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Resumo:

O presente trabalho faz uma revisitacédo ao artigo de Kaplan (1988) referente a abordagem feita aos métodos
de custeio utilizados pelas empresas. O artigo escrito sob o titulo “ One Cost System Isn"t Enough” aborda as
principais necessidades do corpo gerencial a respeito dos sistemas de custos utilizados pelas empresas. Este
estudo faz uma revisdo conceitual dos principais métodos de custeio utilizados pelas organizacdes. Custeio
por absorcédo; custeio direto, custeio baseado em atividades (ABC — “ Activity Based Costing”) e UEP
(Unidade de Esfor¢co de Producdo). Igualmente, verificamrse as necessidades do negécio em termos
mer cadol 6gicos e de gestdo, e sua relacdo com os métodos de custeio. Para corroborar Kaplan, apresenta-se
uma empresa produtora de bens de consumo, denominada sob o pseuddnimo de Holistica Ltda., onde mais de
um método de custeio é utilizado.
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Revisitando Kaplan (1988):0ne Cost System Isn’'t Enough

Resumo

O presente trabalho faz uma revisitacdo ao arteyéKablan (1988) referente a abordagem
feita aos métodos de custeio utilizados pelas esapré artigo escrito sob o tituldrie Cost
System Isn’t Enouflaborda as principais necessidades do corpo getemaespeito dos
sistemas de custos utilizados pelas empresas.eBgido faz uma revisdo conceitual dos
principais métodos de custeio utilizados pelas rorggdes: Custeio por absorcao; custeio
direto, custeio baseado em atividades (ABQAetivity Based Costiriye UEP (Unidade de
Esforco de Producdo). Igualmente, verificam-se esessidades do negocio em termos
mercadolégicos e de gestdo, e sua relacdo com tmloséde custeio. Para corroborar
Kaplan, apresenta-se uma empresa produtora de densonsumo, denominada sob o
pseudbénimo de Holistica Ltda., onde mais de um deétie custeio é utilizado

Palavras-chave: Métodos de Custeio. Gestao Estratég Custos.
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1 Introducéo

O artigo de Robert Kaplan, escrito em 1988, faz ab@mdagem sobre os sistemas de
custeio utilizados pelas empresas e suas respediméacdes. Para o autor (KAPLAN,
1988), os gerentes precisam obter informacdes queedam o valor dos inventarios,
possibilitam o controle operacional e mensurenmus$os dos produtos.

As necessidades podem ser relacionadas a cresmanpeticdo entre empresas de
diversos setores nas Ultimas décadas, consequUélaciabertura dos mercados e da
globalizagc&o da economia. Outro ponto que podestamrionado com a abordagem de Kaplan
é o fato da competitividade, muitas vezes, obragaempresas a praticarem precos inferiores
aos dos concorrentes, levando a uma reducao debilerdade e do lucro. Com isso, a tomada
de decisdo para a pratica de tais precos estaiordaa com a necessidade de uma
mensuragao dos seus custos.

Considerando esta realidade, as empresas tem buscashxugamento de suas
estruturas, bem como a otimizagcdo de seus proceseas vistas a obter ganhos de
produtividade que maximizem seus lucros, cumpriadsim outro aspecto abordado por
Kaplan (1988) relacionado ao sistema de custemrrole operacional.

Dentro deste panorama, os meétodos de custeio adiiliz pelas empresas estao
diretamente relacionados as necessidades de messwis custos, principalmente aquelas
detentoras de processos industriais complexoscéllesdo método de custeio é fundamental
quando se tem por objetivo a obtencdo de uma fem@mnque melhor possa identificar e
mensurar 0s custos inseridos no processo, bem aoimdicacdo de onde € possivel buscar
produtividades que maximizem os lucros.

Os métodos de custeio sdo muitas vezes criticaoloegm serem capazes de atender
as necessidades das empresas em termos de infespag@o auxiliando na gestéo
estratégica, podendo deixar mais duvidas do quezeex. Conforme Souz al (2003) os
métodos de custeio foram desenvolvidos em periddesentes, como conseqiiéncia natural
da necessidade informacional da estratégia adetadtace do contexto socio-econdémico e
também dos paradigmas de cada época. Tal afirmagde® ser considerada por
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administradores, executivos e empresarios, paraoguaesmos possam compreender a que
finalidade e propdsito cada método de custeio 6 adequado.

Com base nesse entendimento, uma organizacao detax a método de custeio que
melhor se encaixe na sua gestédo estratégica, &ardednformacdes relevantes que facilite e
forneca subsidios a tomada de decisdo. Dentre vassds métodos de custeio, temos a
absorcdo, muito conhecido no Brasil, especialmpateser 0 método de custeio aceito pela
legislacao tributaria do imposto de renda. Confo®aeizaet al (2003), o surgimento do
método estd atrelado ao surgimento da producdo assamo inicio do século passado,
respaldado no paradigma de producdo em grandespata diminuicdo dos custos indiretos.
Contudo, ainda é um dos métodos mais utilizados yarificar a eficiéncia do processo em
termos de volume, tempo e custos (SOUZA; CLEMENAE7).

O método do custeio direto tem seu surgimentoaatoebo paradigma de que uma
organizacdo deve planejar sua producdo de acomoaceua venda. Tal aspecto encontra
respaldo na crise de 1929. Para Soetzal (2003), a mesma deixou licdes, dentre elas, a
importancia de casar a producdo com o potenciaieleado. Assim, teve-se o inicio de um
paradigma que buscava o fortalecimento das veraas © suporte para o pagamento de sua
estrutura (os custos indiretos).

Outro método de custeio utilizado por empresascalmente no sul do Brasil é o
método conhecido como UEP (Unidade de Esforco dedugéo). Tal meétodo foi
desenvolvido por Geoges Perrin em 1954, e maise taggtimorado por Franz Allora
(WERNKE, 2005).

Com o passar dos anos, as empresas comecaranmaa s tecnologias, utilizando
as mesmas em seus processos. Também, a buscadgfidacéo, atrelada a questdées como
internacionalizacdo, criaram processos complexasjeosurge uma necessidade de
mapeamento e mensuracao conjuntos. Para Setwzh (2003), os processos complexos
fizeram surgir a necessidade de um método de oubteseado nas atividades de cada
processo, surgindo assim o inicio do desenvolvimetd custeio ABC Activity Based
Costing.

Os métodos de custeio servem para propiciar infobesrelevantes para a tomada de
decisdo nas empresas, porém, juntamente com o emg@npermitem uma visdo mais clara
do processo. O orcamento € uma extensdo do plagjanempresarial, servindo como
instrumento para fortalecimento e controle da @est8ANTOS; VASCONCELOS;
MACEDO, 2003). O planejamento dos custos com base orgamento, constitui-se numa
ferramenta poderosa para a gestao estratégicappoiste o planejamento antecipado de
investimentos e da gestao fabril. Igualmente, é femamenta que com o decorrer do tempo
verifica a relacdo entre os resultados esperadssiv®s resultados reais, possibilitando ao
gestor uma tomada de deciséo para corrigir degiasta, maximizando os lucros, ou entéo,
minimizando as perdas (LEONE, 2000).

Assim, como forma de verificar os aspectos relados por Kaplan (1988) referente
as necessidades dos gerentes atreladas a escolira detodo ou sistema de custeio, €
realizada uma verificagdo nos métodos de custdii@agios pela empresa Holistica Ltda.
Igualmente, verificam-se as necessidades que fizarmmesma optar por determinado método
de custeio, bem como as limita¢cées observadas.

2 Os principais métodos de custeio

Muitas vezes ha uma confuséo originada pelo sem®aim a respeito dos métodos de
custeio, onde se confunde, por exemplo, as ferr@meate custos e o valor de registro com
método de custeio. Contudo, segundo Wernke (2@085)nétodos de custeio mais conhecidos
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ou utilizados sdo o custeio por absorcao e suaacdas, o custeio variavel ou direto, ABC
(Activity Based Costige o método UEP (Unidade de Esfor¢o de Producéo).

Estes métodos de custeio sdo utilizados na lilerae também, os mais utilizados
pelas empresas como forma de mensurar seus ctrg@sl@s ao processo produtivo, no caso,
as empresas industriais.

A importancia de se ter consciéncia a respeitcsidaificado de cada método de
custeio estd atrelada ao tipo de tratamento oli@egpiie se quer adotar com relacdo a
determinado produto ou industria. Cabe salientadaaique, normalmente, o método de
custeio confunde-se com empresas industriais,tanteeé possivel aplica-los nas empresas
gue ndo sejam industrias, como transportadorasipdisioras, hospitais, etc.

Na sequéncia far-se-a uma abordagem dos métodasstieo apontados por Wernke
(2005) e suas respectivas caracteristicas, quemfaam que os mesmos se diferenciem entre
si.

2.1 O custeio por absorcéo

O custeio por absor¢cdo é compreendido como sena@todo pelo qual todos os
custos fabris, sejam fixos ou variaveis, diretosimdiretos, sejam alocados aos produtos
fabricados num determinado periodo (WERNKE, 200&).acordo com Souza e Clemente
(2007), os custos de producéo, no custeio por e@spdevem refletir a passagem da matéria-
prima pelo processo produtivo, consumindo recuesalssorvendo cargas dos custos diretos e
indiretos, até transformar-se em produto acabado.

A figura 1 demonstra, em forma de fluxograma, camarre a passagem das matérias-
primas pelo processo produtivo até transformams@m@duto pronto:
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Fonte: Adaptado de Souza e Clemente (2007)
Figura 1 — Fluxograma contabil do custeio por ajfor

O custeio por absorcdo é o método mais utilizaala finalidades contabeis, como
avaliar estoques e como determinar o valor do adstproduto vendido a ser registrado no
DRE (Demonstracdo do Resultado do Exercicio). Ustifjcativa refere-se ao fato de que o
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mesmo observa os principios contabeis, onde toslagistos sao incorporados ao produto,
independentemente se forem fixos ou variaveistadireu indiretos (PEREZ; OLIVEIRA;
COSTA, 2001).

O custeio por absorgéo apresenta algumas vantagene por exemplo, o fato de ser
aceito pelas autoridades fiscais. Outra vantageénrekacionada a apuracado dos custos por
centro de custo, fazendo com que seja possivahawatlesempenho de cada departamento,
pois este método requer que a empresa seja divididiabilmente em centros de custos.
Outra vantagem atribuida a este sistema estd opbta ao fato de que esta metodologia
requer que todos 0s custos sejam absorvidos pedtujar, e conseqlentemente, tem-se assim
0 custo total de cada produto (WERNKE, 2005). Pawazaet al (2003), o custeio por
absorcéo é sem duvida o sistema mais utilizado rparatorar a eficiéncia de processo em
termos de volume, tempo e recursos consumidos.

Embora haja vantagens a respeito da utilizacée destodo de custeio, cabe enfatizar
gue o mesmo é criticado no ambito gerencial. Unsacditicas esta atrelada ao fato de que o
mesmo adequa-se a legislacao vigente em detriraeregpecto gerencial. Neste caso, tem-se
o exemplo do método de avaliagdo dos estoquescpsto médio de aquisicao e a utilizacao
das taxas de depreciacdo estabelecidas legalmé&fiE&NKE, 2005). Assim, o ideal em
termos econdmicos seria 0 custeamento do inverdaricusto de reposicdo e a depreciacao
pela politica de renovacao de equipamentos adp&ldaempresa.

Outro ponto criticado no custeio por absorcémébdrariedade e subjetividade
utilizada na escolha de bases de apropriacdo (PANA, 1993), ou seja, a utilizacdo de
rateios para distribuir os custos entre departarserd produtos. Neste aspecto, o
questionamento esta atrelado ao critério em s§ puiitas vezes, 0s rateios ndo sdo muito
adequados a todos os fatores de custos, 0 quedistdecer a rentabilidade do produto,
penalizando alguns e beneficiando outros.

2.2 O custeio direto

A evolucdo dos mercados e a busca pelo planejantmntproducdo com base na
receita de vendas é o que originou o desenvolvimmdatmétodo de custeio direto. Segundo
Souzaet al (2003), este sistema teve sua origem na sociestagecana nos anos 30, sendo
concebido para refletir o resultado operacionaledgpresa como resultado da quantidade
vendida, sendo que a propria crise de 1929 mosjeua producdo sem uma perspectiva de
venda nao gera riqueza.

Para Martins (2001), a grande dificuldade trapiela apropriacdo dos custos fixos aos
produtos, e o grande conhecimento que se tem a ckrccusto variavel, auxiliaram no
desenvolvimento desta nova modalidade de custeio.

No custeio direto ou custeio variavel sdo alocastmente aos produtos 0s custos
variaveis, ficando os custos fixos separados eiderazlos como despesas do periodo. Esta é
com certeza a grande mudanga conceitual introduzitia este método, ou seja, com o
custeio direto fica mais facil identificar o pes@btrutura, pois conforme Sowetaal (2003),

a identificacéo e destaque dos custos fixos é pdiblemas do custeio por absorgéo.

Abaixo segue a figura 2 com o fluxograma do costdireto, considerando trés
produtos (X, Y e Z), onde se pode perceber um mauvwceito denominado margem de
contribuicdo, que sera 0 montante necessario para os custos fixos do periodo, sendo que
a diferenca seré o resultado.
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Fonte: Adaptado de Souza e Clemente (2007)
Figura 2 -L6gica do Custeio Direto para trés produtos

O custeio direto ndo é aceito pelas autoridadesif brasileiras, a sua utilizacao
apresenta algumas vantagens como o fato de se ddificar a margem unitaria por
produto, para a analise de custos e projecdes erganas (SOUZAt al, 2003).

Embora hajam vantagens como as mencionadas ngraf@danterior, devem-se
considerar algumas questdes levantadas com redagébzacdo deste método, como o fato
de que é necessaria uma classificagdo quandorardifacdo dos custos de natureza fixos dos
custos de natureza variavel. Tal classificacdoasuwiezes é muito dificil de ser realizada em
funcéo da existéncia de custos semi-variaveis mi+§eos.

Outro ponto levantado € com relacdo aos crescegdetds com propaganda e
publicidade do produto, ou entdo, dos gastos cendahento ao cliente, ndo computados ao
produto por este método (WERNKE, 2005). Neste casaargem de contribuicdo do produto
pode ser distorcida, nao refletindo a verdadeimtat@lidade do mesmo.

2.3 O custeio baseado em atividades — ABC

A complexidade dos processos e 0s avancos tecoaddgornaram os meétodos
tradicionais inadequados na mensuracao e alocagacudtos industriais. Somando-se a isso,
na década de 80, os programas de qualidade totshnaan a fazer parte do grupo de
tecnologias de gestdo disponiveis. Estes programgsaram 0S processos, separando-os em
atividades. Assim, a complexidade do processo, daraa aumento consideravel de produtos
produzidos em uma Unica empresa, € 0 processooblalighcdo da economia requereram
uma série de informacgdes que explicassem o conmpenta dos custos de uma empresa. Tais
questdes sdo apontadas por Satzal (2003) como as condi¢des basicas para 0 nascimento
do método de custeio AB@tivity Based Costir)g
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O sistema ABC, segundo Wernke (2005), € caraeiduizpela tentativa de
identificacdo dos gastos das diversas atividadesciebas por uma empresa, sejam estas
dentro ou fora dos limites fisicos de um setoraaoe da propria empresa. Uma vez
identificadas essas atividades, busca-se conheosntante de recursos consumidos pelas
mesmas num periodo, com relacéo a salarios, materexpediente, energia elétrica, aluguel,
depreciacao fabril, etc.

Uma vez conhecidas estas atividades, e de posséodaacédo de quanto custa cada
uma, valores sdo atribuidos aos produtos com baseomsumo efetivo ou estimado das
atividades pelos itens produzidos no periodo. Aajéao dos custos de cada atividade para os
produtos, através de rateios, é conhecida comodge® ou direcionadores de custos,
também denominados comost drivers

O ABC é uma metodologia de apuracdo de custos cajacteristica de maior
destaque é a capacidade de distribuir despesastas éndiretos aos produtos de uma forma
mais justa, se comparado ao custeio por absorgd®,tgnta mensurar o efetivo consumo
destes gastos pelos itens fabricados. Para M&28d), a principal diferenca entre o ABC e
0 custeio por absorcdo é a substituicdo dos a#éle rateio pelos direcionadores de custos.
Assim, como forma de concretizar uma melhor formaldcacdo das despesas e dos custos
indiretos, o ABC utiliza diversos critérios de fat€ou de direcionamento) que tenham
alguma relacédo logica com o tipo de gasto quesestdo distribuido.

Como forma de melhor compreender a sistematicARID, a figura 3 apresenta um
esquema de légica subjacente:
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Fonte: Adaptado de Soueaal (2003)
Figura 3 -Esquema do ABC para 3 processos, 10 atividadgegedBitos

O sistema ABC, segundo Wernke (2005), apresenitagens como a identificacdo
das atividades que agregam valor (ou ndo) e aamldgs recursos consumidos por elas.
Outra vantagem € a melhoria da atribuicdo dos susts produtos pela eliminagdo das
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distor¢cbes propiciadas pelo custeio tradicionalsdatfo), atribuindo a elas os custos
efetivamente incorridos, permitindo uma melhor &esle rentabilidade individual de cada
produto (ou cliente) e consequente contribuicanegcio.

Por outro lado, o0 mesmo autor menciona algumasstfee que podem ser
consideradas como umas das limitacdes do ABC:

- A utilizacdo de direcionadores de recursos acalmaetiéninando totalmente a
arbitrariedade atribuida aos rateios efetuadosusteio por absorcéo;

« Os custos indiretos sdo na maioria de natureza Axase apurar 0 custo por
unidade, o ABC modifica o comportamento do elemengio;

- Ha dificuldade na sua implementacdo de forma dadalhconsiderando o fato de
gue muitas vezes a empresa utiliza muitas ativkladgrocessos.

Sobre a questdo das limitagbes ou desvantagefap alo ABC envolver muitas
pessoas na sua implementacéo, pode ser entendidaurna limitacdo ou desvantagem deste
método, conforme observado por Sowstaal (2003). Os mesmos autores fazem outra
consideracao importante referente a relevanciairdasnacdes geradas pelo ABC. Muitas
vezes, por exemplo, talvez ndo seja importanter s&a execucdo ou ndo de uma atividade
irA onerar o custo do produto X. Neste caso, este rfdo fard nenhuma diferenca para a
empresa, pois no final do dia, esta atividade igei@mente paga.

2.4 O Sistema das UEP (Unidade de Esfor¢co de Producéo)

Outro método de custeio utilizado por empresascipalmente na regiao sul do
Brasil, € o método da UEP (Unidades de Esforcorddugdo). Este método surgiu como uma
alternativa aos métodos tradicionais, focando deacdo aos custos de transformacéo.
Segundo Wernke (2005), este método tem na suapgice® fato de que 0s custos unitarios
dos produtos sédo formados basicamente pelos adassosatérias primas consumidas e pelos
custos de transformacéao.

O valor da matéria-prima € relativamente facil addécular, pois basta calcular as
quantidades utilizadas constante nas fichas técrdoa produtos pelo respectivo custo de
aquisicdo. Ja os custos de transformacéo englatmieoncepcédo da UEP, todos os esforgos
despendidos no processo industrial para a fabocdedum produto. Assim, seriam todos 0s
gastos fabris utilizados na producdo unitaria, Expara materiais e embalagens adquiridos
de terceiros.

O sistema UEP se foca na mensuracdo dos custimandéormacao, e seu principio
basico estad na busca de um indexador da produgésgja, calcula uma unidade de medida
gue possa mensurar 0s custos por produto. Neste ajads o calculo da UEP, considera-se
que um determinado produto vale um numero X de UBBsim, no final de um periodo,
atualizando-se o valor da UEP, poderia se defonn clareza o quando estaria “valendo” este
ou aquele produto.

A realizacdo da unificacdo da producdo é atraw@sutilizacdo do conceito de
“esforcos de producdo”. Assim, os salarios dos eggaios, a depreciacéo, a energia elétrica,
a manutencdo dos equipamentos, materiais de congasnmaquinas, trabalho intelectual de
planejamento da producéo, etc. se constituem awcesf na producdo de um ou mais
produtos (WERNKE, 2005).

Para implementar o sistema UEP, segundo Wernlkb)2@8eve-se seguir oito fases,
conforme descrito abaixo:

- 12 Fase: Dividir a fabrica em postos operativos ;
« 22 Fase: Calcular o custo/hora por posto operativo;
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- 32 Fase: Obtencao dos tempos de passagem dosgsrpelds postos operativos;
« 42 Fase: Escolha de um produto-base;

« 52 Fase: Célculo dos potenciais produtivos (UERJhe cada posto operativo;

- 62 Fase: Determinacéo dos equivalentes dos prodotd$EP;

« 72 Fase: Mensuracao da producéo total em UEP;

« 82 Fase: Célculo dos custos de transformacéao;

Quando uma empresa fabrica apenas um produtstennsi € relativamente simples de
utilizar, entretanto, quando as empresas produzaanvariedade grande de produtos, que € o
caso da grande maioria das empresas industriamgnguracdo e atribuicdo dos custos aos
produtos torna-se bem mais dificil.

Entre os beneficios proporcionados pelo métodoudeeio UEP esta a capacidade da
precificacdo dos custos dos produtos, permitinda amélise adequada da rentabilidade dos
mesmos, considerando o respectivo preco de vemmlmente é possivel fazer um
benchmarkingdo processo, através da andlise das quantidadetuzislas em UEP,
comparando a eficiéncia em periodos diversos. Sdambém como suporte no
gerenciamento estratégico do processo, uma vea quEsmo permite calcular, por exemplo,
a economia em termos de UEP, caso se decida inmasti novo equipamento, melhorando a
produtividade do posto operativo. Por indexar acesso produtivo, este método foi muito
atil nos periodos inflacionéarios, pois permitia anttole do processo em UEP, inclusive a
rentabilidade do produto.

Embora haja varias vantagens em relacéo a estelméalvez a grande vantagem do
mesmo seja a transformacéo de empresas multipradigon monoprodutoras.

Por outro lado, cabe ressaltar que uma das lietaatribuidas a este método € o fato
de que uma alteragdo significativa no processoeregma revisdo e recalculo do mesmo.
Outro ponto refere-se a utilizacdo recomendada pavdutos seriados, que sejam itens
padronizados. Caso ha alteracdes constantes dicsigmas nos formatos dos produtos em
funcd@o de requerimentos mercadologicos, sua aglicegnde a ser prejudicada. Por fim, a
outra limitacdo € de que o0 mesmo sO pode seradiizno ambiente industrial (WERNKE,
2005), voltando-se apenas para a transformacamalgsias-primas em produto pronto.

3 As necessidades do negdcio e a escolha do métodoudteio

Quando uma empresa opta por um determinado métdelo custeio, ela
necessariamente esta buscando o método que meltmrcaixe nas suas necessidades de
gestédo, fornecendo informacdes que suporte a agaadal.

O método de custeio deverd ser adaptado ao tipemedécio, ou seja, ao tipo de
processo. Se for uma empresa que atua como umdulddra, cujo principal foco sera a
gestdo dos custos de distribuicdo ou custos logsstiobviamente que o método UEP néo
podera ser escolhido, pois conceitualmente o0 meenaplica as empresas industriais.

Segundo Kaplan (1988), muitas empresas tem recmithgue seus sistemas de custos
sdo inadequados para a forte e acirrada competigdadias de hoje. Assim, as mesmas
devem buscar métodos ou sistemas de custeio qustbiitsm fornecer subsidios que
atendam suas necessidades como a avaliagcdo ddémeero controle operacional e a
mensuracgao do custo do produto unitério (individual

Um simples sistema de custos, utilizando um deterio método de custeio, talvez
nao consiga atender a estes trés requisitos. &mtoetha também outro aspecto que merece
atencdo, quando se trata da escolha de um métodmsteio: uma grande maioria das
empresas utiliza o orgamento empresarial comorfeméa de suporte para projecdoes futuras.
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Assim, o método de custeio deve fornecer informscéerecursos que possibilitem a
avaliacao dos resultados reais versus os resulespesados.

Quanto a avaliacdo do inventario, as empresasndeecar em todos os produtos
manufaturados, os custos de um periodo, obsenassim 0s principios contabeis. Com isso,
necessitam conhecer os diversos componentes destémws, dentre 0s quais, 0s itens
vendidos e 0s que permanecem no estoque. Assiramdser identificadas num sistema de
avaliacdo de inventario, a mao-de-obra direta, démaaprima e as despesas fabris
(KAPLAN, 1988).

Para o controle operacional, segundo Kaplan (1988) sistema de custeio deve
prover precisao &eedbackoportuno para os gerentes em seus desempenhage@asdeve
corresponder ao nivel de responsabilidade gererealcontrole para conhecimento das
variagbes no comportamento dos custos e minimizari@ncia de alocacao de custos.

Tais aspectos sdo essenciais para uma boa gestiistds, pois atendem aos anseios
da administragdo nos quesitos gerenciais, permoitperacionalmente o controle dos custos.

4 Metodologia

O presente artigo € uma revisitacdo ao artigo ddaka(1988), onde, através de um
estudo de caso, buscou-se listar evidéncias quernassem as consideragcdes e afirmacoes
do referido autor. A pesquisa € de natureza qtigitacom um delineamento e abordagem
exploratoria descritiva, utilizando-se o métodcedtudo de caso.

A escolha do método estudo de caso justifica-seuegrem geral, representa a
estratégia preferida quando se colocam questdgpaltcomo” e “por que”. E especialmente
utilizado quando o pesquisador tem pouco controlees os acontecimentos, e também,
guando o foco se encontra em fenbmenos contempa &meeridos em contextos da vida real
(YIN, 2005).

O pesquisador exerceu o papel de observador parie, pois a observacéo
participante € uma modalidade especial de obseyvag@ual o pesquisador ndo é apenas um
participante passivo. Ele pode assumir uma varedagito grande de funcdes no estudo de
caso, e como exemplo, pode-se citar um pesquispaoesteja fazendo um estudo de caso
dentro de uma organizacdo, porém, o mesmo tralbballraesma. A observacao participante
apresenta praticamente as mesmas caracteristicabsdavacao direta, acrescentando-se o
fato de que a percepcao da realidade se apreseniana forma mais clara e forte (YIN,
2005).

A empresa estudada foi denominada neste traballwo pseudoénimo de Holistica
Ltda. Foram coletados e verificados documentos coetatorios e informacdes obtidos
atraveés do acesso a documentacao interna, proggdsneoliticas e sistemas informatizados.

Para que a pesquisa tivesse credibilidade, os dotosy foram levantados
considerando a observacdo de Yin (2005) de quecantEntacdo € uma das fontes de
evidéncia que traz uma quantidade muito grandefdemacdes, podendo ser exemplificados
em muitas formas, como cartas, memorandos, agemilastas de reunides, relatorios, entre
outros. Sdo evidéncias estaveis (pode-se verifigas de uma vez), discretas (ndo foi criada
como resultado do estudo), exatas (contém noméséneias e detalhes exatos de um
evento) e possuem ampla cobertura (podem senveasadi periodos longos, de varios eventos
e de ambientes distintos).

5 Estudo de caso: a empresa Holistica Ltda.

Ao verificarem-se 0s métodos de custeio tradidg®aans respectivas necessidades que
as empresas possuem, este trabalho levantou irf0emaa cerca dos métodos de custeio
utilizados por uma empresa produtora de bens dsucom Nesta verificacao, foi considerado
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0 gerenciamento estratégico dos custos que pernaitaraliacdo do inventario, o controle
operacional e a mensuracéao individual dos custgsahtuto.

A empresa, denominada neste trabalho sob o pseacl@e Holistica Ltda., € uma
companhia que atua no mercado brasileiro e fae peruma corporacao global. A empresa &
uma manufatura, possuindo um complexo fabril nosiBratuando em todas as regifes do
territorio brasileiro e produzindo mais de 50 produ

Dentre as caracteristicas do processo, a respeetiypresa possui uma fabrica
principal e varias unidades fabris responsaveia pelducdo de parte da matéria-prima a ser
utilizada (consumida) na unidade principal. Denai® unidades, denominadas de UN
(Unidade de Negécio), tem-se uma peculiaridaden penos duas UNs exportam matéria-
prima para unidades fabris desta organizacao kawds na América Latina.

Todas as unidades estdo localizadas num mesmo eampidustrial, entretanto
gerenciadas separadamente. A figura 5 abaixo)dbbeada com vistas a fornecer uma viséo
mais detalhada do complexo industrial. Demonstraredades da empresa Holistica Ltda.,
onde os fluxos demonstrados por setas indicamggoondem) os produtos que cada unidade
de negdcio produz e o percurso (destino dos mesapds) completarem o ciclo produtivo.
Igualmente, observa-se que duas unidades destisgpnodutos para terceiros (clientes ou
unidades fabris da organizacéo).

FABRICA
PRINCIPAL

N

B E )y
IIIMIII

MERCADO LOCAL EXPORTAGAO
CLIENTES

Figura 5 — Fluxograma do processo produtivo da resgpHolistica Ltda.

O que se percebe € que alguns produtos sdo pdoduzin uma unidade de negdcio e
consumidos em outra unidade, entretanto, estaallimdade por sua vez fornece seu produto
para a unidade principal. Abaixo segue uma breser@gio dos produtos de cada unidade de
negocio:

- Fabrica Principal — Realiza o processamento doypoogrincipal, apds receber

parte dos produtos da UN1, que corresponde a ganeatéria-prima preparada e
separada em diversos tipos. A quantidade totaprddutos produzidos nesta
unidade corresponde a 30 diferentes marcas. A oodtéria-prima recebida de
uma unidade de negécio € o material de embalagmduzido pela UN4 como

caixas, pacotes e rotulos.
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« UN1 - Esta unidade produz a parte principal da naapgima utilizada na fabrica
principal, apds receber outros componentes (matfrimas) das UN2 e UN3. O
processo consiste basicamente na mistura dos aévemnponentes com base na
especificacao de cada produto

« UN2 — Responsavel pela preparacdo (producéo) de gamatéria-prima oriunda
de fornecedores

« UN3 — Responsavel pela producdo da outra parte ai@riaprima oriunda
também de fornecedores

« UN4 - Esta unidade é responsavel pela fabricacéeméalagens utilizadas pelos
produtos

5.1 Os métodos de custeio utilizados

Considerando que os processos da empresa Holabaaelativamente complexos, em
funcdo de serem constituidos por parques indusseparados e com propdésitos de producao
diferenciados, a grande questao para esta empiessalha por um método de custeio que
permita mensurar 0s custos. Para isso, devem-servabsas trés questdes basicas
mencionadas por Kaplan (1988) com relagédo as ndedss do negécio e de uma empresa
em termos de métodos de custeio: Avaliacdo de @sspgontrole operacional e mensuracéo
individual do custo do produto.

A unidade principal utiliza o sistema de custeicetd, apropriando ao produto
somente 0s custos diretos, como a matéria-primang@de-obra direta. O processo é
composto por maquinas, nas quais trabalham um gileponco pessoas. As mesmas Sao
alimentadas automaticamente, entretanto, paragraga de trés maquinas, ha trés auxiliares
responsaveis pelo fornecimento de caixas e troc alimentadores. Todas essas cinco
pessoas tém seu salario computado como mao-detiobta

O motivo pelo qual a unidade principal adota otaiosdireto esta atrelado aos
seguintes aspectos:

« O seu planejamento de producdo esta baseado mat&i de vendas fornecida
pelo departamento comercial, bem como em projegfgsmmentarias fornecidas
igualmente por esta area, que considera para s8ses de demanda e pesquisas
encomendadas junto a institutos especializadosmAsom base na margem de
contribuicdo total, a empresa consegue verificasua lucratividade, apés a
deducéao de suas despesas indiretas (fixas) quespondem ao peso da estrutura,

« Como a empresa possui diversas unidades, inclgadaguelas localizadas no
exterior, tal método permite uma avaliacdo e coag#y entre 0s custos de
matéria prima e mao-de-obra em cada unidade. Nest®, também € possivel
comparar a eficiéncia de cada fabrica e as peetaslgs em cada processo.

As outras unidades (UN1, UN2 e UN3) tém processosinuos, que correspondem a
linhas de producéo, onde pessoas trabalham enodonsis turnos. Estas unidades utilizam o
meétodo de custeio por absorcdo, onde todos ossgds®tos e indiretos sdo alocados no
produto. Igualmente, todos os produtos séo tradstepara a unidade principal como parte
da matéria-prima consumida. Dentre as razfes gelallea do método de custeio absorcao,
esta o fato de que no final de cada periodo (médps os custos destas unidades séo
alocados aos produtos. A adocdo do meétodo custeio gbsorcdo permite um
acompanhamento do processo, através da observag@dise do comportamento dos custos
em cada centro de custo.
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A UN4 é uma unidade composta por duas divisdesa Uiwisdo grafica que produz as
embalagens e rotulos e uma divisdo denominada ridlesde embalagem”. Esta mesma
unidade exporta os seus produtos para outras &&brio exterior e 0 método de custeio
utilizado também é o custeio por absorcdo, pelasnmas razdes elencadas no paragrafo
anterior.

Outro ponto a ser considerado na empresa Holistitza € o fato de que a mesma esta
num processo de implementacdo de um sistema deicysara a sua distribuicdo. A
distribuicdo ocorre em varias regides do pais, selireta e indireta. No caso da distribuicdo
direta, a mesma consiste em varios centros deibdigio, que atendem o varejo,
supermercados, atacados e clientes denominadosse&€haO mesmo ocorre com a
distribuicao indireta, feita por distribuidores kigivos designados por zona (regiao).

O sistema de custeio que esta sendo estudaddupara implantacdo € o ABC, cujo
foco sera medir o custo das atividades inerentasne@zenagem, logistica e entrega dos
produtos. A decisdo de iniciar um estudo de levaatdo para a possivel implantacdo do
ABC esta baseada no fato de que os custos logistéso apresentado um crescimento

continuo, e seu monitoramento por um sistema desunagdo € visto como uma
oportunidade de minimizar custos, maximizando esltados.

5.2 Observacdes e criticas a respeito dos métodos detein

Os métodos utilizados pela empresa Holistica Lédendem aos requerimentos de
seus negocios, tanto nos aspectos de avaliacaonwdmtario, controle operacional e
mensuracdo do custo individual de cada produto,siderados essenciais para uma
organizacao (KAPLAN, 1988).

Entretanto a utilizacdo dos métodos de custei@sapta algumas limitacdes ou
distor¢des, frutos da nao utilizacdo “fiel” dos cemos de cada um. Dentre as limitacdes e
distor¢des, foram observados os seguintes aspazio®cesso produtivo:

- Na unidade principal, onde a empresa Holistica.Litiiza o método de custeio
direto, ha custos que séo considerados como seraiwws. Um dos exemplos de
custos semi-variaveis observados sdo os auxildgggoducdo que alimentam as
bandejas, distribuidas por grupo de maquinas. Gem ao apurar-se a margem de
contribuicdo por produto, os valores unitarios podggresentar distor¢des, pois o
processo produtivo € composto por equipamentos diterentes capacidades de
producdo em funcédo da tecnologia e mix de produlitesrentes velocidades);

- Nas unidades de negdcio que utilizam o método deeicupor absorgdo, um dos
problemas que causam distor¢Oes esta relacionadmsidade. Tal ociosidade é
observada na unidade UN4, que exporta parte dpredaicdo as unidades fabris
localizadas na América Latina. Assim, questdes rdero politica e econbmica
afetam o negdcio, fazendo com que pedidos e l@gsatiucdo sejam cancelados,
impactando nos custos da fabrica. Segundo SouZame6te (2007), tais custos
devem ser separados e contabilizados como desp@satazendo parte do custo
do produto. Tal procedimento ndo € observado pafadistas ao calcularem o
custo dos produtos nesta unidade, e segundo o0s asesmm manual de
procedimentos de custos da organizacdo determimacgstos de unidades de
negécio devam ser refletidos na producdo da mesndm permitindo
reclassificacdes contabeis que separe custos ogdaile, por exemplo;

- Outro ponto observado nas unidades de negoéciaaationado as paradas para
manutengao preventiva. Neste caso, as paradas pdeerrar de duas a trés
semanas, periodo no qual a empresa adota regimérides coletivas aos
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funcionarios destas unidades. Embora a empreszatgg de provisdes contabeis
num mesmo exercicio social para sanar tais prolslemaitas vezes os gastos
ultrapassam os valores esperados, ou entdo, odped® parada torna-se muito
longo. Assim, nestes periodos também ocorrem géetade custos significativas
gue prejudicam a analise do custo individual dexgadduto.

6. Conclusao

Este artigo procurou revisitar o artigo escrito igaplan (1988) sob o tituldOne Cost
System Isn’t Enougghonde a discussao principal esta centrada nodatque os sistemas de
custos utilizados muitas vezes ndo atendem todesqussitos esséncias. Neste caso, estes
requisitos seriam, sob o0 ponto de vista de gestdayaliacdo dos estoques, o controle
operacional e a mensuracéo individual do custorddyto.

Este trabalho realizou uma revisdo dos quatro doétae custeio (absorcéo, direto,
ABC e UEP), mais utilizados nas empresas segundmik&'g2005), listando as principais
vantagens e desvantagens apontadas na literajuedmiente, foi realizada uma analise dos
métodos de custeio utilizados pela empresa dendimis@b o0 pseudénimo de Holistica Ltda.,
verificando as razfes pelas quais a mesma optodgberminado método de custeio em cada
uma de suas unidades produtivas.

O estudo confirmou os pontos elencados por Kafile88), quando o mesmo afirma
gue um sistema de custos ndo é suficiente paraleaten todos os requisitos de gestao
estratégica de custos, que compreende no forneinueninformacdes relevantes para a
tomada de decisédo. Dentre os pontos levantadosapfemam as observacdes de Kaplan
esta o fato de que a respectiva empresa utiliza sisiemas de custeio no seu parque
industrial, cada um com propdsitos diferentes,nebtan, por necessidades mercadolbgicas
(de negdcio), esta estudando a implantacao derngeirtesistema.

Contudo, mesmo com a utilizacdo destes dois s&teforam observadas algumas
distor¢cdes no processo de apuracdo de custo datpreth funcdo da ndo aplicagéo exata do
meétodo, embora tal fato seja ignorado pela empsebaa alegacdo da imaterialidade dos
efeitos a nivel global.

Portanto, o que se conclui é que um método decioustio atende a todas as
necessidades de gestdo de uma empresa, quandaTe IpessuUi processos complexos e
diversificados. No caso estudado, a empresa par@hecessidade de utilizar dois diferentes
métodos, indo ao encontro da afirmacéo de Kapl@B88)lque sistemas que sdo bons para
uma empresa e para um determinado tipo de negimiteréo falhar se utilizados em outra
empresa.
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