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Resumo

As empresas necessitam de um sistema de custeio que se baseie ndo so em uma Visdo
contabil, mas também gerencial do processo produtivo. A problemdtica existente é que os
métodos tradicionais ndo retornam resultados eficazes as necessidades empresariais atuais,
mas por serem de mais facil utilizagdo e compreensdo, acabam sendo os mais utilizados pelas
pequenas e médias empresas. Este trabalho tem como objetivo, a partir do modelo conceitual
do ABC/AHP, o estudo e aplicagcdo dos principios de hierarquia, julgamentos e consisténcia
do Método de Analise Hierarquica (AHP) em sistemas de custeio. Através de um estudo de
caso em uma industria de laticinios, sdo propostos procedimentos para que esses principios
possam ser aplicados na pratica. Com este trabalho esperamos contribuir para proporcionar
um sistema que ndo necessite de uma grande quantidade de informagoes, ndo seja tdo caro e
complexo em relagdo aos sistemas modernos (como o ABC), e seja mais exato (em relag¢do
aos métodos tradicionais), justificando-o como uma alternativa moderna, eficaz e acessivel
de sistema de custeio a ser adotado por pequenas e médias empresas.
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1. Introducao

As pequenas e médias empresas representam parte importante da economia, sendo
responsaveis pela criagdo da maior parte dos empregos gerados pelas industrias. Dentro deste
grupo de industrias esta a industria de laticinios que passou por uma evolugdo nas décadas de
70 e 80, periodos em que se verificou a presenga de multinacionais instalando-se no pais ou
fazendo aquisi¢des de pequenos laticinios em dificuldades. As cooperativas de produtores de
leite concentraram esfor¢os na consolidagdo e ampliacdo das Centrais para dominar o
mercado de leite pasteurizado. Porém a desregulamentagdo do mercado e o fim do
tabelamento dos pregos do leite que permaneceu cerca de 45 anos, deixou toda a cadeia
produtiva de leite brasileira exposta a um ambiente totalmente novo e vulneravel. Mais que
isso, deixou expostos todos os problemas de ineficiéncia, baixa produtividade com o uso de
técnicas rudimentares para coleta de leite, industrias com problemas de deficiéncia
tecnologica e atravessadores que controlam a venda para o comércio varejista, elevando os
precos ao consumidor final, conforme reportado por Herrera (1998).

Conforme Nakagawa (1993), a melhoria de produtividade e da qualidade, assim como a
reducdo de custos através da eliminacdo de todas as formas de desperdicio para vencer a
competicao global, vem exigindo uma geracdo de dados e informagdes precisas e atualizadas
(DAVENPORT, 1994). Porter (1990) afirma que “os custos sdo de vital importancia para as
estratégias de diferenciacdo, pois uma empresa diferenciadora precisa manter os custos
proximos aos dos competidores”. O ambiente empresarial atual caracteriza-se por uma
reducdo dos custos diretos e pelo aumento relativo dos custos indiretos, sendo que os sistemas
tradicionais de custeio ndo se adequam a essa nova estrutura de custos das empresas. Podemos



IX Congresso Internacional de Custos - Florianoépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

dividir os sistemas de custeio em duas classes que podem ser descritas como:

- Sistemas de custeio tradicionais - com baixos custos de implementacdo, simplicidade,
necessidade de poucas informagdes historicas, porém com menor exatidao nos resultados e
com o foco na analise contabil;

- Sistemas de custeio modernos — em geral, com maior complexidade, maior custo,
necessidade de maior volume de dados histdricos, porém com maior precisdo e preocupagao
com a analise gerencial.

Vérios métodos e sistemas de distribuicdo de custos foram propostos ao longo do
tempo (MOTTA, 2000), com diferentes caracteristicas e recomendadas para diferentes
situacdes. Os métodos tradicionais ndo retornam resultados eficazes as necessidades
empresariais atuais, mas por serem de mais facil utilizagdo, compreensdo, e ser de menor
custo, acabam sendo mais utilizados pelas pequenas e médias empresas (PMEs). O sistema de
custeio ABC/AHP pode ser uma alternativa adequada as PMEs. Este artigo tem como
objetivo realizar algumas consideragdes com relagdo ao emprego da metodologia ABC/AHP,
e apresentar um procedimento geral, que viabilize a sua utilizagdo na pratica, na maioria das
empresas. Também sdo apresentados alguns resultados da aplicagdo das propostas anteriores
em uma empresa de laticinio.

2. O método de analise hierarquica e 0 ABC/AHP

Através do Método de Andlise Hierarquica (ou AHP - Analytical Hierarchical Process),
busca-se responder a seguinte problematica: dado um conjunto n de alternativas, separar estas
em classes equivalentes e fornecer uma pré-ordenacdo que exprima as posigdes relativas
destas classes a luz de critérios (SAATY, 1999). O AHP baseia-se em trés principios:

1) Construgdo de hierarquias: onde o problema para ser melhor compreendido e avaliado, ¢
decomposto em niveis hierarquicos. Nossas mentes estruturam a realidade complexa em
partes constituintes, transformando-as em hierarquias (exemplo: Figura 1);

2) Estabelecimento de prioridades: onde sdo feitos julgamentos paritarios entre objetos ou
situacoes observadas a luz de um determinado subcritério, critério ou foco. Na avaliagao,
julga-se paritariamente os elementos de um nivel da hierarquia em relagdo aos elementos do
nivel superior da mesma. Para esta avaliacdo devem ser realizadas as seguintes atividades:

2.1) Estabelecimento da Escala de Julgamentos de Valor (exemplo: Tabela 1);
2.2) Definicao de métodos para obtengdo dos julgamentos paritarios e sele¢ao dos julgadores;
2.3) Julgamentos paritérios feitos pelos avaliadores, conforme valores da Escala;

2.4) Tratamento dos dados dos julgamentos, calculando a prioridade (preferéncia) de cada
alternativa em relacdo ao Foco Principal, expressa por porcentagens.

3) Consisténcia ldgica: onde ¢é possivel detectar provaveis inconsisténcias no modelo
construido e nos julgamentos.

O ABC/AHP ¢ um método alternativo de custeio que integra o Método de Analise
Hierarquica (AHP) com os principios do Custeio Baseado em Atividades (ABC) (RIBEIRO,
1998), e surgiu da caréncia de uma metodologia que:

- apresentasse maior exatidao dos resultados (em comparagdo os métodos tradicionais);
- apresentasse um menor custo de implantagdo (comparado com métodos modernos);

- apresentasse maior simplicidade e facilidade de operagdo (em comparagdo ao ABC).
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Igual Preferéncia 1

(Igual Consumo)

Preferéncia Fraca 3

(Consumo Fraco)

Preferéncia moderada 5

(Consumo Moderado)

Preferéncia Forte 7

(Consumo Forte)

Preferéncia Absoluta 9

(Consumo Absoluto)

Valores intermediarios 2,4,6,8

Tabela 1 — Escala de julgamento de valor (Adaptado de SAATY, 1999).

As maiores etapas da metodologia, definindo uma hierarquia (Figura 1), sdo:

1. Distribui¢ao dos custos indiretos dos departamentos as atividades, através de julgamentos
paritarios, utilizando-se uma escala de julgamento, segundo o método AHP (critérios sao
utilizados de forma semelhante aos direcionadores de recursos no ABC);

2. Distribuicdo dos custos alocados nas atividades aos produtos, também através de
julgamentos paritarios, utilizando-se uma escala de julgamento, segundo o método AHP
(critérios sdo utilizados de forma semelhante aos direcionadores de atividades no ABC).

Para entender o mecanismo de distribui¢do de custos através de julgamentos, suponha que se
quer saber quanto de determinado custo indireto de um departamento (ou atividade) ¢é
consumido por um conjunto de atividades (ou produtos). O que se propde ¢ que essa alocagao
seja feita através de julgamentos paritarios, substituindo quando conveniente a utilizagao de
direcionadores como no método ABC. Entdo, fariamos o julgamento utilizando a escala da
Tabela 1 (ver significado para este julgamento entre parénteses): com relagdao a determinado
critério, quanto uma atividade consome recurso comparativamente a outra atividade? A
presencga de inconsisténcia nos julgamentos ¢ admitida dentro de limites, e pode ser calculada.

3. Consideracoes para o emprego do ABC/AHP

Ribeiro (2002), através de um estudo de caso em uma industria de laticinios, analisou alguns
requisitos e procedimentos necessarios para viabilizar e facilitar a implementacdo e uso do
AHP, levando em consideragdo caracteristicas como exatidao e complexidade do ABC.

3.1 Hierarquias

Como visto anteriormente, as principais etapas da metodologia ABC/AHP definidas por
Ribeiro (1998), caracterizando uma hierarquia (Figura 1), sdo:

1. Distribui¢ao dos custos indiretos dos departamentos as atividades, através de julgamentos
paritarios, utilizando-se uma escala de julgamento, segundo o método AHP;

2. Distribuicdo dos custos alocados nas atividades aos produtos, também através de
julgamentos paritarios, utilizando-se uma escala de julgamento, segundo o método AHP.
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Onde:
Cd, — Critérios de alocagéo dos custos indiretos de departamentos para atividades.

Ca, — Critérios de alocagéo dos custos indiretos de atividades para produtos.

Figura 1 — Hierarquia de distribui¢do de custos indiretos no ABC/AHP (RIBEIRO, 1998).

Na verdade varios niveis hierarquicos podem ser definidos, sendo que departamentos,
atividades e produtos podem ser decompostos (ou agregados). Por exemplo, podemos
decompor departamentos em setores, macro-atividades em micro-atividades e familia de
produtos em produtos, detalhando a distribui¢cdo dos custos, através de mais julgamentos.
Assim, € proposto que a estrutura de referéncia para a distribuicao de custos com os principios
do ABC/AHP seja a mesma do sistema proposto por Fonseca (1997). Essa estrutura, além de
permitir uma melhor distribuicdo de custos, propicia um numero maior de niveis e a
construcao de hierarquias mais adequadas para a exatiddo e detalhe que se quer atingir. As
maiores etapas para esse sistema de custeio sdo:

1) Identificacdo dos departamentos, organograma, fluxos de atividades, produtos e recursos
consumidos (custos), da empresa;

2) Distribui¢do dos recursos consumidos pela empresa para todos os departamentos e setores;

3) Distribuicdo dos esfor¢os dos departamentos e setores de apoio para as respectivas
atividades de apoio;

4) Determinagao dos percentuais de troca e distribui¢do dos custos das atividades de apoio
para os departamentos e setores possuindo relacdo direta com os objetos de custeio (produtos,
ferramentas, dispositivos e matrizes);
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5) Distribuicdo dos custos dos departamentos e setores possuindo relacdo direta com os
produtos para as respectivas atividades relacionadas com os objetos de custeio (produtos,
ferramentas, dispositivos e matrizes);

6) Distribui¢do das atividades possuindo relagdo direta com as ferramentas, dispositivos e
matrizes e calculo dos custos desses objetos de custeio;

7) Distribuigdo das atividades produtivas para os produtos, calculando os seus custos.

3.2 Critérios e direcionadores

No exemplo de aplicagdo de Ribeiro (1998), os critérios propostos para distribuicao dos
custos das atividades para os produtos foram Volume, Tempo e Complexidade das atividades.
Em um outro trabalho, Galvao (2001) calculou os custos de produtos de uma empresa de
turismo (passagens, PTAs, reservas de hotéis, entre outros) propondo como direcionadores o
volume de vendas, o tempo de atendimento, numero de emissdes e unidades de atendimento.
Porém, na grande maioria dos casos, a utilizacdo de mais de um critério/direcionador
geralmente ¢ desnecessario, gerando um nimero excessivo de comparagdes. Em nosso estudo
de caso constatamos que mesmo em julgamentos baseados em apenas um critério e algumas
alternativas, alguns julgadores tiveram dificuldades de compreensao daquilo que estava sendo
julgado. O critério “esfor¢o” geralmente ¢ usado quando ndo se identifica um direcionador.
No trabalho de Fonseca (1997), esse critério foi proposto para distribuir os custos de
departamentos e setores as atividades, através de julgamentos simples. Com o emprego do
AHP nesta etapa, pode-se obter uma melhor distribuicao desses custos através de julgamentos
paritarios. Assim, sugerimos que se utilize apenas um direcionador (ou critério), aquele que
melhor represente a variagao dos custos (consumo de recursos).

3.3 Modos de julgamentos e de distribuicio

Neste estudo € proposto que o principio de julgamentos paritarios com o AHP ndo seja o
unico meio de alocacdo de custos, e deve ser utilizado conforme necessidade. Entao,
propomos quatro modos para a distribui¢do de custos:

1) Direto — os custos sdo alocados diretamente, através de registros do setor contabil da
empresa. Geralmente, os gastos com alguns recursos sdo facilmente alocados aos
departamentos através do controle de custos;

i1) Direcionador — os custos sdo distribuidos como originalmente ¢ proposto no ABC, isto &,
através do registro de informagdes sobre os direcionadores identificados, distribui-se
proporcionalmente os custos;

ii1) Direcionadores e Julgamentos/AHP: os custos sdo distribuidos através de um direcionador
identificado, mas como nd3o se tem numeros ou informagdes registradas sobre esse
direcionador, utiliza-se o AHP para a distribui¢do. Exemplo: o niimero de requisi¢cdes de
compras ¢ um direcionador para a atividade de compras, mas o nimero de requisi¢des por
departamento ou setor ndo ¢ controlado ou conhecido na empresa. Assim, os custos nao
podem ser calculados. Neste caso usa-se o AHP, sendo que o julgamento paritario é sobre o
nimero de requisi¢des que cada setor/departamento realiza;

iv) Unidades de Custo ou Esfor¢o, e Julgamento/AHP — quando ndo se identifica um
direcionador, os recursos/ esforcos /atividades podem ser alocados utilizando-se o AHP, tendo
como critério unidades ou porcentagens de custo ou esfor¢o. Geralmente ¢ utilizado na
alocacao de custos de departamentos para as suas atividades. Um julgamento simples pode ser
suficiente para quando os custos a serem distribuidos ndo sdo significativos.
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3.4 Responsavel pelo sistema e definicao dos julgadores

Com relacao ao responsavel pelo projeto e implementagao, € proposto que essa pessoa seja,
ou o responsavel pela area de contabilidade e finangas, ou o diretor da pequena ou média
empresa, ou ainda um consultor externo. Esta pessoa ¢ a inica que necessita conhecer todo o
sistema e também ¢ encarregada de produzir os questiondrios para julgamentos. Todo més, o
responsavel pela operacdo do sistema de custeio deve coletar os julgamentos, processar os
dados e, caso a inconsisténcia de algum julgamento for maior que o permitido, solicitar que o
julgamento/avaliagdo seja refeita pelo julgador.

Os julgadores ndo precisam entender todo o método de custeio ABC/AHP. Devem entender
apenas o que se esta julgando, sendo que propomos para a distribuicao de:

i) Recursos aos Departamentos =» julgador deve ser o contador ou diretor da empresa (as
vezes proprietarios de PMEs);

ii) Custo ou Esfor¢o dos Departamentos as Atividades =» Gerentes de cada Departamento;

iii) Atividades para os Produtos = Supervisores (eventualmente Operadores) dos Setores ou
Departamentos responsaveis pelas atividades relacionados diretamente com o Produto.

3.5 Numero de alternativas e escala de julgamento para o ABC/AHP

Uma das questdes mais importantes na qual ndo foi tratada no estudo de Ribeiro (1998) foi a
adequacdo da escala de julgamento. A escala proposta por Saaty (1999) pode ndo se adequar
nos casos onde a alternativa de maior valor pode ser mais que nove vezes maior que a
alternativa de menor valor. Veja o exemplo da Tabela 2, que mostra a distribui¢do real dos
custos para alguns departamentos de uma suposta empresa. Pode-se verificar que, caso se
fizesse um julgamento paritario com uma escala de 1 a 9, na comparagdo dos custos do
departamento D4 com os custos do departamento D6 (que na realidade é 22 vezes maior),
essa escala ndo seria adequada, pois 0 maximo que a escala poderia permitir detectar seria
uma relacdo de 9 (nove) vezes.

Por outro lado, nos casos onde a diferenca entre as alternativas com maiores porcentagens ¢
pequena, a escala de julgamento usada deve ser menor que a de 1 a 9, sugerindo-se ade 1 a 5.
Estes cuidados devem ser tomados para ndo induzir os julgadores a atribuir um custo muito
maior ou menor do que o custo real. Para se ter uma estimativa das porcentagens de custos
antes da defini¢cdo da escala para o julgamento paritario, pode-se fazer um julgamento simples
onde se pede para um julgador ordenar de forma decrescente as alternativas que mais
consomem recursos (ou esforcos ou atividades), e apos julgar a porcentagem na qual esses
recursos sdo consumidos por cada uma dessas alternativas (departamentos, atividades e
produtos). O numero de alternativas para se distribuir os custos pode ser muito grande, sendo
que algumas alternativas normalmente sdo responsaveis por uma pequena porcentagem desses
custos (como os departamentos D1, D5 e D6 na Tabela 2).

Assim, para diminuir o nimero de alternativas no julgamento paritario, apos a aplicagdo de
um julgamento simples, quando se verifica que uma alternativa consome uma pequena
porcentagem do recurso, € proposto que ela seja retirada do julgamento paritario com o AHP,
sem grandes conseqiiéncias para os custos finais apurados. Entdo, visando ajustar o numero de
alternativas e a escala de julgamento, para que ndo se tenha um julgamento complexo e que
necessite de muito tempo, propomos que o numero de alternativas seja de, no maximo, 4 ou 5
alternativas.
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Departamento | Parcela dos Custos

(%)

D4 44

D2 28

D3 20

Dl 5

D6 2

D5 1

Tabela 2 - Exemplo de distribuicao de custos e porcentagens de consumo de recursos.

Supondo as informagdes da Tabela 2 terem sido obtidas através de julgamento simples,
seriam definidos para o julgamento paritario com uma escala de 1 a 9, os departamentos D4,
D2, D3 e DI, representando um total de 97% dos custos a serem distribuidos. Para os
departamentos D6 e D5 seriam assumidos como valores finais 2% e 1% respectivamente, para
o calculo de custos. Os resultados obtidos com o julgamento paritario seriam ajustados
multiplicando-se as porcentagens obtidas com o AHP por 0,97.

4. Procedimento geral para cada etapa de distribui¢do

Para a distribui¢ao dos recursos em cada etapa ou nivel do sistema de custeio (ver se¢do 3.1)
propde-se o seguinte procedimento geral (Figura 2):

1) Identificar as alternativas para alocagdo/distribuicdo desses recursos, ou esfor¢cos de
departamentos, ou atividades;

2) Identificar possiveis direcionadores e definir o modo de distribui¢ao (se¢des 3.2 e 3.3);

3) Distribuir os custos para aqueles recursos que foram definidos para serem distribuidos
conforme o modo direto e conforme o ABC original (modo i ¢ ii, se¢do 3.3);

4) Para cada julgamento, visando a distribuicdo (de recursos, esforco, ou atividades) por
julgamentos (modo iii e iv, se¢do 3.3), identificar o julgador adequado (se¢do 3.4);

5) Para cada julgamento (distribuicdo), montar questionario para julgamento simples;

6) Julgar a porcentagem na qual os recursos/esforgos/atividades sdo consumidos por cada
alternativa através de julgamentos simples, ordenando de forma decrescente as alternativas
que mais consome recursos, esfor¢o, ou atividades;

7) Para a distribui¢do dos custos significativos, definir o questionario e a escala para
julgamentos paritdrios com o AHP levando em consideragdo o numero de alternativas
(Departamentos/Setores, Atividades ou Produtos) (conforme secao 3.5);

8) Fazer julgamentos paritarios conforme o AHP;
9) Calcular as porcentagens de consumo das alternativas conforme o AHP;

10) Fazer andlise de consisténcia conforme o AHP, e refazer o julgamento no caso de
inconsisténcias maiores que o permitido (voltar ao passo 5 ou 7);

11) Célculo final das porcentagens, considerando as alternativas de menor porcentagem de
consumo, consideradas apenas no julgamento simples;
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12) Empregar as porcentagens na planilha de custeio, obtendo os resultados para o nivel/etapa

do sistema de custeio considerado.

13) Passar para a proxima etapa, até o calculo final dos produtos.

1 - IDENTIFICAR
ALTERNATIVAS PARA
CADA DISTRIBUICAO

v

2 — IDENTIFICAR
POSSIVEIS
Distribuigio SEM DIRECIONADORES

inleamentos (modos i e i) |

Distribui¢do COM

inleamentos (modos iii e iv)

'

3 — DISTRIBUICAO DOS
CUSTOS CONFORME
(modos i € ii)

Il

v
4 —PARA CADA
JULGAMENTO, IDENTIFICAR
J ULGADORE§ (modos iii e iv)

5- MONTAR QUESTIONARIOS
PARA JULGAMENTOS
SIMPLES

v

6 —REALIZAR JULGAMENTOS
SIMPLES

Custos NAO

Sionificativos

v

Custos

Sionificativos

7-ELABORAR
QUESTIONARIOS PARA

JULGAMENTOS PARITARIOS

v

PARITARIOS

8 —REALIZAR JULGAMENTOS

4

9 - CALCULAR

AHP

PORCENTAGENS SEGUNDO O

v

10 — ANALISAR
CONSISTENCIAS DE
JULGAMENTOS

v

11 - CALCULAR PORCENTAGENS
CONSIDERANDO AS ALTERNATIVAS
DE MENOR PORCENTAGEM

v

12 - EMPREGAR OS RESULTADOS NA PLANILHA DE
CUSTOS DA RESPECTIVA ETAPA

v

13 - PASSAR PARA
PROXIMA ETAPA

Figura 2 — Procedimento geral para cada etapa de distribuicao.
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5. Aplica¢io da metodologia em uma empresa

Apobs as consideragdes e propostas apresentadas anteriormente, nesta secdo apresentamos
alguns resultados da aplicagdo desses procedimentos em uma industria de laticinios da regido
de Campos dos Goytacazes-RJ. Esta aplicacdo teve como objetivo, testar e analisar os
procedimentos para aplicacdo dos principios do AHP propostos. A empresa utilizada para o
estudo de caso possuia na época 83 empregados e pode ser considerada uma média empresa.
Apesar de ter uma dimensao e receita bruta consideravel, possui uma estrutura administrativa
mal definida, com areas pouco organizadas. Apenas algumas atividades, como a folha de
pagamento, sdo informatizadas.

A aplicacdo de um sistema como o ABC ou outro sistema moderno, seria inviavel, sem que
antes fosse realizada uma reorganizagao e informatizag¢ao das suas principais atividades, o que
permitiria o registro das informagdes necessarias para esse tipo de sistema. Assim, essa
empresa forneceu um ambiente propicio e tipico, onde os procedimentos para o ABC/AHP
aqui propostos podem ser aplicados.

Os principais produtos fabricados pela empresa sdo iogurte, manteiga, queijo, requeijao, Leite
Pasteurizado “Saco Mole”, Leite UHT, e Leite a granel (a empresa vende grande parte do seu
leite pasteurizado a granel para outras empresas, que empacotam e vendem esse leite com a
suas marcas).

Apos entrevistas com o pessoal da empresa, pdde-se delinear o organograma, proximo do que
era praticado (mas que ndo era formalizado), definindo departamentos e setores. A seguir,
realizou-se a definicdo dos processos e respectivas atividades. O nivel de detalhe na defini¢ao
das atividades da empresa foi o suficiente para proporcionar exemplos de situacdes tipicas a
serem encontradas nas empresas em geral, em cada uma das etapas de distribui¢do propostas
anteriormente. Os gastos (recursos consumidos pela empresa) foram obtidos junto ao setor
contabil, sendo eles divididos em custos de produ¢do, administragdo e transporte.

Como exemplo da aplicagdo dos principios e procedimentos propostos, destacamos a
distribuicdo dos gastos (ver se¢do 3.3 - modo iv) com Telefone referente a etapa 2 da
metodologia de custeio proposta, onde se realiza a distribui¢do de recursos aos departamentos
e setores. Na distribuicdo dos gastos com Telefone, o julgamento simples (ver questionario
na Figura 4) indicou que os gastos com os setores de Administragdo da Distribui¢do (5%),
Contabilidade e Finangas (2%), Informatica (2%) ¢ RH (1%) sdo mais que 9 (nove) vezes
menores que o gasto da alternativa que mais gasta (Administragdo Geral, com 40 %). Sendo
assim, eles ndo foram considerados nos julgamentos paritarios (ver questionario para
julgamentos paritarios no Anexo A).

Apds julgamentos paritarios com as quatro alternativas que mais gastam recursos
(representando 90 % do gasto total com telefone), foram calculados os vetores prioridade
(terceira coluna da Tabela 3) e conseqiientemente a porcentagem de gastos através do AHP. A
analise de consisténcia (RC) desse julgamento paritario foi de 0,004, indicando que o
julgamento pode ser aceito. ApoOs, essas porcentagens obtidas com o AHP foram
multiplicadas por 0,9, obtendo a distribui¢do final dos gastos com telefone (ver quarta coluna
da Tabela 3).

Ainda na segunda etapa, como exemplo apresentamos a distribui¢do dos Gastos Eventuais da
Administragdo, que teve duas alternativas com maiores gastos, indicando 90% do total,
segundo o julgamento simples. Além do custo em questdo ser de pequeno valor, com duas
alternativas ndo tem sentido realizar o AHP (ver Tabela 4).
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= ETAPA 2 : Distribui¢cao dos recursos aos setores

Més: Agosto 2002

Recurso: Telefone

Julgador: Jodo

Coloque em ordem decrescente aqueles setores que mais gastaram com Telefone em Agosto
de 2002.

= Apods, fornega a porcentagem (%) do total gasto com correspondéncias para cada setor.

Ordem Setor %
1 Administragao Geral 40
2 Vendas 20
3 Compras 15
4 Producéo 15
5 Transporte 5
6 Contabilidade e Financas 2
7 Informética 2
8 RH 1

Figura 4 — Exemplo de questionario e resultados de julgamentos simples.

Alternativas Julg.Simples|Julg.Paritario| Distrib. Final
Administragao Geral 40% 0,45 0,41
Vendas 20% 0,26 0,23
Compras 15% 0,14 0,13
Administracédo da Producéo 15% 0,14 0,13
Administracdo da Distribuicdo 5% 0,05
Contabilidade e Finangas 2% 0,02
Informatica 2% 0,02
RH 1% 0,01
Total 100% 1,00 1,00

R.C.=0,004

Tabela 3 - Exemplo de resultados referentes a distribuicdo de custos de telefone.

Na segunda etapa, ndo houve exemplos onde se utilizaram julgamentos e foram identificados
direcionadores (ver se¢do 3.3 - modo iii). J& na terceira etapa, onde se distribui os custos dos
departamentos e setores de apoio para as suas atividades, temos os custos do Setor de
Contabilidade e Finangas sendo distribuidos segundo o direcionador “numero de pagamentos
ou recebimentos”. Neste caso, o julgamento se refere a quantidade de requisi¢des relacionada
a cada atividade. Note na Tabela 5 que, no julgamento simples, para o custo da atividade
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“pagar Requisicdo do Setor de Revenda” foi estimado uma porcentagem de 6 % e para
atividade “Pagar Cooperados” 70%. Resolvemos realizar o julgamento paritdrio com a
atividade “pagar Requisicdo do Setor de Revenda” para algumas analises. Os resultados com
o julgamento paritario foram proximos do julgamento simples, € a sua consisténcia foi de
0,032, menor que 0,10 como nos demais julgamentos.

/Alternativas Julg.Simples Julg.Paritario Distrib. Final
Producao 70% 0,70
IAdministracao Geral 20% 0,20
Contabilidade e Finangas 5% 0,05
Transporte 5% 0,05
100% 1,00

Tabela 4 - Exemplo de resultados referentes a distribuicdo dos Gastos Eventuais.

Alternativas Julg.Simples Julg.Paritario| Distrib. Final
Pagar cooperados 70% 0,71 0,67
Fazer Receb.em carteira 10% 0,13 0,12
Pagar Pessoal 9% 0,09 0,09
Pagar Requis.do Setor de 6% 0,06 0,06
Rev.
Pagar Requis. Setor de Prod. 2% 0,02
Pagar Requis. Setor Transp. 2% 0,02
Pagar Vendedores 1% 0,01
100% 1,00 1,00
R.C.=0,032

Tabela 5 - Resultados referentes a distribuicao do custo do Setor de Contabilidade e Financas.

Ao contrario do exemplo anterior, para a distribuicdo da maioria dos custos nesta etapa de
distribuicdo, o critério utilizado foi o esforgo, representando os custos necessdrios para
realizar as respectivas atividades.

Depois de concluidas todas as etapas da metodologia de custeio propostas, sdo obtidos os
custos indiretos por kilo ou litro de cada produto (linha “Custo unitirio ABC/AHP” da Tabela
6). Também foi calculado o custo indireto para cada produto através do método utilizado pela
empresa, que ¢ semelhante ao método de custeio por taxa (linha “Custo unitario da Empresa”
da Tabela 6). Isto ¢, todo os custos de Administragdo, Distribuicdo e Producdo sdo
multiplicados por um fator proporcional ao niimero de litros de leite que cada produto
consome. Nota-se que com o custeio por taxa, os custos indiretos distribuidos para cada
produto foram semelhantes, sendo que os produtos guardam uma relagdo proxima entre o seu
peso e volume. Comparando os dois métodos, e assumindo que com o método ABC/AHP
podemos estimar valores de custos finais mais proximos do real, percebemos que os produtos
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mais elaborados ou necessitando de maior tecnologia (iogurte, manteiga e requeijao) sao
subcusteados, e o leite a granel, por exemplo, sdo supercusteado pelo método da empresa.

Apesar de se esperar que o custo apurado pelo ABC/AHP fosse maior para os produtos de
maior tecnologia, a grande diferenga chama a aten¢do. Uma investigacdo deve ser realizada
para verificar se, pelo fato de se produzir pouca quantidade de logurte e Coalhada, pequenos
erros nos julgamentos podem levar a grandes erros em custos unitarios (apoés realizar a
distribuicao até o nivel de atividades, os custos de atividades sdao divididos pela quantidade
produzida do produto para obter o custo unitario).

PRODUTO: L. Saco Leite | Leite a | Queijo | Manteiga | Requeijao | logurte e
UHT granel Coalhada
Mole
CUSTO UNITARIO 0,26 0,22 0,16 0,33 1,18 1,36 7,57
ABC/AHP

CUSTO UNITARIO
DA EMPRESA 0,21 0,21 0,21 0,21 0,24 0,21 0,21

Tabela 6 — Custos indiretos por produto calculados pelo ABC/AHP e pelo método da
empresa.

6. Consideracoes finais

Existe a necessidade de procedimentos que viabilizem a utilizacdo do ABC/AHP, mostrando
como esse sistema pode se adequar ao problema de gerenciamento de custos. Neste artigo
foram realizadas consideragdes sobre algumas questdoes que devem ser melhor tratadas no
emprego do ABC/AHP. Como resultado também foi proposto um procedimento geral, a ser
aplicado em todas as etapas de distribuicdo do sistema, considerando as questdes analisadas.
A maioria das consideragdes e propostas para aplicagdo do AHP junto ao ABC sdo validas
também para a aplicacdo do AHP em outros sistemas de custeio, como o Sistema por
Absorcdo. Com este trabalho esperamos contribuir para proporcionar um sistema que nado
necessite de uma grande quantidade de informagdes, ndo seja caro em relacdo aos sistemas
modernos (como o ABC), e seja mais exato (em relacao aos métodos tradicionais).

E necessario ressaltar a importancia de nos primeiros julgamentos, durante a implantagdo do
sistema, realizar uma andlise criteriosa dos resultados dos julgamentos e sua consisténcia. Ela
poderd indicar falhas na elaboracdo dos questionarios ou na compreensao por parte do
julgador. Em nosso trabalho, em um primeiro conjunto de 18 julgamentos paritarios, 12 foram
inconsistentes. Entdo, primeiro reavaliamos todos os questionarios, onde alguns realmente
necessitaram ser melhorados, e explicamos com maiores cuidados o que se esperava dos
julgadores, antes de aplicar novamente os questiondrios. Na verdade existe um processo de
andlise e aprendizagem envolvendo o responsavel pelo sistema e os julgadores durante a
aplicagdo dos primeiros julgamentos.

Apesar de ndo necessitar grande controle de informac¢des como no ABC, um certo trabalho de
estudo e modelagem da organizacdo da empresa ¢ necessario. Porém, este trabalho de
implantacdo da metodologia ndo se perde com o tempo e com as melhorias na empresa.
Conforme a empresa vai se organizando, informatizando, e ganhando um maior controle das
informagdes, o0 modo de distribui¢do vai mudando, dos julgamentos do ABC/AHP para a
distribuicao conforme os dados reais dos direcionadores, até a implantagdo do ABC “puro”.
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A metodologia e os procedimentos propostos devem ser aplicados com a ajuda de um sistema
computacional baseado em planilhas. Neste trabalho foi desenvolvido um programa com
planilha eletronica que automatizou a maior parte do trabalho relacionado com a construcao
dos questionarios, entrada de dados, calculos das porcentagens e consisténcia com o AHP.
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ANEXO A — Exemplo de questionario para julgamento paritario

Comparando os setores

TELEFONE no més de dezembro de 2001

ADMINISTRAGAO ¢ VENDAS, assinale o setor que mais gastou com

Alternativa 1 Alternativa 1 Gastaram o mesmo valor Alternativa 2
gastou mais ) gastou mais
ADMINISTRA (X) — Q)
C AO Caso um valor seja maior que o outro, quantas vezes um setor

gastou mais que o outro ?

2x) (30 140 [50) 60 [70 [80) [90)

Alternativa 2

VENDAS

Comparando os setores ADMINISTRAGAO ¢ COMPRAS, assinale o setor que mais gastou com

TELEFONE no més de dezembro de 2001.

Alternativa 1 Alternativa 1 Gastaram o mesmo valor Alternativa 2
gastou mais ) gastou mais
ADMINISTRA () — @)
C AO Caso um valor seja maior que o outro, quantas vezes um setor

gastou mais que o outro ?

20) 3 [40) [50O) T60) 170 [80) [90)

Alternativa 2

COMPRAS

Comparando os setores ADMINISTRAGAO ¢ TRANSPORTE, assinale o setor que mais gastou com

TELEFONE no més de dezembro de 2001.

Alternativa 1 Alternativa 1 Gastaram o mesmo valor Alternativa 2
gastou mais () gastou mais
ADMINISTRA () — @)
% aso um valor seja maior que o outro, quantas vezes um setor

gastou mais que o outro ?

20) 1300 [40) [50) [60) [70) 180) [90)

Alternativa 2

PRODUCAO

Comparando os setores VENDAS ¢ COMPRAS, assinale o setor que mais gastou com TELEFONE no

meés de dezembro de 2001.

Alternativa 1

VENDAS

Alternativa 1 Gastaram o mesmo valor Alternativa 2
gastou mais () gastou mais
(x) Q)

Caso um valor seja maior que o outro, quantas vezes um setor
gastou mais que o outro ?

2x) [30) [40) [5O) T60) 170 [80) [90)

Alternativa 2

COMPRAS

Comparando os setores VENDAS ¢ PRODUGAO, assinale o setor que mais gastou com TELEFONE no més

de dezembro de 2001.

Alternativa 1

VENDAS

Alternativa 1 Gastaram o mesmo valor Alternativa 2
gastou mais () gastou mais
(x) Q)

Caso um valor seja maior que o outro, quantas vezes um setor
gastou mais que o outro ?

20 [30) [40) [50O) 160 [70 [80) [90)

Alternativa 2

PRODUCAO

Comparando os setores COMPRAS ¢ PRODUGAO, assinale o setor que mais gastou com TELEFONE no

més de dezembro de 2001.

Alternativa 1

Alternativa 1 Gastaram o mesmo valor Alternativa 2
gastou mais () gastou mais
Q) Q)

COMPRAS

Caso um valor seja maior que o outro, quantas vezes um setor
gastou mais que o outro ?

20 130 140 [50 [60) [70 [80) [90)

Alternativa 2

PRODUCAO
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ANEXO B - Parte da planilha referente a distribuicio de recursos aos departamentos.

Administracao Método de ADG COFI RH INF_ | COMP | VEND |ADMDISTADMPROD
Valor do Gasto |Distrib./Direciona (1) (1)
em R$ d.
Direto no Depart. | 5400,00
Honorarios da diregao 5400,00 AdmGeral
7022,5112289,403511,26/5266,881755,63| 5266,88
Despesas ¢/ pessoal 35112,56| Direto por pessoas
Direto no Depart. | 209,25
Despesas de viagem 209,25 AdmGeral
Correspondéncias 35,300 AHP(Q1)e % 4,24 1,77, 1,77 18,71 7,06 1,77
Direcionador: 77,32 135,32 38,66] 57,99 19,33 57,99
AguallLuz 386,62 pessoas
1171,44 5714 28,57 57,14 371,43 657,15 142,86 371,43
Telefone 2857,18  AHP(Q3)e %
2,79 53,07, 33,52 19,55 6,98 9,78 1,400 12,57
Contrato de Xerox 139,65 AHP(Q4)e %
Direto nos 126,67 126,67 63,33 63,33
Conserto (Mag.eEquip) 380,00/ Departamentos
Direcionador: 554,90 221,96 221,96 110,98 221,96/1109,81| 2552,56
Vale Transporte 4994,14 pessoas
64,08 7,820 10,94 14,07, 1,56 26,57, 3,13 29,70
Impressos e Mat. Escritor. 156,30 AHP(Q2)e %
. 142,15 35,54 35,54 497,53
Gastos Eventuais 710,75 %(Qs)
27,00
Combust.ivel  Lubr. e Estac. 27,00 Direto por pessoas
Direto nos 78,94 0,80
Despesas com cartorio 79,74 Departamentos
Direto nos 273,93
Despesas com CPD 273,93 Departamentos
Direto nos 105,50 105,50
Gastos com Alimentagéo 211,00 Departamentos
1,87 9,36 1,87 1,87 0,47 0,47 234,08
Despesas ¢/ Detetizagio 250,00| Direcionador: area
Direto no 99,26
Despesas com Fretes e Carretos 99,26| Departamento
Direto no 1620,00
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