir para aproveitar a capacidade atual da empresa: nosso modelo mostrara
que o produto nao resulta em perdas atC o momento dos gastos de nivel planta serem
alocados.

Podemos analisar mais profundamente as implicag6es do modelo proposto no quadro
3.4. Assim como o modelo atual, ele considera dois pregos relevantes sob a perspectiva
gerencial, a saber:

i) Prego objelivo on meta ("targel price") : conforme apresentado na parte esquerda do
modelo, estara dividido em tr6s segmentos. O prego objetivo ideal seria obtido ap6s a
agregagao do segmento 1, situagao na qual seriam cobertos todos os gastos e seria gerado um
lucro satisfat6rio;

ii) Prego de mercado'. conforme mostrado na parte direita do modelo, 6 determinado
pela oferta, demanda, cotag6es dos competidores, ag6es dos clientes e outras condig6es
mercado16gicas

PRE(,'.0 OBJETI lr0 PRE(,0 DE
MERCADO

Mans iiaMarkup retati\,o d cobertura das Despesas
Administrativas e Comerciais (bAC) e /ormagao do

lucro deseiado

Custos de fabricagao tradicionanente ylxos,
correspondentes aos recursos de capacidade

tratados pelo sistema ABC DroPOsto
B+q Been

Gastos Vari heis de ProduQao e Vendas

Segmento 2

Tabela 3.4 - Modelo proposto de an£lise de rentabilidade de produtos
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Em geral, pregos de mercado significativamente acima do prego objetivo (bem acima
do segmento (1), ainda que aceito pelo mercado, cHam em tese um convite aberto para os
competidores. De fato, esta d a situagao de muitos itens de baixo volume da empresa

(lembrando que as maiores margens entre prego objetivo e praticado sao dos chamados itens
potenciais, sem escala), que nao tem condig6es de competir a nivel internacional de custos.

Quando os pregos de mercado est50 no segmento I, nao se tem uma situagao que se
configura como a melhor para os interesses da organizagao no Iongo prazo (nao se atinge o
lucro desejado ou mesmo nao se chega a cobrir inteiramente as despesas comerciais e
administrativas), mas pode ser necessaria em fungao de vantagens de custos dos competidores
(efeito de escala ou melhor aptidao para produzir determinadado tipo de parafuso com
menores custos)

Maior preocupagao no longo prazo existira se o prego de mercado estiver no
segmento 2, nivel que certamente implicara perdas do produto. Mas 6 necessario cautela para
que a perda apontada nao seja devida a procedimentos inconetos de rateio de custos fixos.
Conforme ja amplamente discutido, esti 6 a maior defici6ncia do sistema atua1, dai a
proposigao de implementagao de um sistema mais refinado de alocaggo de recursos aos
produtos com maltiplos "cost drivers". Mas o modelo proposto tera o m6rito de reconhecer
que, com este prego de mercado, o produto ainda estar£ contribuindo para cobrir os custos
fixos da empresa no curto prazo. Nessa situagao, a questao fundamental 6 saber se ha algum
produto disponivel que permita utilizar a capacidade de uma me]hor forma.

Um aspecto importante contemplado pelas proposig6es deste trabalho 6 clarificar um
minimo nivel de custos (segmento 3) abaixo do qual teremos um situagao intoleravel, a que
nao 6 mostrado pelo sistema atual. Nela, a empresa esti vendendo itens a um prego menor que
seus custos variaveis a curto prazo. Como discutimos em 2.3, os gastos vaHaveis representam
um piso minimo. Se nao houver possibilidade de renegociagao de pregos, a &nica escolha sera
a descontinuagao

Um corolaHo desta discussao 6 que o modelo proposto oferece maiores subsidios na
negociagao de pacotes de produtos com os cIientes. Como segrega custos variaveis a curto
prazo, permite infehr interag6es prego-volume, fornecendo subsidios para negociar pregos
obsewando os efeitos sobre a margem de contribuigao total do produto. Adicionalmente,
mostra os efeitos na rentabilidade a longo prazo (balanceando assim considerag6es de euRo e
longo prazo).

Podemos visualizar graflcamente as id6ias basicas do modelo proposto atrav6s de uma
grade de decisao (Figura 3.6), em que representamos na vertical valores em US$/1000 pegas
e, na horizontal, o volume de sai das, dado pela quantidade prevista de estampagem da familia
do item no Plano Mestre de Fabricagao (PMF). Note que mantivemos no modelo proposto o
parametro escala, dada pelo tamanho 6timo de late (que, como vimos, minimiza o custo de
"set-up", calculado segundo o conceito de custo de oportunidade), assim como a id6ia da
escala 2 (escala acrescida de um fator ligado as despesas de importagao)



Capitulo 3 - Proposig6es para "Pricing" e Analise de Rentabilidade de Produtos e Clientes 55

USS/1 cm pews

L––+ ESC ALA

POTENCIAIS <–
I
I
I

Deqnsas
corn

Importagao

– b, GANHADORES I

A 1C
lbrrERMEDIARIOS

T
Nivel +

IntErnacional I

J:I
CompetxJores I

com Escala

\,- - A
V

– -}' - A / - Prego ObJetwo - mm markup oobrindo DAC e lucrode9ejado

–__I Cugos ABC - (Xertlead de Fabrica

Situagao Insustentavel
Renegociar/Eliminar

L) PROBLEMAS

Sttua9ao Insuster+tavel
Renegociar/Eliminar

Gagos Varldveis a Curto Prazo

ESCALA 2 Lote de estampagem - PMF
(Volume de saidas)

Figura 3.7 - Grade de thcisao com o modelo proposto
Elaborado pelo autor

3.4.4 - Anglise de Rentabilidade de Clientes

Notadamente, alguns gastos como assist6ncia t6cnica, auditorias em produtos e
fornecedores, vendas, elaboragao de orgamentos e outros nao podem (e nem devem) ser
associados diretamente ao objeto de custeio produto, mas podem ser atribuidos ao "cost
object" cliente,

Desta forma, propomos acessar a rentabilidade estrat6gica de clientes atrav6s de uma
h4argem do C:liente , obtida ap6s deduzir todos os custos relacionados diretamente ao objeto
de custeio cliente da soma das margens diretas de todos os produtos comercializados com o
rnesrno .

Uma aplicagao pratica das proposig6es apresentadas sera objeto do pr6ximo capitulo



Capituto 4 - Aplicagao Prdtica de um Sistema ABC

Este capituto consiste m4ma aplicagao prdtica das proposig6es apresetrtadas no

capitulo anterior. TaI aplicagao traduziu-se num sistema ABC pilofo, que visa\'a fortrecer

uma me(tda da distorgao do sislema atrIal da empresa e envol\'eu alguns produtos
selecionados dos principais clientes da empresa. sao abordadas detalhadamenle todas as

considerage)es /eitas neste esludo, o pIano de implement%do, as etapas percorridas no
projeto e a concepgao inicial do diagrama de fluxo de dados para delineamento do sistema

de in/ormag3es cowespondente.
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Capftulo 4 - Aplicagao Pratica de um Sistema ABC

4.1 - Introdugao

A aplicagao pratica das proposig6es feitas neste trabalho d dividida em duas etapas

A primeira delas, apresentada neste capitulo, consiste num estudo pHoto a fim de
analisar a viabilidade da utilizagao de um sistema ABC como um guia para "pdcing", ou seja,
para a formagao de um prego-objetivo, base para cotagao de itens novos. Este projeto piloto,
o qual envolvera alguns produtos, devera servir como um guia para uma introdugao futura,
como um term6metro das dificuldades de implantagao e como uma medida das distorg6es do
sistema atual de custos da empresa.

A segunda etapa, apresentada no capitulo 5, ilustrarg as proposig6es apresentadas no
capitulo anterior para analise de rentabilidade de produtos e clientes da empresa.

4.2 - Delimitag6es do estudo piloto

Para esta aplicagao inicial, foi desenvolvido um sistema ABC baseado em micro-
computador "stand-alone", ou seja, a parte do sistema contabil para fins externos.

Conforme analisado no capitulo 3, a empresa ja adotou algumas recomendag6es feitas
por KAPLAN e JONHSON1, alocando custos direcionados pelo uso das maquinas pela taxa
hora-maquina via maltiplos erithios de alocagao dos recursos (tais como pot6ncia instalada,
metragem quadrada e namero de operadores alocados) e nao atribuindo incorretamente aos
produtos custos de ociosidade

Para uma avaliagao dos requisitos e dificuldades de implantagao, optou-se pelo
desenvolvimento do estudo piloto na principal divisao da empresa, a fim de que fosse
fornecida uma nogao da complexidade do sistema de informag6es requeddo. Como objetos
deste estudo, foram escolhidos alguns produtos dos principais clientes. O objetivo 6 medir,
atrav6s da comparagao com o novo sistema ABC, a distorgao que o sistema atuaI
eventualmente provoca, o que requer a analise de todas as areas que desempenhem atividades
relacionadas aos produtos selecionados.

O sistema projetado reportara custos hist6ricos m6dios ao inv6s de custos futuros
estimados. V&ias considerag6es praticas motivaram esta decisao. Primeiramente, uma
abordagem hist6rica deve garantir que os custos reportados dos produtos reflitam os
processos produtivos reais usados para produzir os produtos da empresa. A preocupagao ao
tomar esta decisao era evitar a id6ia de "wishful thinking" que poderia ser levantada se fosse
desenvolvido um sistema de custos futuros estimados (que, alias, constitui uma possibilidade
no processo de consolidagao do sistema)

IRef. bibIiografica (24)
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A premissa basica assumida no projeto deste sistema ABC foi: "d melhor eslar
apr oximadament e cerlo do que precisanr ent e errado" . Aceitar esta premissa permitiu que
fossem adotadas estimativas derivadas de informag6es obtidas atrav6s de entrevistas. lsto
implica apenas precisao reduzida, mas nao um erro na diregao apontada pelo custo final
obtido, o que s6 ocorreria se fosse feita uma escolha ruim dos "oost drivers“

Visto que o sistema ABC sera utilizado para decis6es estrat6gicas, foi admitido que
qualquer distorgao introduzida pela utilizagao de dados hist6ricos seria aceitave1. Os processos
produtivos e o "mix" de produtos na divisao na qual o sistema foi desenvolvido nao estavam
se modificando tao rapidamente de taI sorte que os dados hist6ricos se tornassem obsoletos,

Um peHodo anual sena considerado apropriado para calcular custos m6dios por
consideramos um tal periodo suficientemente longo para que muitas vadag6es de curto prazo
ngo influenciem inconetamente os custos m6dios. A16m disso, procedimentos de fechamento
de ano (tais como inventarios) tornariam medidas anuais mais corretas que parciais mensais,
Por limitag6es de tempo e disponibilidade de dados, foram tomados todos os valores
disponiveis do anD de 1994 at6 o momento de fechamento deste trabalho (Janeiro a Julho de
1994). Fica, pois, ressaltada a necessidade de agregar os dados restantes do anc corrente no
momento em que se tornarem disponiveis.

A fonte utilizada para levantamento destes dados foi o Balancete Industrial , rotina que
langa despesas por centro de custo de modo mais conveniente para este estudo.

4.3 - Selegao dos objetos do estudo piloto

Foram escolhidos sete produtos manufaturados na divisio principal da empresa, onde
foi desenvolvido este trabalho. Para que fossem fornecidos subsidios suficientes acerca do
nivel de distorgao embutido no sistema atual de custos da empresa, os produtos escolhidos
apresentarn as segulntes caracteristicas:

- Diferentes volumes de produgao;
- Diferentes niveis de demanda sobre os recursos de capacidade da empresa;
- Diferentes margens apontadas pelo sistema atual.

4.4 - Plano de implementagao

O processo de implementagao do sistema de custos proposto envolveu uma sequ6ncia
de etapas descrita a seguir.
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Mapeamento das
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variaveis a curto prazo
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de fabricaQao dos

produtos

Forma@o do
pre9o-objetivo

Figura 4,1 - Etapas de ImplementagSo do Sistema ABC Proposto
Elaborado pelo autor

4.4.1 - Mapeamento das fung6es da empresa.

Numa primeira etapa, foi realizada uma analise da empresa a fim de identificar
claramente todos os seus departamentos/setores e fung6es basicas conespondentes
(sintetizados na tabela 4.1). A partir dai, buscou-se reconhecer todas as areas relacionadas aos
produtos envolvidos neste estudo e que deveham ter suas atividades estudadas. Tal
mapeamento permitiu reconhecer as areas da empresa (tais como finangas ou ger6ncia da
fabrica) que incorriam em gastos de nivel planta, cujos custos nao poderiam ser atdbuidos aos
produtos via "cost drivers" adequados. A16m disso, possibilitou reconhecer previamente
alguns setores cujo objeto de custeio nao seria um produto, mas sim um particular cliente. E o
caso de areas tais como vendas e assist6ncia t6cnica. entre outras.
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hiReRo-
S ETORES

AdrninistraQao
Geral

FtiNq-OES

- Presid&ncia e assessoria

- Reestruturagao Industrial
- C;er&ncia da Divisao Produti\,a

- Informal ica
- Recursos Humanos

Produgdo - Prensas; a frio
• Prensas exc&ntricas

- Corte e Redugdo
- Apontadeiras
- Fendeadeiras
- Tornos e Furadeiras

- Retiflcas
- Rosca hfdquina
- Tratamento de IIguo da Trefrta
- Empacotamento

- Planejametlto
- Suprimenlos
- Tornos
- Fres,is e Plainas
- Bancada, Balancim e Limatrizes
- Co//zpra£
- Processamento de Documentos

- Engenharia de Qualidade
- inspegao de Recebimento de h{ateriais
- Inspegao de Processo de Fabricagao
- Laborat6rio de Processos
- InspeGdo de Produto Acabado

- Engenharia de Projetos de Fabricagao
• Engenharia de Produtos e Processos
• Engenharia de Projetos Industriais
- Programa c,do e Controle da Produc,do

- DireTria de Finangas
• Custos Industriais
- Contabilidade
- Setor Fiscal

- Administragao de Vendas
- h4arketing
- Produtos Licensiados e Especiais
- Estoque de Produtos Acabados
- Transportes Externos

- CheDa da Nfanutengao
- Pianejamento da h{anutengao
- Almoxari/ado de Handling Parts

- Montagem de Ferralnentas
• A$agao de Ferramentas
- Zincagenr hfecanica
- Trefrlagao
- Tratamento SuperfIcial
- Tratamento T6rtnico

- Sewigos de Terceiros
- Tratamento de Agua da Gatvanizagao
- Transportes Internos

Ferramettt arial - Retiflcas
- Eletroerosao
- Acabamento

- ]nspegao de Fabricagao

Materiais - Atmoxarifado de Nlateriais Auxiliares

Controle de

(2ualidade

- Laborat6rio de Ensaios Fisicos e
Metalogra$cos
• Magnet Fbu
- Assist&ncia T6cnica

Administragao
da Produgao

- P lanejamento
Abastecimento

e

- Controle do Fluxo da Produgdo
- Transportes Internos
- CheDa da Tesouraria
- Administragao de Caixas e Bancos
- Cr6dito e Cobranga
- Central de Processamento de Dados

- Vendas para Exportag6es
- Vendas para Submontadoras
- \“endas para Xfontadoras
- \'’endas para Indastrias
etetr6nicas

- Ser\’iQos

patrimoniais
- Casa de Caldeiras - Fdbrica ll

Controle do

Finangas

Velldas

eletrn

Matlutengao executados ent bells

Tabela 4.1 - Levantamento dos macro-setores da empresa e respectivas fung6es

A figura seguinte abaixo mostra os setores analisados pelo sistema ABC projetado.
Como pode ser visto, as anicas areas nao analisadas foram Adminisfragao (]eral e Firrangas,
cujos gastos, dentro da hierarquia dos sistemas ABC, podem ser classificados como sendo de
nive1 planta, sem um "cost driver" adequado para estimar os recursos demandados pelo objeto
de custeio, seja ele produto ou cliente

2 A Fenamentaria pode ser considerada uma fabrica independente dentro da di\lsao estudada. A simplificagao
de admtir o custo do fenamental como um componente varigvel (como um servigo exlerno) foi admitida neste
est£gio de desenvolvimento deste trabalho, conforme ja discutido anteriormente.
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Artigo/Norma e modifica9ao de desenho
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Filial
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do prooesso

Mat6ria&Primas e

Componentes de terceiros
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Terceiros

Produ9a o Manuten9ao

Controle de
Qualidade

Estoques

Finan9as
Administra9ao

Geral

(3a6t05 de Nivel PEanta

Figura 4.2 - Esquema das areas envolvidas no estudo
Elaborado pelo autor

4.4.2 - Identificagao e separagao dos custos tradicionalmente variaveis

Como nosso sistema ABC foi projetado para ser integrado ao enfoque de margem de
contribuigao, torna-se necessario reconhecer e segregar os custos variaveis em relagao direta
ao volume de saidas. Os custos tradicionalmente variaveis da empresa, cuja identificagao foi
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feita no capitulo anterior, estao representados na tabela abaixo, para c;ada um dos produtos
analisados (valores de Agosto/1994 em US$)

}.ODUTOS
(

A /a/d/-faq- 'tIIOS

RcfuRO de Xfat&ria-Prittla
h{ateriais indiretos

(-onlponentes ou Sell’igos
de 'l'erceiros

E//Iba/age//1
I'-erramental
Fretes

Ro\,at lies

PS

? ID

0, 07

a :9
0

O. 09
IO.47
a / 7

O

O. 05

j. 7

0.27
O

Tabela 4.2 - Levantamento dos custos vari£veis dos produtos estudados

4.4.3 - Separagao dos custos diretamente alocados segundo a taxa hora-
maquina pelo sistema atual

o sistema de custos proposto neste trabalho mant6m vasos comunicantes com o
sistema atua1 da empresa no que tange a alocaggo direta segundo o "cost driver" horas-
maquina dos gastos de capacidade direcionados pela utilizagao das maquinas, cujo tratamento
Ga explicado no t6pico 3.1) 6 detalhado no quadro seguinte, com as modificag6es propostas.
Ha ainda um segundo'’cost driver", peso liquido, utilizado em seg6es produtivas como o
tratamento t6rmico, superficial e trefila.

Um aspecto fundamental 6 o denominador utilizado para o calculo do custo hora-
maquina, que foi a capacidade pratica (Ex: 4150 horas disponiveis por ano para as prensas ou
produgao anual de 7200 Kg para os fornos do Tratamento T6rmico), o que esta de acordo
com as recomendag6es de Robin Cooper e Robert Kaplan feitas no item 2.3.5 .

TRATAMENTO/DE'_ 'NTE DE
RECURSOS

Valor de re, lo com m610do linear\SI

;}{9Pot&tlcia Instalada 'enlo\r equl
rda (1112 . 'nrelrto\or ecIUIrea OCU.

Nim. de operadores alocados a coda mdquina
Consllmo nlensal

"C,OST
DRIVER

DeDreciacao
Energja e16trica
AreamI

Mao de obra direta
Produtos Quinlicos

Horas-mdquina

Tabela 4.3 - Tratamento dos itens de custo direcionados pela utilizagao dos
equipamentos produtivos

3 A manutenQao, que entra hoje no custo hora-maquina como um percentual da depreciagao, merecera um
tratamento especial no sistema ABC proposto, como vcremos a seguir
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4.4.4 - Identiflcagao e segregagao do overhead a ser tratado pelo sistema
ABC

Esta etapa consistiu fundamentalmente na analise da estrutura do Balatrcete Industrial ,
rotina que contabiliza os custos e despesas da empresa e langa os gastos por centros de custos.
O objetivo basico foi segregar o overhead a ser tratado pelo sistema ABC proposto, a saber
todos os gastos dos recursos de capacidade da fabrica que nao estao incorporados a taxa hora-
maqulna

As principais conclus6es desta analise foram sintetizadas no anexo A,

4.4.5 - Levantamento das atividades e niveis de esforgo das areas
estudadas

Em todas as areas analisadas. foi realizado um levantamento das atividades

desempenhadas, as quais constituem a estrutura basica do sistema ABC. A implementagao de
um sistema detalhado de medigao e monitoramento das quantidades e custos dos recursos
requeridos por cada atividade nao foi justificavel, tendo em vista o custo impraticavel de
obtengao das informag6es. Estimativas baseadas em entrevistas, julgamentos dos funcionados
e os dados operacionais disponiveis foram considerados suficientes para o uso gerencial da
informagao advinda do modelo ABC

As entrevistas foram, de um modo geral, realizadas junto aos chefes e supervisores de
cada area. Via de regra, estas entre\istas foram iniciadas com uma explicagao acerca do
intuito do trabalho e uma breve descrigao da finalidade de um sistema ABC. Nestas
entrevistas, foram discutidas as atividades desempenhadas pela area em questao e os recursos
organizacionais dedicados a cada uma destas atividades, atrav6s do conhecimento dos
funcionarios dedicados as varias atividades levantadas ou, alternativamente, os niveis de
esforgo (tempo dispendido) de cada funcionario para as diversas atividades.

A tabela seguinte explicita eqte raciocinio, tomando como exemplo o grupo de
atividades Engenharia de Qualidade

Grupo de Atividades: Engenharia de Oualdade
: r : R e P + + : H F r + + B b + + r e + B B n + :f+g+n!+ geakOe!##’ r r e +

Total de Flltlciotldrios do setor : 4
R

No. de Fun-ciondrios atocados a cudn atividadeAtividades
Auditar Sislemas I

Auditor Fortrecedores,'Clietrtes I

IIOS (+) 0.5Audit ar
Elaborar Indicadores (8) o.5
Elaborar Procedimentos I

Tabela 4.4 - Modelo de Levantamento das Atividades e Niveis de Esforgo

(+) O frmcionario em questao dedica 50% do sell tempo com cada uma das atividades mencionadas.
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Outras duas quest6es cruciais foram discutidas durante estas entrevistas: a escolha dos
"cost drivers" e a determinagao do nivel das atividades. Para a escolha dos "cost drivers", os
entrevistados puderam contribuir apontando o direcionador em fungao do qual varia a
intensidade das atividades desempenhadas em seu setor e mostrando como este direcionador
poderia ser traduzido ou viabilizado em dados mensuraveis existentes.

Os niveis das atividades foram definidos segundo uma perspectiva de longo prazo,
atrav6s do levantamento de medidas de capacidade das areas analisadas, ou seja, da
capacidade adquirida para desempenhar as atividades. Quando isso nao foi possivel, tomou-se
o volume normal, consciente de que tal procedimento implica uma alocagao indesejada de
alguns custos de ociosidade aos produtos. (embora seja uma atitude razoavel quando
capacidade ociosa d deliberadamente adquirida). Assim, as bases de alocagao dos custos
tradicionalmente fixos com o volume de saidas foram baseadas na capacidade fornecida
(entenda-se total de "ddvers" em um periodo) em fungao da incorr6ncia destes custos,
estando, ponanto, de acordo com a distingao entre gasto e uso dos recursos feita por Robin
Cooper e Robert Kaplan no desenvolvimento da teoria dos sistemas ABC

4.4.6 - Formagao dos Grupos de Atividades

Os grupos de atividades podem ser entendidos como um conjunto de atividades
associadas com um enfoque sist6mico e de uma forma (Itil para analise. Neste estudo, foi feita
a opgao de formar grupos funcionais extraidos da pr6pria estrutura da Contabilidade de
Custos para facilitar o processamento das informag6es de custos. Desta forma, uma grande
parte dos centros de custos foram tomados como grupos de atividades. Outros tipos de
grupos foram formados em fun Mo de algumas defici6ncias operacionais de atualizagao do
pr6prio sistema contabil

GRUPOS
Grupos

TIVIDADES
Descrigao

Custo
00 /
002
003
a/o
020
02 /
1 01

1 02

104

IOS
] 06

107

108
110
///
//2
/73
145

401
404

1. ADMtNISTRAqAo GERAL

Presid&ncia da Diretoria
Assessoria da Presid&ylcia

Assessoria de Reestruturagdo Industrial
Ger&ncia Divisdo Produti\,a

Central de Implantagao MRPli
Central de hlicro-Informdtica

Chefla de Retagaes do Trabalho
Pessoal

Ser\'igo de Sadde
Restaurante

Eng.Seguranga e X4edicina do Trabatho
Sewigos Assistenciais

Sen'igos Gerais
Cargos e Satdrios

PA BX
Desenvolvimento de Pessoat

Recrutamento e Selegao
Cooperativa de Credito Nialuo

Chefla depto de compras
Comnras

2 . INFORh.tATICA

3 T RECURSOS HUMANOS

4. COX{PR4S
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5. Ah\{OX4RIFA r)o DE
MATER! AIS AtJXILiARF,S
6. PROCESS4N IEN’TO DE

DOCUMENTOS
7. ENS410S FiSICOS E
METAI,OGR4FIcos
8. ENGENIL4RLA DE

UALIDADE
T(

RE(-EB}h{ENTO DE

Almoxarifado de \lateriais Auxiliares
405

406

502
509

503

Recebinlento e Processamento de Document(n

Laborat6rio Fisico-nletalogrdfICO
InsPeQao de Tratamento T&rmico

-Engenharia de Quatidade

\£4TERIArs
504 Inspegao de Recebimerito de hfateriais

10. tNSPECAO DE PRODUTO
A GHB/4 DO

11 . ANALISES QtJ}xficAS
12. liIAC;NET FLUX

1 3. CONTROI.E DE

QUALIDADE

506 Inspegdo de Produto Acabado

508 Laboratorio de Processos

hfagnet DuI

Chefla depto controle de qualidade
,4ssisTencia t6cnica

Inspecao de Processo de Fabrica(,do

Chepa depto de Engenharia
Engenharia de Projetos de fabricagao
Engenharia de Produtos e Processos
Engenharia de Projetos Industriais

Eng. de Projetos de Fabricagao
Produtos Licenciados e Especiais

Chefla de PCP
ProgramaQao da Produgao

Controle da produQao

mI >to conformagao
Planejamento e controte do abastecinlento

sin
5//
56/
505

602
606
607

608
66]
803

610
6] ]
6/3
62 /
614

14. EN(,EN[LARIX

15. PCP

16. CHEFLA DAS PREN£4S

17. CO:„,TROLE DE ESTOQUE
DE M.P.

i8. COy,’TROLE DE ESTOOUE
INTERh4EDL4RIO

19. h{O\,IMEVFACAO
INTERNA

612 Controle do yluxo da produgao

232 Transportes internos

702

703
704
705

707
7/ /
720
72/
722
73/
802
804
862
805

Diretoria de Finangas
Chefra depto planej. de in/.Gerenciais

Custos industriais
Contabitidade

Chefa depto de contabitidade
Setor fIScal

ChePa depto Tesouraria
Administragao de Caixas e Bancos

Cr&dito e Cobranga
Centro de Processanrento de Dados

20. FINAN(,',4S

21. \,TNDAS
Che$a depto Adlninistragao de Vendas

Xlarketing
\’endas - DISP

CO!'~;TROLE DE ESTOQUE
DE P.A.

Estoque de Produtos Acabados

23.

ri„ I24. \-tNDAS - [XPORTA
25. IUND,AS -

SUBMO}\rFADORAS
26. \’ENDAS -

SUBh40NTADORAS

806

808

810

8//

Transportes Externos
Ger&rlcia de \'’endas - Exportat,do

Vendas - Submontadoras

Ger6ncia de \’endas -h{ontadoras
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27. \’ENDAS - El,ETRO.
El.ETRC)RICA

8/ 1

901

90:
91:
920
9//

Gerducla de \’elrdas - Eletro-etetr6lrica

28. CONTROI,E DA

\£ANUTENqAO

Chefa depto de Inanutengdo
Planejamento da manutengao

Almoxarifado de 1 landlinE Parts
Sen'iQos executados em bens patrimoniais

Cac mdbrica ll29. UTILIDADES DA

GAI,I HAVZH (-,4-O

Tabela 4.5 - Forma gao dos Grupos de Atividades

A formagao dos grupos com um enfoque sist6mico permitiu eliminar algumas
incoer6ncias presentes na estrutura de custos da contabilidade. Por exemplo, a segao Produtos
I.icenciados e Especiais, responsavel pelo desenvolvimento do produto, 6 tratada como uma
despesa de vendas, mas ao pensar no fluxo integrado do processo, foi agrupada no grupo de
atividades Engenhar ia .

4.4.7 - Levantamento dos grupos de atividades cujo objeto de custeio 6 o
cliente

O custeio do cliente torna possivel acessar a rentabilidade de clientes individuais ou
grupos de clientes, envolvendo o calculo do custo total de servi-los. Este custo tem duas
componentes: a pdmeira d o custo dos produtos comercializados com o cliente; o outro 6 o
custo das atividades de suporte ao mesmo.

O conhecimento da rentabilidade dos diversos clientes pode ajudar a guiar esforgos de
marketing e negociagao de pregos. Diversos gastos nao podem ser associados com os
produtos mas sim com o objeto de custeio cliente: 6 o caso de gastos como assist6ncia t6cnica,
vendedores, auditorias, inspeg6es, etc

Os gmpos de atividades cujo objeto de custeio d o cliente sgo apresentados a seguir

GRUPO S DE
Grupos

) ES - Objelo de Cusleio = cliente
e

I CheDa depto de Engenharia
606 \ Engenharia de Projetos de fabricagao
607 \ Engenharia de Produtos e Processes
608 \ Engenharia de Projetos Industriais
661 \ Eng. de Projetos de Fabricagao
803 \ Produtos Licenciados e Especiais
5 aT/laNa de Qualidade

ENGENFL4RL4

ENGENFL4RU DE
OU_4LIDADE

mio.
J'ZA’I)IS -

SUBX40NTADORAS
\’ENT)AS -

SUBh'IONTADORAS
VENDAS - ELETRO-

ELETR6NICA

808

8/O
Ger&ncia de \’endas - Exporta(,do

Vendas - Submontadoras

8//

812

Gerdnda de \’endas -Montadoras

Gerencia de \’endas - Eletro-eletr6nica

Tabela 4.6 - Grupos de Atividades para custeio de clientes
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4.4.8 - Analise de valor das atividades

A analise de valor tern como finalidade clarificar todas as atividades existentes
relacionadas ao processo de gerenciamento e inefici6ncias que nao agregam qualquer valor ao
produto.

AHI ,BORN4 defende que, a curto prazo, as atividades que agregam valor sBo o
trabalho direto e o overhead associado a coIocar o produto "fora'’ da fabrica, ao contrario dos
itens de overhead que nao agregam valor ao produto para o cliente. A longo prazo, no
entanto, a definigao de valor agregado sera expandida para incluir atividades que promo\'em
melhoria de qualidade e redugao de custos. Utilizando esta perspectiva de longo prazo, cada
atividade analisada neste estudo recebeu um atributo de valor, VA ou NVA conforme eIa
agrega ou nao valor ao produto

Embora possa canegar alguma subjetividade, a atribuigao de valor permite que se
estime o montante de recursos gastos em atividades que nao agregam valor, o que pode servir
como um bom referencial para identificar frentes prioritarias de redugao de custos e
aprimoramento do tratamento da informagao dentro da empresa.

4.4.9 -Levantamento dos recursos por centro de custo

No balancete industrial, fonte das informag6es deste trabalho, os itens de custos
dividem-se em varios sub-itens, que foram agregados da seguinte forma neste trabalho:

A - Mao de obra e encargos correspondentes
Al - Direta.
A2 - !ndireta e Super\'isao.

B - Maleriais Auxiliares
BI - Diretos:
B2 - Indiretos.

C - Manutengao Interna.

D - Depreciagao
DI - Equipamenlos (segi)es produtivas ou diretas) ,
D2 - Instalag6es (seg6es indiretas) .

E - Gastos (;erais: agregagdo de mats de 30 sub IIens, dos quais segregamos energia
el&trica e royalties,

F - Custo recebidos de terceiros.

4AHLBORN, B. et al. Value Added Analysis at Allied-Signal. In CHALOS, P. Managing in Today's
Manufacturing Environment. Prentice Hall, 1992
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De acordo com os crit6rios definidos no t6pico 4.4.4 e sintetizadas no anexo A todas
as contas serao tratadas pelo sistema ABC nas areas indiretas. Como vimos, nas areas diretas,

sera necessado segregar custos que sao alocados diretamente aos produtos utilizando valores
de reposigao segundo as horas-maquinas utilizadas (depreciagao, energia, M.O.D., mat6rias-
primas, embalagens anuelas e servigos de terceiros, entre outros), itens considerados
separadamente no calculo dos custos dos produtos.

4.4.10 - Alocagao dos recursos para as atividades

A alocagao dos recursos para as atividades demandou uma transfer6ncia preliminar dos
gastos coletados na etapas anterior (organizados por centro de custos) para os grupos de
atividades. A transfer6ncia foi direta quando o grupo de atividades coincidiu com o centro de
custos. No caso do grupo ser constituido por uma associagao de centros de custos, os
recursos tiveram que ser organizados

Num segundo momento, foi feita a identi$cagao dos recursos de cada grupo com suas
respectivas atividades, a qual p6de ter sido direta ou atrav6s de determinantes de recursos
(chamados na literatura sobre ABC de "first stage cost drivers" ou "resource drivers") que
foram o fator de ponderagao da proporgao de consumo de recursos pelas atividades. Estes
drivers de recursos nas areas indiretas, em geral, foram o namero de funcionarios dedicados
ou a porcentagem de tempo dispendido de cada funcionado a uma particular atividade
(conceito de namero de funcionarios-equivalente). Naturalmente, nas areas diretas, o sistema
atua1 ja possui como drivers de recursos: valor de reposigao do equipamento, pot6ncia
instalada, m2 ocupado e namero de operadores. Com isso, chegamos ao custo de cada uma
das atividades definidas neste estudo.

As tabelas apresentadas a seguir explicitam este raciocinio. O conjunto completo de
tabelas encontra-se no anexo B.

CUSTOS DO BALANCETE INDUSTRIAL PARA 0 GRUPO DE ATrViDADES:
Prensas a frio - M6dia do Deriodo: Jan-Jul/1994

T \’AI .( )RES
EM ( ISS

9690
14067
43357

/ 7447

9243
93804

A A
%

10.3%
15. 0%
46. 2%

/& 6%
9. 9%

100. 0%

1)1=:'1’1.:RMINANTF,S

DE RECURSOS
Direto
Direto
Direto
F)ireto
Direto

A2 - Mao de Obra Indireta
B2 - Materiais Aux.Indiretos
C - Manutengao Interna
E - Gastos Gerais
F - Terceiros
Total do Grupo de Atividades

E (
r : F : b + P + + B + :

ATI\’IDA bES Caste Total da
Atividade

50447
43357

Todos os custos

exceto mamrtengdo
50447

a

Cust os de

manutengao
a

43357
Supewisionar prensa
Fazer manutengao de prensa

Tabela 4.7 - Alocagao de Recursos e C£lculo do Custo das Atividades:
Exemplo de um Grupo com Identificagao Direta dos Recursos com Atividades
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CUSTOS DO BALANCETE INDUSTRLAL PARA 0 GRUPO DE AT:

En£cnharia de Oualidade - McIdia do periodo: JaIl-Jul/ 1994

ITENS DE GUSTO VAI,ORES
EM USS

9769
16

209
1431

484
11909

A @
%

82%
0. 1 %
/.8%
/2%
4. 1%
] 00%

DET}':RM}NANI'ES
DE RECURSOS

A2 - Mao de Obra Indireta
B - Materiais Auxiliares

I) - Depreciagao
F. - Gastos Gerais

F - Terceiros
Total do Grupo de Atividades N tIm. .$mciondrios

@4VmuuB=(A
ATI\'I I )Al) I.IS
Allditar Sistcmas

Auditar Forrlecedores /C:lierrtes
Auditor Produtos
Elaborar Irldicadores
Elaborar Procedimerltos

Recursos
I

I

O. j

O. 5

I

Custo Total da Ahvidade
2977
2977
1 489

/ 489

2977

Tabela 4.8 - Alocag50 de Recursos e C£lculo do Custo das Ati\’idades: Exemplo de um
Grupo com Identificagao dos Recursos com Atividades via "Resource Drivers"

A utilizag80 de funcionarios-equivalente nas areas indiretas como "dHver" de consumo
de recursos (que incluem outros gastos, a16m dos de mao de obra) pode ser considerada
perfeitamente razoavel por duas raz6es basicas

i) Como mostram as planilhas de gastos dos grupos de atividades, o fator mao de obra
6 acentuadamente o item mais relevante, usualmente com participagao acima de 80% dos
gastos totais das areas indiretas.

ii) Os demais itens como depreciagao de instala96es (tipicamente m6veis), materiais
auxiliares e gastos gerais estao, de certo modo, correlacionados com o namero de fincionarios
da segao

4.4.11 - Determinag50 e levantamento de dados dos "cost drivers"

A escolha dos "cost drivers", a partir das informag6es levantadas nas entrevistas
realizadas junto aos supervisores de cada segao, foi balanceada entre tr6s fatores:

- Custo de medigao: relaciona-se a facilidade de obtengao de dados requeridos pelo
"cost driver"escolhido:

- Grau de correlagao: correlagao entre o consumo de atividades dado pelo "cost
driver" escolhido e o consumo real:

- Efeitos comportamentais: relaciona-se ao comportamento induzido pela adogao de
um particular ’'ddver" .
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Neste estudo particular, dadas as limitag6es de tempo e recursos, o fator
preponderante foi a facilidade de obtengao de dados. A analise hist6rica dos dados disponiveis
permitiu considerar algumas alternativas para os "cost drivers": dentre estas alternativas, foi
escolhido o driver com maior grau de correlaggo aparente. Para tal, 6 conveniente lembramos
as observag6es de COOPER5 de que um driver de duragao (ex: horas de "set-up") 6 sempre
mais preciso que um driver de frequ6ncia (ex: nameros de "set-up").

Cabe aqui explicitar como foram tratados os custos de manutenggo. Estes gastos sao
tipicamente direcionados pelo uso dos equipamentos, dai a recomendaggo de muitos textos
sobre experi6ncias de implementagao de sistemas ABC de aIoca-los aos produtos via horas-
maquinas consumidas (o que 6 seguido pelo sistema atua]). Adicionalmente, ha que se
reconhecer que maquinas maiores custam mais! Para isso, cdamos o conceito de equipamento-
equivalente. Uma vez levantados os gastos de manutengao de um grupo de atividades (ex
tornos), calculamos uma m6dia de todos os valores de reposigao, a qual seria relativa a 1
equipamento-equivalente; o namero total de "drivers" conesponde ao namero de
equipamentos do setor. Chegou-se, assim, ao custo da atividade de manutengao por
equipamento equivalente. A relagao entre o valor de reposigao de um particular equipamento e
esta m6dia dos valores de reposigao dos equipamentos do setor forneceu o nQmero de
equipamentos-equivalente desta particular maquina, o que nos permitiu obter o custo de
manutengao de cada maquina (reconhecendo que maquinas maiores consomem mais recursos).
Finalmente, dividindo este namero pelo total de horas-maquina disponiveis (no caso dos
tornos, 4150 horas), podemos chegar a um custo hora-maquina de manutengao que sera
alocado aos produtos via horas-maquina consumidas.

Ap6s a escolha do "driver" e a organizagao das informag6es, foi realizada uma analise
hist6rica (horizonte anual) para a quantidade total de "cost drivers" para cada uma das
atividades. Esta quantidade total hist6rica anual foi estimada como sendo a capacidade
adquirida para desempenhar as atividades.

Os "drivers" selecionados podem ser resumidos nas tabelas que se seguem, nas quais
apresentamos a capacidade adquirida e as quantidades usadas pelos produtos envolvidos neste
estudo. Os "cost drivers" foram hierarquizados segundo as proposig6es de KAPLAN6 e
TURNER7, nos niveis: unidade, lote-produto (que se confundem no caso da nossa empresa) e
cliente

SRef. bibliogafica (7)
6Ref. bibliografica (12)
7Ref. biblioga6ca (47)
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Quadro de "cost drivers"do sistema ABC proposto

COST DRIVER

NiVEL UNiDADE

IToras de nlanutengao das
\ren sas

floras de manutengao de
eqpto-equi\'. corte-reduc,do

IToras de manutengao de
eqpto-equi\’. apontadeiras

Horas de manutengao de
eqpto-equi\' . fendeadeiras
Horns de manutengao de

eqpto-equi\'.do acabamento

Horus de manutengao de
eqpto-equi\'. reti$cas

Horns de mar;na0%
ecIpto-equiv . rosca-ntdquina

Toneladas tre$1adas

Horas de manutengao de
eqpto-equiv. fosfatiza(,ao

Horas de manutengdo de
eqpto-equi\' . zincagenr mec

Horas de manutengdo de
eqpto-equiv. trefrla

Horas de manutengao de
eqpto-equi\'. galvanizac,do
Horas de man no de

eqpto-equjv. t&mpera

Horas de ynanutengm de
eqpto-equi\'. magnet-flux

Kgs gal\azalos

Ton .tranyeridas Estoque-
Expedic,do

Ton. produto expedido

Kgs comprados de M.P.

NQlnero de arruetas (000)

Tonetadas empacotadas

Horas de C.Q. das prensas

Horus paradas de prensas

miai;-smrnidas (usadas)
Tp TpT3 D4Capacidadc

adquirida
736

//

9

P6

3. 6

0

0

0

O

0

0. /

1.4

a

0

O. 0/

0

O. 03

0

a

7.0

/.a

1362

0

J. a

0.8

24 :

P7

2. 6

a

a

0

0

0

a /

27

a

0

0

0

a 08

0

0

26

26

2564

123

2. 6

a j

17.4

O. 5 O 4. 6 20

O a O 0

0 a 0 0

6

3

2

20

822. +

17

6

97

22

92

22

967037

1 364

1364

739498

2754

/ 398

/68

5642

a 0 a O 0

1.0 0 0 0 0

0 0 0 a 0

0. / O. 0004 O. 003 0. / 0. /

2 O a. O+ O. 05 /3.5 a 6

0 0 a 0

0 O. 002 a O 0

O. O+ a a

O. 01 a a. 0007 a 02 a 0/

O. O+ a 00/ a 002 0-4 a 02

a 04

/

O. 000 / 0 0 O

5/ ;

1 .41 O. 04 a 05 12.4 O-6

7.4/ O. O+ O. 05 12.4 0.6

2029 44. 7 5/ /

0 a O 0 a

1-4 O. 02 a / 1 2. 4 a 6

a / O. 014 a 02 0.3 0.5

6. 7 a 6 l 23. 7 16.2

Tabela 4.9 - Rela£ao de "Cost Drivers'’ - Nivel Unidade
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'uadro de "cost drivers"do sistema ABC lroposto
PPna

a + • P R
PP S+

(

NiVEL LOTE-
PRODLJTO

Iloras de "set-up" de
\rensa

IJoras de "set-up" de torno

m;;mdas (usadas,
p/ nTpj rpaCapacidade

adquirida

P6 P7

0.9

0

0

/5/2 /.8

/.j

a

3. a

O. 48

a

a

/

a 72

0

0

I

26

0

0

/

7.33

0

0

1 .0

389

Horns de "set-up'’ de
retiflcas

Horas de "set-up" de
rosca-nldquina

Ninlero de lotes
empacotados

Na.nero de "set-ups" de
\}'erlsa

Nimero de "set-ups" de
u sl)lagenl

Nalnero de lotes
'osfatizados

Namero de lotes treblades

405

1470 I

2690

456 1 / I

0

1

329 I 0 0 0

0

I

0 0

125 a 0 0

I1 II

/

/l

1867 1 I

Ntunero de lotes
'alvatrizados

Ntnnero de lotes
temperados

Nimero de movime11tag6es
(ton.est.+ nam.operag6es)

Ninero de lotes
estampados

Namero de ensaios $sicos
e metalogrdficos

Ndmero de auditorias nas
linhas de tempera

NOmero de inspeg6es na
cementaQao

Nanlero de andlises
'u itn icas

1797
/

1

9.88

I

28

0 0

1931 ] I

99

I

4947618

942

0.29

I

0. /

a /

0.3

O. 4/

I

a /

74 4 /

/

7 .7

237

200

972

24.5 /. /

a 9

4. 5

0. /

a

2. O

]. 7

& O

0

0

j. /

24

I1 .4

a /

0

I

0. /

0-4

0-4

0

1

20.6

IOO. /

1.5

0

4-3

20. 7

700

542

360

0

a

1

0

0

1

Namero de componentes de
terceiros

Ntlnlero de ordens de

vodugao

Tabela 4.10 - Relatao de "Cost Drivers't - Nivel LoteProduto



Capitulo 4 - AplicaQao Prgtica de um Sistema ABC 72

NiVEL CLIENTE - Quadro de atividades e "cost drivers"do sistema ABC lroposto
rn • IH nH• fn T • • = • + •• R \ r

G_ul .@eyMaxjg£: Engeltharia de Quatidade, Engenharia, Assisl&ncia T6cnica,
AdministraGao de Velrdas e \’endas

; • : r H H • : • : • = • H • • • : = = = • • • • = : : : • : : : q ; • : : • n H : H : • • : • : • : S

ATI\’IDADE
Auditar sistemas

Auditor chentes/fornecedores
Auditor Produtos

Elaborar indicadores

Elaborar procedimentos
Elaborar pr6-calculo

Elaborar I.N.

Etaborar artigo
Fazer Projeto de Ferramental

N4anter e elaborar M.D
E:laborar Norma

Elaborar detalhe/modi/.processo
Prestar assist&ncia t&cnica

Administrar Ven(ias do Cliente Ml
Efetuar Vendas para o Cl{ente Ml
Administrar \’endas do Cliente M2

Efeluar Vendas para o Cliente M2
Adrninistrar Vendas do Cliente M3

E:/etuar Vendas para o C,liente M3
Administrar \’endas do Cliente h44
Efetuar Vendas para o Cliente M4

%STmm
Nam. Auditorias em sistemas

NI'Im.Artditorias C:lientes ’Forn
NUm. Auditorias em Produtos
Nam.indicadores elaborados

Nim.Proced. elaborados

Nimero de pr&-calculos
Nimero de 1.N.

Nim.de artigos etaborados
Nim.de Projetos de Ferr.

Ndmero de M.D.
Ndmero de Normas
Namero de DetaIlles
Nimero de RPT(is

Direto Driver = Clienle)
Direlo Driver = Cliente)
Dire to (Driver = Ctiente)
Direto (T>river = (:lienle)
Direto (Driver = (:liente)
Direto (Driver = Clienle)
Direto (Driver = (:liente)
Direto Driver = Cliente)

USS/DRIVER

595
744

37
47
298
28
297
320
446
100
788
1101

292
7894

2922
12788
5844
5605
5844
5/3/
2922

Tabela 4.11 - Relagao de "Cost Driverst' - Nivel Cliente

4.4.12 - calculo do Custo das Atividades por Produto/Cliente.

Num pdmeiro momento, foi calculado o custo unitario das atividades por "driver"
dividindo os recursos alocados pela capacidade adquirida.

Num segundo momento, calculamos o custo da atividade para cada um dos produtos
estudados multiplicando a quantidade de "drivers" relativa ao produto pelo custo unit&io da
atividade

Analogamente, para os grupos de atividades cujo objeto de custeio d o cliente,
calculamos o custo da atividade para cada cliente multiplicando a quantidade de "drivers'’
demandada pelo cliente pelo custo unitario da atividade.

O exemplos da pagina seguinte explicitam este raciocinio
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Grupo de Atividades: Laborat6rio Fisico
CULO DO CUSTO DAS

Custo Cost
ATI\1DADES Total da Driver

Atividade
Reatizar ensaios AFattZero de

6751COS e erlsat OS

metatogrd$cos
Realizar auditorias IaIn crt ) de

nas tinhas da 3375 auditorias

ternpera

Jnspeciollar Ninlero de

cemenlagclo 3375 inspegr)cs

Metalogranco e Ins1 lao de Tratamento T6rmico
mv bADES PARAN

Cuslo daCapacidade Quantidade
ati\,idadeUSS/Driver I de -drivers-Adquirida

do tor produto\duto

}’ + /7

Tabela 4.12 - C£lculo do Custo das Atividades do Laborat6rio Fisico-Metalogr£fico e
Inspegao do Tratamento T6rmico para um Produto

Grupo de Atividades: E:n£enharia
cALcuLO DO CUSTO DAS ATIVIDADES PARA UM CLnNTE

& a c n
Total da 1 Cost Driver I Adquirida I DrIver Ide "dr i\,ers"

Atividade I I I I do cliente

ATl\’IDADES
Custo c/a
atividade
lor cliente

Elaborar prd-
cdlculo

Ntun . de prd-
cdlculos4382 154 28 ,4 + 28

Etaborar Item
Novo 2848 1 Nam . de IN 1 9.6 297 B 1 B + 297

Elaborar Artigo 1534

39436

Nam. de
/!rtigos 4.8

8& 4

320 C

D

E

F

G

H

C + 320

D + 446
Fazer Projeto de

Ferratnental
Namero de

Proj . de
Ferramental

446

Fazer Nfodiflcagao
de Desenho 4382 Nam. de hID 44 ] on E + ] on

Etaborar Norma 788
Nam. de
Nornlns /

23. 9

60

788

1 IOI

292

F + 788

Elaborar Detalhes
/ h:lodi$cag6es de

Processo
Prestar assistancia

t6cn ica

2629 /

/ 7j27

Ndmertl de
Detathes G + 1101

H + 292
Nam . de

reclamag6es

Tabela 4.13 - C£lculo do Custo das Atividades da Engenharia para um Cliente
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Para efeito de apresentagao das tabelas correspondentes as etapas descritas neste
capitulo, projetamos uma planilha para cada grupo de atividades dividida em 3 seg6es

prIncIpals :

I) Custos do Balancete Industrial para o grupo de atividades em questao: segao com
os valores em US$ para cada item de custo, participagao % (A), determinantes de recursos
("resource drivers" ou "first stage cost drivers"), recursos totais (B) e indice de custeio de
recursos (A/B);

II) Levantamento das atividades e alocagao dos recursos: relaciona as atividades,
identificagao dos recursos e calculo do custo das atividades;

III) calculo do custo das atividades por objeto de custeio (produto ou cliente)
relaciona atividades e respectivos "cost drivers", analise de valor, quantidade total de "dHvers"
(capacidade adquirida) e US$/"driver"

Na pagina seguinte, apresentamos um exemplo da referida planilha para o grupo de
atividades: Laborat6rio Fisico-Metalogrdflco e Inspegao de Tratamenf o T6rmico.

Todas as planilhas referentes aos grupos de atividades formados neste trabalho para o
objeto de custeio produto foram apresentadas e organizadas no anexo B segundo os macro-
setores definidos no item 4.4.1 (mapeamento do processo). Analogamente, o conjunto de
planilhas dos grupos relativos ao objeto de custeio cliente encontra-se no anexo C
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4.4.13 - calculo do custo dos produtos

Para a determinagao do custo dos produtos envolvidos, projetamos uma planilha com
3 seg6es pdncipais:

I) Custos Variaveis: inclui os custos de mat6rias-pHmas, anuelas, acabamento em
terceiros, produtos quimicos, refugo (atrav6s de percentuais estimados pela Engenharia) e
ferrament al;

II) Custos diretos relacionados ao uso da maquina e alocados segundo a taxa hora-
maquina: inclui os custos de depreciagao, energia e16trica, area utilizada e mao de obra direta

III) Overhead atribuido pelo sistema ABC: segao dividida em varios campos, a saber:
- Atividades relativas aos produtos, hierarquizadas por nives unidade e lote-produto;
- Grupos aos quais pertencem as atividades;
- Atributo de valor:
- "Cost driver";
- Custo unitario da atividade: US$/"driver";
- Quantidade de drivers demandados pelo produto;
- Custo da atividade para o produto;

As atividades de nivel planta nao foram colocadas nas planilhas por nao apresentarem
relagao a um particular produto.

Ao final da planilha, 6 calculado um custo total de fabricagao/looo pegas com o
sistema ABC para o produto, para efeito de comparagao com o modelo atual

A planilha a seguir ilustra estas colocag6es para a produto P2. O conjunto completo
das planilhas de custo dos produtos encontra-se no anexo D

4.4.14 - Formagao do prego-meta

O montante de custos indiretos atribuidos pelo sistema ABC neste trabalho foi
fundamentalmente o overhead de fabrica. As despesas administrativas e comerciais, a16m do
lucro objetivo, de\,'em ser considerados numa taxa de markup para que cheguemos a uri
prego-meta que sera utilizado na cotagao de itens novos, segundo a expressao :

Prego Objetivo = Custo Total de Fabricagao / ( I Taxa % Markup)
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4.4.14 - Delineamento do sistema de informag6es

Hi diversos softwares comerciais no mercado americano para implantagao de sistemas
ABC, mas que devem ser analisados com muita cautela, observando se ele atende

satisfatoriamente as necessidades da empresa.

O caminho que indicamos d integrar um m6dulo adicional ao sistema informatizado de
custos gerenciais da empresa desenvolvendo-o internamente, visto que ha capacitagao interna
em termos de recursos humanos e materiais

O diagrama de fluxo de dados apresentado a seguir serve como um guia inicia1 para
estruturagao do sistema de informag6es de um futuro modelo ABC para a empresa, caso
decida-se pela implementagao. Naturalmente, mudangas no projeto do sistema que
concebemos neste projeto piloto serao certamente necessarias na fase de implantagao efetiva.
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coNr£0r)o no OEr6sITO or DADOS (1)

Ati\4dadc;

Quarlti£hde dc drivers de recuro09;

Cost driver;

NOel dc hierarquia ABC;

Valor agrcgndo;

• Capacidadc adquirida pnra a cost driver

Areas indiretas Areas diretas

Estimativas
das AtiMdades

Estimativas
das Atividades

Le&;r;tarieTt ola-s
atividades e niveis

de esfor9os

Analtse das
AtiMdades

Atividades

por Grupo

CONn(loO no nrr6sITO OL OAOOS (2)

- Grupo;

• Ativid8dcs do grupo;

2

Grupos de
AtividadesFormagao dos

Grupos de
Atividades

Informa96es sabre
os centros de custos

Capacidade
adquirida

Time de
implanta9ao

ABC

Contabilidade
de Custos

Recursos
Alocagao dos
recursos para

atividades

C61culo do custo
das atividades

Quantidade
de drivers

usados pelo
produto

Segrega9ao dos
custos variaveis

c;alculo do Custo
do produto

>

3
Custos dos
produtos

Sistema Atual CONIE600 oo OEr6slro OB OAOOS (3)

- Cu9t06 varigvcis;

• Cust09 dire Un alocad09 Fzla9 hora9-mga;

- Overhead atribufdo via ABC; d ..'.

- CustIO Total do Produto

Figura 4.3 - DFD para o sistema ABC proposto
Elaborado pelo autor



Capitulo 5
Andtise da Aplicagao do Modelo Revisado

Neste capilulo, apresenlamos uma andlise detalhada dos resullados obtidos no

projeto piloto desenvolvido no capitulo anterior. Em seguida, sao dtscutidos diversos

aspectos ligados aos requisilos, possiveis barreiras e di$culdades de implant%do. Uma
segao & dedicada para ilustramos a utilizagao do modelo de andlise de rentabihdade com os

produtos e clietUes envolvidos neste estudo. Ao $naI, apontamos alguns caminhos que a

empresa de\'e ulilizar se /icar com capacidade saturada em /ungao de mudangas

mercado16gicas.
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Capftulo 5 - Analise da Aplicagao do Modelo Revisado

5.1 -Analise comparativa: Sistema Atual x Sistema ABC

Os produtos envolvidos neste estudo recebem a seguinte classi6cagao pelo modelo
atual

PRODtJTO
PI
P2

P3

PI

P6

P7

CLASStFICACXO
O

(

Perdedor
I
Problema
Ganhador
Ganhador

\rO],UME
Baixo
Baixo
Baixo
Alto
Alto
Alto
Alto

PRECO DE MERCADO
Atraente (nlaior que objeti\’o.

Atraente (ntaior que objeti\,o)
Nao atraetlte (nlenor que objeti\,o)
matraente (mellor que objeti\,o,
Nao atraetlle (mellor que objeti\,o.

Alraeute (nlaior que obIeth,o)
Atraetlle (maior que objeti\,o.

Tabela 5.1 - Situa gao Atual dos Produtos Envolvidos no Estudo

O quadro seguinte compara os custos totais de fabricagao/looo pegas obtidos pelo
sistema atual e pelo sistema ABC proposto para cada um dos produtos envolvidos neste
estudo

C:usto Total de Fabrica\
) SISTEMA ATUAL (X)

PI 275. 7
P2 217.1

P3 /82. /
P4 1 50.8

PS 32. 3

P6 30.9
P7 56. O

to em USS por 1000

2 70. (S

995.3
67 /. 2
143.5

29. a

32. /
53. 4

}?aZI%
1.8 %
358.5 %
268. 6 %
4.8 %
10.2 %
3.9 %

4.6 %

Tabela 5.2 - Comparag50 dos Resultados: Sistema Atual x Sistema ABC

Para fornecer uma nogao da cotagao competitiva e marKer a confldencialidade do
percentual de markup utilizado pela empresa para formagao do prego objetivo, comparamos
os diferentes custos de fabricagao com os pregos de mercado atrav6s dos markups
corTespondentes, como mostra a tabela 5.3 .
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PREeo I)E MERCADO
'I iSS ' 1000,

MARKtTP SISI'FA4A
.4 7’( TAI.1

60.0 %
83.1 %
28. 7 %
/8.4 %
'30.2 %
4 1 .8 %
3& / %

PI
P2

P3

P4

PS

P6
P7

688.5

1282.2
255. 4

184.9

24.8
53. /
90.4

/6.9 %
39.5 %
40.9 %

Tabela 5.3 - Comparagao dos Markups dos Produtos Envolvidos: Atual x ABC

Objetivando fomecer subsidios para rastrear causas das discrepancias observadas entre
o modelo atual e o modelo ABC, desenvolvemos as seguintes analises

1) Custo das atividades de nivel unidade versus lote/produto;

II) Custo das atividades VA (que agregam valor) versus NVA (que nao agregam
valor);

III) Participagao de cada um dos macro-setores que comp6em o overhead de fabdca
tratado pelo sistema ABC proposto, a saber: Produgao, Logistica, Controle de Qualidade ,
Administragao Industrial e Mamttengao ,

IVJ Analise de Pareto do custo das atividades por produto, destacando as atividades
de maior custo (nivel A)

1) Custo das atividades de nivel unidade versus lote/produto

A explicitagao da composigao de custos quanto a hierarquia das atividades 6
fundamental, uma vez que clarifica o montante notadamente fixo em relagao ao tamanho do
lote vendido (atividades de nive1 lote-produto) e segrega os custos das atividades de nivel
unidade, alocados via "cost drivers" (apresentados nas tabelas 4.9 e 4.10).

Andtise da Composigao de Custos Quanto a Hierarquia
Participa(,do % sobre total do Overhead atribu ido neto sistema ABC

TiE )R XI
PI 68. / %31.9 %
P2 94.9 %5.1 %
P3 93.6 %6.4 %
P4 59.3 % 40. 7 %
P5 49.9 %50.1 %
P6 45.6 %54.4 %
P7 43. 7 %56.3 %

Tabela 5.4 - An£lise da Composigio de Custos Quanto a Hierarquia:
Participag50 % sobre total do Overhead atribuido pelo sistema ABC

1 Prego de Mercado = Custo Total de Fabricagao/(1-%Markup)
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II) Custo das atividades VA (que agregam valor) versus NVA (que nao agregam
valor)

Um dos beneficios advindos com a implementagao de um sistema ABC 6 fornecer,
a16m de informag6es de custos, informag6es nao financeiras sobre como o trabalho 6
desempenhado. TaI afirmagao pode ser ilustrada pela analise de valor, que permite explicitar as
atividades NVA ("non-value added") que, segundo TURNER2, nao contHbuem para aumentar
o va]or recebido pelo cliente. Assim, atividades como movimentar materiais ou audit ar
produtos no esloque3 , classificadas com o atributo NVA ficam realgadas para direcionar
ag6es gerenciais de melhoria.

Andlise da Composigao de Custos das Atividades VA x NVA
Participagao % sobre total do Overhead atribuido pelo sislema ABC

PR( )DI JTO N\’A (nao agl'eRa valor.YA (agrega }’alor,
PI 5/. / %48. 9 %
P2 ] 1.0 %89.0 %
P3 89.4 % 10.6 %
P4 67.6 %38.4 %
PS 50.5 %49.5 %
P6 70.2 %29.8 %
P7 69.6 %30.4 %

Tabela 5.5 - An£lise da Composigao de Custos das Atividades VA x NVA
Participagao % sobre total do Overhead atribuido pelo sistema ABC

III) Participa gao dos macro-setores sobre o overhead de fgbrica tratado pelo
sistema ABC

Participagao c% dos macro-setores sobre total do Overhead atribuido peto
sistema ABC

Cotltrole de ManutengaoLogisti\ Administragao
Industrial'ualidade

21.3 %] 2. 7 % 3.1 %8.8 %
2. 7 % 23.9 % 1.0 %6.8 %

1.2 %5.3 % /8.3 %
39.3 % 2.8 % 7.4 %24.3 %

9.1 %25. 7 %7.3 % 11.8 %
10.5 % 8.5 %38.8 %

7.1 %40.0 %20. 7 %

Prodlllo Produgao

PI
P2
P3
P4

P5

PG

P7

54.1 %
65. 6 %
71.3 %
26.2 %
46. 1 %
31.8 %
25.4 %

Tabela 5.6 - An£lise da Participagao dos macro-setores sobre o overhead de f£brica
tratado pelo sistema ABC

2Ref. bibliografica (47)
3ParUcularmente, as atividades de inspegao foram classificadas como NVA porque os clientes nao valorizam a
inslng5o: eles valorizam alta qualidade. Se a alta quahdade dos materiais comprados ou dos pralutos
processados pode ser garantida, inspeg6es nao sao mais necessadas para fornec6-la aos clientes.
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IV) An£lise de Pareto do custo das atividades por produto

Neste t6pico, apresentaremos uma analise de Pareto das atividades (75-20-5),
destacando somente as atividade de classe A (responsaveis por cerca de 75% do overhead
atnbuido pelo sistema ABC para cada produto).

AN ALISE DE PARETO DAS ATIVIDADES - PRODUTO: P 1

NylZ£
Loter’Produto
I,ote '’produto
Lot e,/Produt o
Lote'’Produto
I,ote.’Produt o

Unidadc
\Jnidnde

LoterProduto
Unidade
Unidade

1.ote/Produto
Unidade

Part %
15.6 gb
9.3 96
7.9 96
7.5 %
6.3 PE

5.5 9'&

5.3 %
4.8 9€
4.3 gJ
3.4 %
3.2 96
3.0 98

Part.c/o acumul.

Nlontar yerramentas
Super\'isionar Acabalnento

/)/all e conn. produgao
Supewisionar rosca-nrdquina
Realizar ensaios frsicos-metal .

Controlar estoque de P.A
l*ransportar P.A. ao cliente

Super\'isionar prensas
Inspecionar linha

Tratar dgua da gatvanizagao
Realizar auditorias nas lin}las

li ’cionar P.A

/5. 6 0/-0

24 . 9 %
32.8 %
40.3 %
+6.6 %
52. 1 %
57,4 %
62. 2 %
66.S %
69 .9 %
73. 1 9/a

76. / %

PRODUTO: P2ISE DE PARETO DAS ATI
A TIm ‘ \ES CIISSE A

N4ontar ferramentas
Plan., progr. e contr. produgao
Plan. e controlar abastecilnento

NiVEL
Lote/Produto
Lote/Produto
Lote/Produto

Part . %
46.9 96
23.6 %
5.8 %

Part.% acumul,
46.9 %
70.5 %
76.3 %

,ISE DE PARETO DAS ATIVIDADES - PRODUTO: P3
ATl}'IDADES CLASSE A

\4ontar ferramentas
Plan., prog. e corltr. produgao

Supewisionar fosfatizagao
Plan. e controtar abastecimento

Supewisionar prensa

Nm
Lote/Produto
Lote/Produto
I,ote/Produto
Lote/Produto
Lote/Produto

Part . %
35.6 %
17.9 %
16. 7 %
4.4 %
4.3 %

Part.% acumu1,
35.6 %
53.5 %
70.2 %
74.6 %
78.9 %

ANAI.ISE DE PARETO DAS ATIVIDADES - PRODUTO: p4
NtVF.1 .

Lote/Produto
Unidade
Unidade
Unidade

Lote/Produto
Unidade

Lote/Produto
Unidade
Unidade

Lote/Produto

1. % ac iI,
/3.9 %
26. ] %
3 7. 7 %
45.2 %
52.4 %
58.9 %
65. 0 %
70.5 %
74.9 %
78.9 %

Reatizar ensaios $sicos-metal.
Transportar P.A. ao cliente
Controlar estoque de P.A

Tratar dg&a da galvanizagdo
Reatizar auditorias nas linhas

Inspecionar P.A
Inspecionar cementagdo

Fazer manutengao de prensa
Coordenar manutengao

Montar ferramentas

13.9 %
12.2 %
11.6 %
7.5 %
7 .2 %
6.5 %
6. / %
5.5 %
4.4 %
4.0 %
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AN AI.ISE 1)II PARETO 1)AS ATIVIDADES - PROI)tII'O: PS
Part.% acumul.Par/. %NIl’EI .

h4ontar /erratnentas
Inspecionar linha

Fuer nranutengao de prensa
Plan., progr. e contr. produgao

Coordenar manutengdo
Super\'isionar prensa

76.2 %I,ote/ProdutoRealizar ensaios ftsicos-metal. 2.9 %

Lote 'Produto
tJnidade
IJnidade

Lote/Produto
Unidade

Lote/l)roduto

18.2 %
/8. 1 %
/ /. 0 %
9.2 %
8.8 %
8.0 %

18.2 %
36. 3 %
47.3 96
56.5 %
65.3 %
73_3 %

AN AI.ISE DE PARETO DAS ATIWDADES - PRODI ITO: P6
Part. % lart .% acutntl.4 TIIIr) Ar) -VFI ,

Inspecionar linha
Fazer manutengao cie prensa

hlontar ferrament crs
Coordenar manutengao

Inspecionar recebimento de arruetas
progr. e contr. produgao

Realizar ensaios frsicos-metal .
77. 7 %Corrtrolar armazen.de mat.auxitiares Lote,fProduto 3.2 %

Unidade
Unidade

Lote/Produto
Unidade
Unidade

I,ote/Produto
Lote,FProdut o

19.5 %
13.0 %
/7.9 %
10.4 %
10.3 %
6. 0 %
3.4 %

19.5 %
32.5 %
44.4 %
54,8 %
65. 1 %
7/. / %
74.5 %

ANAL ISE DE PARETO
ATIVIDADES C, SSE A

!nspecionar linha
h4ontar ferramentas

Fazer manutengao de prensa
Realizar ensaios f\sicos-metal.

Controtar estoque de P.A
Inspecionar recebimento de arruetas

Coordenar manutengao
Transportar P.A. ao ctiente

Controlar armazen.de mat.auxitiares
Plan e contr. produ(,do

DAS ATIVIDADES - PROI)UTO: P7
Part.% acllmul.Ntl,F.T

Unidade
Lote/Produto

Unidade
Lote/Produto

Unidade
Unidade
Unidade
Unidade
\Jnidade

12. 7 %
10.8 %
8.5 %
7.9 %
6.9 %
6.8 %
6.8 %
6.5 %
5.9 %

/2. 7 %
23.5 %
32. 0 %
39.9 %
46.8 %
53.6 %
60.4 %
66.9 %
72.8 %

5.5 %Lote/Produto

Tabela 5.7 - Pareto das Atividades relacionadas aos Produtos Estudados

5.2 - Discussao dos Resultados Obtidos

Nesta segao, discutiremos os resultados obtidos na aplicagao pratica desenvolvida no
capitulo 4 produto a produto, valendo-se das analises feitas no t6pico anterior.

O produto Pl 6 classificado pelo sistema atual como um item potencial, de baixo
volume (m6dia da quantidade vendida no altimo trimestre igual a 18.022 pegas e quantidade
prevista de estampagem da familia nos pr6ximos 6 meses igual a 70.000 pegas) e prego de
mercado atraente (maior que o objetivo). A discrepancia percentual encontrada entre os
valores de custo de fabricagao obtidos pelo sistema atual e ABC foi desprezivel (1.8%). Por
conseguinte, os markups tamb6m foram muito pr6ximos (60.0% e 60.7%, respectivamente).
Como era de se esperar num item de baixo volume, os custos de atividades de nivel
lote/produto respondem pela maior parte do overhead atribuido pelo sistema ABC (68.1%
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contra 31.9% das atividades de nivel unidade). A analise de Pareto das atividades deste item
enfatiza tal aflrmagao, mostrando que as 5 primeiras atividades, responsaveis por quase 50%
do custo total ABC atribuido, sao de nivel lote-produto (a saber: montar ferrament as,
super\'isionar acabanrenlo, fazer o PCP, super\'isionar rosca mdquina e realizar ensaios
fisicos e metalogrdficos) . Cerca de 75% do overhead atribuido corresponde a atividades da
Produgao e Contr ole de Qualidade . Outro dado importante d que metade do overhead
atribuido d relativo a atividades que nao agregam valor.

Outro item potencial da empresa d P2, com m6dia de quantidade vendida no altimo
tHmestre igual a apenas 493 pegas e quantidade prevista de estampagem para os pr6ximos 6
meses igua] a 1479 pegas. o custo de fabricagao em US$/1000 pegas dado pelos sistemas
atual e ABC foram, respectivamente, 2]7.1 e 995.3, ou seja o custo ABC foi cerca de 360%
maior que o atual. O prego de mercado deste produto (1282.2 US$/1000 pegas), 6
considerado altamente atraente pelo sistema atual (com nrarkup de 83.1%). No entanto, a
comparagao deste mesmo prego de mercado com um prego objetivo calculado a partir do
custo de fabricagao ABC (ao qual adicionamos o mesmo markup-alvo4 utilizado no sistema
atual) revela que, na verdade, este 6 um item perdedor. Aproximadamente 95% do custo ABC
do produto d devido a atividades de nivel lote-produto, cabendo ressaltar que apenas 3
atividades deste nivel respondem por mais de 75% do overhead total atribuido via ABC, a
saber: mortar ferramentas, fazer o PCP e planejar e controlar abastecimento. A analise

realizada no t6pico anterior mostra que cerca de 65% do overhead atribuido 6 proveniente de
atividades ligadas a Produgao, 24% prov6m da Administragao Industrial e 1 1% do custo total
das atividades relacionadas ao item nao agregam valor.

P3 6 um item perdedor segundo o sistema atual, com m6dia de quantidade vendida no
iltimo trimestre de apenas 1000 pegas e quantidade prevista de estampagem num horizonte de
6 meses igual a 5000 pegas. Enquanto o custo de fabricagao por 1000 pegas indicado pelo
sistema atual 6 igual a 182.1, o estudo piloto de um sistema ABC revelou que, na verdade, ele
tem um custo igual a 671.2 US$/1000 pegas, 269% maior do que o apontado atualmente.
Devido ao subsidio aos itens de baixo volume, a perda com este item 6 bem maior do que a
mostrada pelo sistema atual: os markups obtidos a panir dos pregos de mercado pelo sistema
atual e ABC sao, respectivamente, 28.7% e -162.8%. Com uma situagao pr6xima a P2, este
item tan 94% do custo ABC atribuido ao produto relativo a atividades de nivel lote-produto,
sendo que todas as atividades classe A da anahse de Pareto das atividades apresentada no
t6pico 5.1 sao deste nivel: monlar ferramentas, /azer PCP, supewisionar /osfatizagao,
planejar e controlar abastecimetrlo e stlpervisiotrar pretrsa . Cabe ressahar, ainda, que mais de
70% do overhead atdbuido prov an da Produgao, 18% da Adm inislragao Industrial e cerca
de 10% do custo ABC relaciona-se a atividades que nao agregam valor.

P4 e P5 sao itens problematicos a empresa por terem um prego objetivo maior que o
de mercado, mas sao mantidos por serem de alto volume, o que contHbui para que, a
pdncipio, tenham uma boa MBT (margem bruta total) ou boa MCT (margem de contdbuigao
total)

A m6dia da quantidade vendida nos altimos 3 meses de P4 foi de 193.155 pegas. O
ousto total de fabdcagao para o sistema atual d cerca de 5% maior do que o obtido pelo ABC.

40 valor deste markup-meta , que em tese cobre as despesas administrath’as e comerciais da empresa e permite
a obtengao do lucro desejado, sera omitido neste trabalho por raz6es de confidencialidade de informag6es.



Analise da Aplicagao do Modelo Revisado 88

lsto reflete nos markups obtidos pelos dois sistemas, a saber 18.4% (atual) e 22.4% ( ABC),
Como se trata de um item de alto volume, cerca de 60% do custo ABC total 6 relativo a
atividades de nivel unidade. Adicionalmente, 40% relaciona-se a atividades de Controle de

Quot icIade-. de fato, dentre as atividades de maior peso na composigao de custos ABC de P4
sao justamente reatizar ensaios /isicos e metalogrdPcos, realizar audilorias nas lin}last
irlspecionar cemenlagao e inspecionar tintIn . Outras atividades classe A sao de nive1 unidade
tais como transportar P. A. ao cliente, controlar estoque de P. A. e tratar dpra da
galvatri=agao, entre outras. Cabe acrescentar, ainda, que mais de 60% do overhead atdbuido
pelo sistema ABC 6 relativo a atividades que nao agregam valor

P5 d outro item problematico, com uma m6dia da quantidade vendida nos Oltimos 3
meses igual a 146.712 pegas. A discrepancia observada entre os sistemas atual e ABC 6 de
aproximadamente 10% (menor valor apontado pelo sistema ABC), com markups de -30.2%
(atual) e -16.9% (ABC). Similarmente a P4, tamb6m de alto volume, as atividades de nivel
unidade t&m participagao importante no overhead total atdbuido (cena de 50%). As
atividades classe A na analise de Pareto realizada no t6pico 5.1 sBo: nrotrtar ferramentas,
inspecionar linha, /azer manutengao de prensa, fazer o PCP, coordenar manuteng€io,
supen'isionar prensa e realizar ensaios fisicos e metaiogrdPcos. as macro-setores Produgao
e Cont role de Qualidade respondem por mais de 80% do overhead total e cerca de 50% do
mesmo d relativo a atividades que nao agregam valor,

P6 e P7 sao produtos ganhadores segundo o sistema atua1, de alto volume (m6dia das
quantidades vendidas nos alamos 3 meses igual a, respectivamente, 168.118 e 122.753 pegas)
e com prego objetivo inferior ao prego de mercado

O custo de fabricagao obtido pelo sistema ABC para P6 d cena de 4% maior do que o
sistema atual7 o que 6 refletido por uma markup menor (39.5% contra os 41.8% obtidos pelo
sistema atual). Controle de Qualidade 6 um macro-setor que tem uma participagao
significativa (cerca de 40%), seguido pela ProduQao (cerca de 32%). A16m disso, 54% do
custo ABC 6 proveniente de atividades de nivel unidade, o que reflete a signi6cancia das
seguintes atividades classe A da analise de Pareto: inspeciotrar linha. faI,er manuteng€io de
prensa, coordenar manutengao e inspecionar recebimento de amielas. Outras atividades
classe A que sao de nivel lote-produto sao: monlar ferramentas, jaI,er o PCP, realizar ensaios
fisicos e metalogrd$cos e coordenar armazenagem de materials auxiliares. Alam disso, ewca
de 70% do custo total ABC 6 relativo a atividades que nao agregam valor, notadamente
atividades de inspegao

Finalmente, para P7, o estudo revelou um custo de fabricagao aproximadamente 5%
menor que o sistema atual, o que implica um markup maior (cerca de 41% contra 38% do
sistema atual). Novamente, Controle de <)ualidade tem uma participagao imponante (40%)
no overhead total atribuido ao produto, assim como as atividades de nivel unidade (56%). A
analise de Pareto das atividades confirmam estas impress6es, uma vez que as atividades classe
A sao: inspecionar ]inha, fazer manutengao de prensa, coordenar mamrtengao e inspecionar
recebimetrlo de arrue las (todas estas de nivel unidade), mais montar fewamentas, fazer o
PCP, realizar ensaios /isicos-metatogrdPcos e controlar armazenagem de materiais
auxiliares (todas estas de nivel lote-produto). Por fim, apenas cerca de 30% do custo ABC
total relaciona-se a atividades que agregam valor.
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-a Em resumo...

A discussao apresentada nos pel'nite chegar a algumas conclus6es:

i) Claramente, hens de volume muito baixo como P2 e P3 sao subsidiados pelo sistema
atual, indicando que muitos itens potenciais podem custar muito mais do que o que determina
o sistema atual e, por conseguinte, o prego de mercado pode nao ser tao atraente como
indicado atualmente;

ii) Em itens de volume nao tao baixo como Pl, os custos obtidos pelo sistema ABC e
atual foram muito pr6ximos (discrepancia de 1.8%);

iii) Em itens problematicos, de alto volume, o estudo ABC revelou custos
aproximadamente 5% e 10% menores que o sistema atual, o que indica uma tend6ncia destes
itens estarem recebendo uma carga maior do overhead do que o consumo dos mesmos sobre
os recursos da empresa; num ambiente altamente competitivo e cada vez mais globalizado,
distorg6es da or(lem de 10% podem representar uma diferenga significativa na cotagao de
pedidos;

iv) Em itens ganhadores, a discrepancia entre os sistemas atual e ABC variou entre
4% e +5% aproximadamente;

v) O sistema ABC espelha claramente o consumo dos recursos da empresa pelos
produtos; por exemplo, P6 e P7 sao itens arruelados, que consomem recursos identificados
com atividades como inspecionar recebimento de arruelas e coutrolar armazenagem de
materiais auxiliares, que estao entre as que mais contribuem para o custo de fabdcagao destes
hens; igualmente, P4, P6 e P7 sao itens que demandam mais inspegao, dai a significancia do
macro-setor Controle de Qualidade no overhead recebido pelos mesmos;

vi) Nos hens de baixo volume, os custos de atividades de nivel lote-produto sao
determinantes (68 a 94% do total do overhead atribuido pelo ABC) enquanto que em itens de
alto volume, as atividades de nivel unidade tipicamente contribuem com mais de 50% do custo
total ABC;

vii) Dentre as atividades de maior significancia de nivel lote-produto organizadas na
analise de Pareto realizada n t6pico 5.1 e que hoje subsidiam hens de baixo volume (pois
sendo nxos em relagao ao tamanho do lote vendido, sao inconetamente alocados pelas horas-
maquinas consumidas), temos: montar /erramentas e fazer o PCP .

vii) O percentual dos custos de atividades que agregam valor ao produto sao altamente
oscilantes de item para item (dentro de uma faixa entre 30% a 89% do custo total).
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5.3 - Recomendag6es para implantagao do modelo ABC na empresa.

Etapa I - Gerando interesse no ABC

Para uma implantagao bem sucedida, 6 importante encontrar focos de apoio em todos
os niveis da organizagao, o que inclui alta administragao, ger6ncia da planta, engenharia,
finangas e marketing. Isso pode ser feito circulando materiais sobre o ABC e organizando
seminados. Trata-se de vender o modelo, mostrando sua utilidade para aqueles que se
encanegarao de divulgar a id6ia em seus respectivos departamentos

Etapa 2 - Removendo barreiras

Naturalmente, a posigao contraria de um membro importante do corpo gerencial da
empresa pode se constituir na principal barreira para implementagao do ABC. Esta oposigao
usualmente questiona o custo e o valor dos sistemas ABC. Possiveis comentarios que
surgiram durante o desenvolvimento deste trabalho foram

:a '’Parece-me invigvel (o ABC), por ser muito difbil de implementar e utilizar".
Esta crenga baseou-se na observagao de que um sistema ABC utiliza varios ’'drivers",

o que em tese significaria um sistema mais complexo e custoso. Este pequeno projeto pHoto,
que cobriu alguns produtos da maior planta da empresa, demonstrou que taI crenga 6 falsa. E
evidente que m01tiplos "drivers" criam necessidades adicionais de coleta e tratamento de
informag6es, mas o fato 6 que este pr6-julgamento reflete, na verdade, a in6rcia da
organizagao e frequentemente superestima o custo de obtengao de dados necessarios para
alimentagao do sistema. Grande parte da informagao necessaria ja estava disponivel. Assim, os
conceitos puderam ser aphcados de forma simples e direta, permitindo-nos concluir que 6
perfeitamente viavel sua integragao ao sistema informatizado atual de custos gerenciais da
empresa. A questao chave 6 que o volume de informag6es necessarias sera proporcional ao
detalhamento das atividades do modelo projetado.

-J '*Ngo g neoe5s3rio maior acurZcia do que a fornecicIa peio modIelo atual'’
Um argumento complementar a este seria que maior acuracia d desnecess kia porque o

modelo atual classinca como perdedores e merecedores de atengao gerencial para eliminagao
e/ou renegociagao os itens perdedores (notadamente de baixo volume) e potencialmente
subsidiados pelo sistema atual. A16m disso, os itens problematicos de alto volume, que
supostamente poderiam estar recebendo uma carga de overhead maior que a devida, sao
mantidos

E evidente que os administradores nao enxergam o tamanho desta distorgao. Neste
estudo ABC, encontramos custos at6 360% maiores do que os valores fornecidos pelo modelo
atual para um item potencial, considerado hoje atraente para a empresa. O item perdedor
analisado acaneta, como vimos, um prejuizo muito maior do que o apontado atualmente. Os 2
itens problematicos envolvidos neste estudo apresentaram custos menores do que os valores
atuais. A rentabilidade da maioria dos produtos anahsados se alterou significativamente sob a
6tica do ABC. Por que sera que mais de 60% dos itens da empresa nao atingem a escala e os
clientes compram grande parte de seus produtos de alto volume com a concorr6ncia, deixando
para nossa empresa itens especiais de baixo volume? Nao seria um sinaI de formagao de
pregos impr6pria? Nao seria sintoma de um sistema de custos orgamentarios que ja merece
urna revisao conceitual?
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J "Serg que o ABC nao g somente um detalhamento da imprecis3o?"
Este tipo de comentario foi proveniente principalmente de pessoas com um maior

"background" em Contabilidade Gerencial, que questiona a validade conceitual de ratear
custos fixes. Esta colocagao remonta a longa e detalhada discussao apresentada no item 2.12
("Discutindo o Activity-based Costing") e 2.13 ("Reconhecendo o papel dos sistemas ABC"),
que traz a justificagao conceitual e mostra a real finalidade de um modelo hierarquico ABC
para a ernpresa.

Etapa 3 - Obtendo comprometimento da organizagao

O comprometimento real s6 sera possivel se o ABC mostrar-se capaz de trazer
beneficios substanciais a organizagao. Nao 6 o caso de engolir conceitos inteiros, mesmo
porque o ABC nao 6 o melhor caminho para toda e qualquer empresa. Mas uma organizagao
como a nossa, com ampla diversidade de itens e volumes e que faz cotag6es num mercado
competitivo orientado para prego, pode vir a contabilizar beneficios com o ABC,
especialmente se considerarmos os sintomas discutidos no t6pico 3.3, que evidenciam a
necessidade de uma revisao conceitual no sistema atual

5.4 - Caminhos de Expansao do Modelo

Neste projeto, trabalhamos fundamentalmente a visio de designaggo de custos, o que
implicou o direcionamento de custos dos recursos para as atividades e destas para os objetos
de custeio, representada pela dimensgo vertical da figura 5.1. Mas ha uma segunda dimensao
que representa o fluxo horizontal de informag6es nao financeiras atrav6s das atividades. Esta
dimensao horizontal pode fornecer informagao acerca da performance das atividades.

Exemplificamos na figura 5.1 as duas dimens6es referidas com o grupo de atividades
Pretrsas a Frio
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vlsAo DE DESIGNA c'Ao DE CUSTOS

[
Ex Megt;rias Recurus

Determinantes de Recurus
(Reuuroe Drivers ou
First Stage Cost Drivers)5uFundsionar pmnsas

Grupo de Adv.: Pren9as a Frio Alom9ao dos Recurns
as Atividades F .VIsAO DE PROCESSO

Direta

H
\

\
COST

DRIVERS
Medidores de
Performance

/

Horde Para,das de Prensa5

b

Designagao dos Custos
das Atividades

Hora5 Paradns/Horas Dlsponfvei9

Activity Drivers (')
(Cost Drivers)

Produtns
Home de Setup

(') TURNER prefere o termo "Activity Driver" para definir a medida do usa das atividades diretamente

ou aproximadamente correlacionada com o uso, enquanto que "Cost Driver" seria o fator causal que
ajuda a determinar a carga de trabalho de uma atividade

Figura 5.1 - "The ABC Cross" - Adaptado de TURNER (Ref.bibliografica 47)

Deste modo, a16m da visio de custeio, o ABC pode ser utilizado para uma analise das
atividades, uma vez que o conhecimento adquirido sobre o funcionamento da empresa torna-
se muito valioso. Com isso, o ABC pode ser utilizado no sentido de se determinar indicadores
de desempenho das atividades, medindo particularmente a performance das atividades
indiretas, para as quais raramente ha alguma medigao de produtividade.

5.5 - Aplicagao Pratica do Modelo Proposto de Analise de Rentabilidade
de Produtos e Clientes

Esta segao consiste em uma aplicagao pratica das proposig6es feitas no capitulo 3 para
analise de rentabilidade de produtos e clientes da empresa.

Conforme apresentado no t6pico 3.3.3, o demonstrativo proposto de rentabilidade de
produto tera tr6s seg6es, a saber:

1 - Margem de Contribuigao;
II - Margem Direta;
Ill - Resultado antes de impostos e custos de ociosidade.
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Para o calculo da segao (II1), 6 necessario explicitar o markup objetivado, relativo as
despesas administrativas e comerciais (DAC) e aa lucro desejado. Para efeito de ilustragao,
admitiremos um markup ficticio de 30% sobre o custo total de fabricagao, apenas para ilustrar
a aplicaggo do modelo5.

I)emonstrati\'o de Andtise de Rentabilidade para os produtos estudados
Valores em US$ ' 1000 pegas

s T/ T2 Tj T+ Tj pIT:l

o.F.

P & B g

T43c .
he n

R.L.

H
G. J :

689

117

1.282

73

255

48

185

8/

25

/3

53

12

90

30

572 1.209

923

207 104 12

/6

-4

12

-16

41

20

2/

14

7

60

24

36

23

/3

154

414

//6

298

623 63

41

62

-2 /

286

427

- 141

-416

288

-704(in

Notacao

m: :Teceitas Liquidas por 1000 pegas = prego de venda''1000 pegas
G. J( Gaslos \?arid\’eis por 1000 pegas a curto prazo.
O.F. = Overhead de Fdbrica tratada pelo sistema ABC mats overhead

direcionado pelo uso do equipamento
M.O. = Markup objeti\?ado.

Tabela 5.8 - Exemplo de Aplicagao do Demonstrativo Proposto de Resultados de
Produto

Assumindo despesas associadas a importagao iguais a 10%, podemos calcular a
ESCALA2 (1ote em que o custo fRo de "set-up" esti praticamente amortizado, a menos deste
fator de 10'%)

Escala dos Produtos Estudados com Fator de ImPortaQao
PI P3P2 P6 P7PSP4

Escala2 73/ .850 18. 772 42.209 34.8621 09.24143.374 101.226

Com isso, podemos apresentar uma interpretagao grafica do modelo proposto na
figura que se segue.

sO demonstradvo proposto mostra que eliminar P3 ou P5 s6 aumenta (no euRO prazo) a lucratividade da
empresa se uma ahernativa mais rent£vel existir para utilizar a capacidade atual, visto que eles oobrem seus
gastos vad£vcis. Raciocinio analogo vale para P2 e P4, que nao apresentam perdas antes do markup objetivado
ser deduzido
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Figura 5.2 - Grade de [bcisao do modelo proposto com os produtos estudados
Elaborado pelo autor

Para que possamos acessar a rentabilidade estrat6gica de um cliente segundo as
proposig6es feitas neste trabalho, deveremos subtrair os custos de nivel cliente da soma das
margens diretas de todos os itens vendidos.

Nao existem hoje na empresa apontamentos sistematizados nas areas relativas aos
grupos de atividades de nivel cliente (E:ngenhar ia de Qualt dade, Engenharia, Assist &ncia
T&cnica, Administragdo de Vendas e Yendas) que permitam estimar a demanda de um
particular cliente sobre os recursos da empresa

Apenas para efeito de ilustrar a utilizagao do modelo proposto de anahse de
rentabilidade de clientes, vamos utilizar uma estimativa feita por alguns funcionaHos das
referidas areas

NiVEL CLIENTE - Quadro de atividades e "cost drivers'’do sistema ABC proposto
CLIENTE: M 1

ATIVI I)Al )},IS USS /DRIVER Nam.Drivers
do Cliente

I

I

/0
8
2
37
2
I

22

//
0

5

Custo Total
do Cliente

744
595
370
376
596

1 036

594
320

9812
1100

a

5505

Auditor sislemas

Auditar ctienles//ornecedores
Auditor Prodrltos
Elaborar indicadores

Elaborar procedimentos
Elaborar pr6-calculo
Elaborar I.N
Elaborar artigo
Fazer Projelo de Ferramental
Manter e elaborar M.D
Elaborar Norma
Elaborar detalhe/modi-,

744
595
37

47

298
28
297
320
446
100
788
1101vocesso
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NiVEL CLIENTE - Quadro de atividades e "cost drivers"do sistema ABC proposto
CLIENTE: MI - Continuacao

Cllsto To/a/Mm.DriversATJ\’II)ADES /DRI I

292Prestar assist&ncia 16cnica
Administrar Vendas do Cliente Ml 7894

E/etuar Vendas ra o cliente Ml 2922

TSS.TOTAL i)os GASTOS DE NiVEL CLIENTE

5
Direto
Direto

1460
7894

2922

33324

Tabela 5.9 - Levantamento de Despesas do Cliente Ml

A rentabilidade do cliente Ml sera dada ap6s deduzirmos da soma das margens diretas
dos mais de 250 itens comercializados com Ml o total de gastos de ni\’el cliente referentes ao
mesmo, como pode ser visualizado no esquema abaixo.

Andtise de Rentabilidade do cliente Ml
ITENS COMERCIALIZADOS - MI Marqem Direla

MD/Item 1
MD2]lenl 2

(.
MDnItem /7

nUnl•

Margem direta total Emf=71,2, /7

Gastos de nh,el cliente 33. 324

Maygem do cliente £M£)/ (i =1,2. 33

Tabela 5.10 - An£lise de Rentabilidade do Cliente Ml

Esta tabela pode ser a base para um futuro projeto de relat6rio de rentabilidade
estrat6gica de clientes baseado em atividades, o qual pode orientar uma s6rie de ag6es
competitivas, tais como redirecionamento de esforgos de marketing e ajuste de pregos.

5.6 - Um Par6ntesis sobre Estrat6gias de Projeto de Organizag6es

Segundo GALBRAITH6, a habilidade de uma organizagao coordenar com 6xito suas
atividades com o estabelecimento de metas, hierarquia e regras depende da combinagao da
frequ6ncia de exceg6es e a capacidade da hierarquia de trata-las. Com o aumento da incerteza
das tarefas, o namero de exceg6es cresce at6 a hierarquia ficar sobrecanegada. Entao, a
organizagao deve empregar novas estrat6gias de projeto, podendo agir de duas formas: reduzir
a quantidade de informagao a ser processada ou aumentar a capacidade de tratar mais
informagao. Uma organizagao pode escolher, inclusive, desenvolver ambas opg6es, mostradas
esquematicamente na 6gura seguinte.

6Ref. bibliografica (17)
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1. Regras e programas
2. Refer6ncia hierarquica
3. Estabelecimento de metas

Reduzindo a
necessidade de

processar informagao

Aumentando a

capacidade de
processar informa9ao

CriaQao de

folga nos
recursos

Criagao de
tarefas

indepedentes

Criagao de
relag6es
laterais

Investirnento em

sistemas de

informagao verticais

Fig 5.3 - Estrat6gias de projeto de organizag6es
Adaptado de Galbraith (Ref.bibliogrgfica 17)

A. Criagao de folga nos recursos
Uma organizagao pode reduzir o nOmero de exceg6es que ocorrem simplesmente

reduzindo o nivel requerido de performance, aumentando os recursos disponiveis (ao inv6s de
utilizar os recursos existentes mais eficientemente). Folga nos recursos representa um custo
adicional para a organizagao ou cliente. No entanto, quanto maior o tempo de programagao
disponivel, mais baixa a chance de um objetivo ser perdido. Quanto menos exceg6es, mellor a
sobrecarga da hierarquia. Assim, a criagao de folga nos recursos atrav6s de niveis reduzidos de
desempenho reduz a quantidade de informagao que deve ser processada durante a execugao de
tarefas e previne a sobrecarga da hierarquia

B. Criagao de tarefas independentes
O segundo m6todo de redugao da quantidade de informagao processada d mudar de

um projeto funcional de tarefas para outro no qual cada grupo tenha todos os recursos que ele
necessita para desempenhar a tarefa. A redugao da quantidade de informagao processada
de\'e-se a redugao da diversidade de saidas enfrentadas por um grupo draco de recursos e a
redugao da divisao do trabalho

C. Cria gao de relag6es laterais
Sinteticamente, consiste em empregar seletivamente processos laterais de decisao, os

quais "cortam'’ as linhas de autoridade, ou seja, mover o nivel de decisao para onde a
informagao existe ao inv6s de traz6-la aos pontos de decisao.

D. Investimento em sistemas de informa;des verticais
A organizagao pode investir em mecanismos que permitam processar informagao

adquirida durante o desempenho das tarefas sem sobrecarregar os canais de comunicagao
hierarquicos. O investimento ocorre de acordo com a seguinte 16gica: ap6s a organizagao ter
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criado seu plano ou estabelecido maas, eventos imprevistos ocorrem, gerando exceg6es que

requerem ajustes no p]ano original. Em certo ponte, quando o n6mero de exceg6es torna-se
consideravel, 6 preferivel gerar um novo plano a fazer mudangas incrementais no plano antigo,
A questao d quao fTequentemente os pIanos devem ser revisados: quanto maior a incerteza,
maior a frequ6ncia de replanejamento. O in\,'estimento em sistemas de informag6es deve ser
dirigido para aumentar a capacidade do decisor, coletando informag6es no ponto de origem e
direcionando-as, no momento apropriado, aos destinos certos dentro da hierarquia,

Escolha da estrat6gia
Quatro estrat6gias foram resumidamente apresentadas. Quando a organizagao enfrenta

grande incerteza, devido a mudangas tecno16gicas, niveis mais altos de performance, aumento
da competigao ou diversificagao da linha de produtos, aumenta a quantidade de informagao a
ser processada. A organizagao deve adotar, no minimo, uma das quatro estrat6gias: se nao
escolher conscientemente uma das quatro opg6es, niveis reduzidos de performance
acontecerao automaticamente.

5.7 - A Otimizagao do Conjunto de Pedidos da Empresa:
Capacidade Ociosa versus Capacidade Saturada

Como vimos, a empresa atende a demanda pelo "mix" atual de produtos em apenas 2
turnos (sem horas extras). Havia capacidade ociosa para absower o aquecimento da demanda
obsewado no pais com a isengao do IPI para os chamados canos "populares". Deste modo, o
modelo proposto de analise de rentabilidade de produtos pressup6e conetamente que a
capacidade de produg50 da empresa nao esti esgotada,

Como \amos, a capacidade produtiva da empresa 6 determinada pela utilizagao das
prensas. A utilizagao destas maquinas decone da conjugagao de tr6s fatores:

- tempo de corHda versus tempo de "set-up" ;
- tempo de paralisagao por outros motivos que nao o "set-up" (ex: falta de mathia-

prima, ferramental, problemas de controle de qualidade, engenhada, manutengao, etc);
- "mix" atua1 de produtos estampados (conforme discutido em 1.2)

Hoje, a empresa apresenta s6rios problemas de efici6ncia produtiva, ou seja,
paralisag6es por outros motivos que nao o "set-up". Uma melhoria na produtividade das
prensas permitiria aumentar a capacidade produtiva atual e trabalhar com folga ainda maior
com o "mix" atual de produtos. Em suma, nas condig6es atuais, a organizagao trabalha com
folga nos recursos e niveis reduzidos de performance, conforme as id6ias discutidas por Jay
Galbraith (apresentadas no t6pico anterior).

Cabe enfatizar que, caso mudangas futuras nas condig6es do entorno apontem para
um aquecimento da demanda num nivel tal que se atinja capacidade saturada, os gargalos
de\'em ser levados em conta, uma vez que a medida de rentabilidade passa a ser a margem de
contribuigao por unidade de fator escasso (horas-maquina de prensas). Dada a diversidade de
roteiros de fabhcagao, a analise de gargalos pode apontar para a exist6ncia de maltiplos
recursos escassos. Nesse case, um ranking de rentabilidade dos produtos simplesmente
utilizando a taxa de margem de contribuigao por unidade de fator hmitante nao 6 suficiente.
Neste caso, recomendamos a utilizagao de Programagdo Linear para a determinagao de um
"mix" 6timo de produtos,
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O tlltimo capitulo & reser\'ado para as consideragr)es flnais, /ocalizando-se na
discussao acerca do cumprimento dos objetivos propostos e nas principais tig6es assimiladas
com este trabalho
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Capftulo 6 Conclus6es

Dentre os objetivos propostos no capitulo I, tinhamos, numa primeira parte, a
avaliagao do modelo atual de formagao de pregos e analise de rentabilidade de produtos e
clientes, apontando suas limitag6es e defici6ncias conceituais. A partir desta analise, nos
propusemos a conceituar um novo modelo de custos gerenciais da empresa

Cremos que este trabalho atingiu plenamente tais maas. Considerando as
caracteNsticas pr6prias do neg6cio, apontamos claramente que a separag50 dos gastos
vadaveis e a utilizagao de maltiplos "cost drivers" para identificar o consumo dos recursos da
empresa por seus produtos e clientes seriam as bases conceituais de um modelo revisado, o
qua1 manteve vasos comunicantes com o sistema atual

Certamente, a mais importante contribuigao conceitual deste trabalho foi a tentativa de
compreender os determinantes estrat6gicos dos custos da empresa. Isto porque a habilidade de
uma empresa para atingir baixos custos de produgao d influenciada por algumas decis6es que
sao estrat6gicas, no sentido de que se referem a forma pela qual a empresa escolhe reagir ao
mercado e a seus concorrentes

Tradicionalmente, o volume de saida para os produtos foi visto como tendo uma
importante influ6ncia sobre os custos de produgao. Mas a relagao exata entre volume e custos
raramente d clara. No curto prazo, os efeitos do volume sao, em tese, uma questao de elevar o
volume produzido diluindo os custos fixos por um maior namero de saidas. Entretanto, a
curva de volume-custo nao d suave, nem inteiramente cena, porque ha uma consideravel
margem para a agao gerencial sobre os "discretionary fixed costs" e, mais a longo prazo, sobre
os pr6prios "committed fixed costs" .

Cabe ressaltar, ainda, que a vadedade 6 o menos compreendido direcionador de
custos. Como mostra SLACK1, a alta variedade de produtos traz altas variedades de partes,
variedade de processos e vadedade de roteiros. Por tras de todos esses tipos de variedade vern
a complexidade, que 6 a causa-raiz dos custos relacionados a variedade. Primeiramente, a alta
variedade requer uma tecnologia mais complexa, ficando mais dificil desenvolver tecnologia
dedicada que mantenha os custos baixos. Grande variedade de equipamentos e processos na
fabrica usualmente leva a custos operacionais e de capital mais elevados. E nao sao apenas os
custos de tecnologia que crescem com a variedade. Frequentemente, sao mais s6rios e menos
quantificaveis os efeitos da variedade sobre os custos indiretos, o que inclui gerenciar o
aumento de complexidade da operagao.

Ha naturalmente ainda os custos ligados a variagao no volume de saida esperado da
operagao, relacionados ao atendimento das flutuag6es de demanda, advindos de uma
estrat6gia de persegui9ao da demanda ou de amaciamento com estoque.

IRef. bibliografica (43)
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Assim, baixo volume, alta variedade e flutuagao de demanda acarretam penalidade em

custos. lsto nao significa que a empresa deva evitar baixo volume, alta vahedade e demanda
imprevisivel. Nem mesmo que os mercados que demandem estas condig6es s6 possam ser
servidos a custa de altos custos operacionais. Mas nossa empresa precisa decidir como
acomodar as demandas do mercado em relagao a isso, considerando a inconveni6ncia
operacional e os custos que elas produzem

Para a tomada destas decis6es, um bom sistema de custos deve oferecer uma visao
razoavel de como os custos responderao a mudangas de volume, vadedade e variagao. O
enfoque da margem de contdbuigao permite enxergar interag6es custo-volume no curto prazo,
enquanto que o ABC oferece um importante "insight" quanto a questao dos efeitos da
variedade sobre o consumo dos recursos da empresa, aspecto crucial para a questao de
"pricing" (formagao do prego-meta), principalmente se considerarmos que a empresa faz
cotag6es em um mercado altamente competitivo, orientado para prego, e o fato da aceitag80
de um pedido implicar um comprometimento de m6dio a longo prazo para a empresa.

Cabe enfatizar que este trabalho procurou reconhecer tamb6m o escopo e as limitag6es
dos conceitos do ABC atrav6s do estudo de diversos textos de inameros estudiosos em
contabilidade gerenci.al. Desta revisao da bibIiografia existente, duas lig6es puderam ser
tiradas: primeiro, o ABC 6 de fato uma boa id6ia, mas nao 6 a melhor opgao para toda e
qualquer empresa. Segundo, enxergar o custeio baseado em atividades com espidto critico d
fundamental, mesmo porque muitas "hist6rias" err6neas acerca dos seus conceitos t6m
aparecido na literatura de gestao dos custos, geralmente escritos por pessoas que estao
vendendo algum tipo de produto baseado no ABC, tais como servigos de consultoria,
seminarios ou softwares

Acreditamos que a aplicagao pr£tica desenvolvida na segunda parte deste trabalho
(capitulos 4 e 5) trouxe subsidios em termos de implementagao efetiva do modelo. Por um
lado, mostrou a necessidade de uma maior volume de apontamentos e processamento de
informag6es em relagao ao modelo atual (que, alias, ja apresenta um certo nivel de
refinamento na alocagao dos gastos dos recursos de capacidade direcionados pelo uso da
m£quina). Por outro lado, evidenciou que muitos dados ja existem, faltando apenas a
sistematizagao das informag6es,

Adicionalmente, o ABC pode ser utilizado para monitoramento da performance das
atividades, podendo inclusive ser integrado a um sistema de indicadores gerenciais para
avaliagao dos diversos setores da empresa. Pode-se citar, ainda, a possibilidade de utilizar o
ABC identificando frentes prioritarias de redugao de custos em programas de melhoria dos
processos gerenciais da empresa e de integra-lo com ferramentas como a Andlise de Valor .

Quanto a distorgao embutida no sistema atual, a aplicagao pratica que foi desenvolvida
nos fornece apenas uma indicagao de que os itens potenciais (de baixo volume) estao
fortemente subsidiados (at6 360% maior com o ABC). A distorgao observada nos itens
problem&kos de alto volume nao foi maior que 10%. b indiscutivel a melhoria da qualidade
da informagao. Mas a questao que se coloca 6: sera que este estudo (considerando suas
limitag6es de tempo e recursos) permite a6nnar categoricamente que vale a pena investir num
novo conceito de tratamento do overhead de fabrica para custeio de produtos? Ou entao
valeda a pena levantar gastos por chente para acessar sua rentabilidade?
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Seguindo a metodologia apresentada neste trabalho, um projeto mais detalhado (com
uma amostra mais signi£cativa de itens e um conjunto revisado de "drivers" com maior grau
de conelagao do que aqueles adotados neste projeto) pode fornecer uma indicagao conclusiva
para uma decisao de implantagao efetiva. No entanto, 6 importante enfatizar que este trabalho
demostrou a viabilidade do ABC como alternativa ao sistema atual para as decis6es de
"pricing" e analise de rentabilidade de produtos e clientes da empresa.
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Xnexo /4

Anexo B

Andlise do Balancete Industrial

Planilhas dos grupos de atividades do sistema ABC'. piloto, organizadas

se STundo os macro-setores deBnidos no mapeamento do processo Produgao
I,ogisHica, C.ontrole de Qualidade, Administragao Industrial e Manutengao)
para o objelo de custeio produto

Segao ll Custos do Balancete Industrial para o grupo de atividades
Segao II: I,evantamento das a{ividades e atocagao dos recursos
Segao Ill: Andtise de valor, capacidade adquirida e cdtculo do custo

das atividades por produto

Artexo C

Ptanilhas dos grupos de atividades do sistema ABC piloto, organizadas
segundo os macro-setores deflnidos no mapeamento do processo (Engenharia
de Qualidade, Vendas e Engenharia) para o objeto de CMsteio ctiente

Segao 1: Custos do Batancete Industrial para o grupo de ati\'ida(ies
Segao Il: Le\'antamento das alividades e alocagao dos recursos
Segao IIl: Andlise de valor, capacidade adquirida e cdtcuto do custo

das atividades por ctiente

Anexo D

Planithas de custos dos \rodutos envotvidos no estudo DitOto
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Anexo A
Audlise da Estrutura do Balarlcete Industrial

Esta analise visou a identincagao e segregagao do overhead de fabrica a ser tratado
pelo sistema ABC piloto dentre os itens de custos do Balancete Industrial

GASTOS DO BAL4NCF,TE INDUSTRL4 L
(-) CUSTO D]RETO (L\CETO XL4NUTE\CIO)

(=) O\ERHFID A SER Al.OCADO PELO SISTER.H ABC AOS OR}ETOS DF' CCSTEIO
(PRODUTOS E CLIENTES)

Custo direto A.T.E.: SEqC)ES PRODUTn’AS
Depreciagao direta: mdquinas
Energia Et&trica: pot&ncia instalada
Area utilizada: engloba os gastos dos seguintes centro.s,

103 - Seguranga
109 - Limpeza
922 - Edificios
+ conta Limpeza (Gastos Gerais)

Diversos: produtos quimicos
XIao de obra direta

',ETE iNDUSTRIALCONTAS DO

obr a

Direta: inclutda no custo direto da A.T.E

Indireta: alocado pelo ABC
Su. 'isao: alocado pelo ABC;

’ateriais auxiliares

Para as scQf)es indiretas:
Indiretos: atocado peto ABC;

Para as sefaes produti\'as (diretas)
Diretos: terceiros + produtos quimicos: incluidos no cristo direto A.T.E.

’/o ABC;Indiretos: alocado

C. Nlanuten€ao Int
Custos tratados peto ABC;

OBS: A taxa atual de manutengao adotada pela A.T.E. como um percentual da depreciagao de\'e
corresponder d somat6ria dos seguintes Hens do Batancete industrial
h'£anutengao direta (+) + parte dos materiais auxitiares.indiretos + conta Consertos (Gastos Gerais)

(+) Rateada das seg6es ligadas d manutengdo 903, 906, 908, 909 e 918 para os di\’ersos centros via
hc>ras de manutencao a, ,.tadas
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'a(fao

Para as segtres diretas
A depreciagao dos equipamentos & custeada pelos valores de reposigao (A.T.E.)
Para as seg F)es indiretas:

'lo H B(-.A deprecia(,do das instala€r)es sera tratada

E. ( losIng (;erais:

Para as scQf)es diretas (produti\’as)
O custo direto A.T.E. inclui os itens de custos: Energia Etetrica x

royalties

Os itens restantes serao tratados pelo ABC
Para as segtres indiretas

As despesas vari duets de royalties jd atocadas diretamente pela A.T.E.
Os items restantes serao tratados pelo ABC

Limpeza, alam das despcsas de

F. Custos recebidos de terceiros,

Obtido por rateio das seQaes 103, 109, 910, 921 e 922:
103 - Seguranca Patrimonial (crit&rio: namero de funciondrios)
109 - 1.impeza (crit&rio: namero de funcuindrios)
910 - Casa de caldeiras - /abrica J (80% para trefrla; 20% para fosfatizagao)
921 - Utilidades (crit6rio: potencia instalada)
922 - Edi$cios (crit6rio: area ocupada)

'denteOs custos do centro de custos 230,OBSER\ A(.go.
terceiros, sao alocados diretarnente pela A.T.E.

a ser\'igos de
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