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para pequenas empresas, as quais necessitam de uma metodologia particular, de simples implementacéo e,
principalmente, baixo custo. A apresentacdo de um estudo de caso ilustra 0 modelo de custeio proposto e os conceitos
adotados. A empresa objeto do estudo é uma fabrica de juntas de vedacgao industrial e juntas de expansdo e tem um
faturamento anual um pouco superior a US$ 1 milh&o e tem sofrido os efeitos da globalizacéo de forma significativa,
conforme serd discutido. Um sistema adequado de custeio de produtos € portanto crucial para a organizacgao.
Procedeu-se inicialmente a uma revisio da bibliografia sobre 0s conceitos e termos pertinentes ao tema, procurando
adapta-los para a realidade da pequena empresa brasileira. Em seguida, descreve-se a empresa objeto do estudo,
suas caracteristicas, peculiaridades e ambiente concorrencial. Posteriormente, apresenta-se 0 modelo tedrico e a sua
aplicacdo a empresa em estudo.
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CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES EM PEQUENAS EMPRESAS: O
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Area Temética (6): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS PARA MICRO,
MEDIAS E PEQUENAS EMPRESAS

RESUMO:
Dentre as transformacGes pelas quais vem passando a economia brasileira ao longo dos
Utimos anos, 0 aumento da concorréncia internacional atraves da entrada de empresas
estrangeiras em nosso pais tem se constituido em uma significativa ameaga competitiva
as empresas nacionais, sobretudo para aquelas de pequeno porte, as quais representam a
maior parcela de nossa economia. Nesse contexto, o presente trabalho tem por principal
objetivo apresentar e discutir a viabilidade na elaboracdo e implementacdo de um
sistema de custos por atividades voltado para pequenas empresas, as quais necessitam
de uma metodologia particular, de simples implementacdo e, principalmente, baixo
custo.
A apresentacdo de um estudo de caso ilustra 0 modelo de custeio proposto e 0s
conceitos adotados. A empresa objeto do estudo é uma fabrica de juntas de vedagdo
industrial e juntas de expansdo e tem um faturamento anual um pouco superior a US$ 1
milhdo e tem sofrido os efeitos da globalizacdo de forma significativa, conforme sera
discutido. Um sistema adequado de custeio de produtos é portanto crucial para a
organizagéo.
Procedeu-se inicialmente a uma revisdo da bibliografia sobre os conceitos e termos
pertinentes ao tema, procurando adapta-los para a realidade da pequena empresa
brasileira. Em seguida, descreve-se a empresa objeto do estudo, suas caracteristicas,
peculiaridades e ambiente concorrencial. Posteriormente, apresenta-se 0 modelo tedrico
e a sua aplicacdo a empresa em estudo.

1. INTRODUCAO

O método do Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity-Based Costing) tem sido
um dos tdpicos mais discutidos na literatura de custos e existe significativo suporte
tedrico e empirico a favor da eficacia da metodologia para a apuragdo do custeio de
produtos, servicos e clientes (Cooper, et al, 1992, Horngren et al, 1997 e Kaplan &
Atkinson, 1998).

A aplicacdo da metodologia em pequenas empresas tem sido entretanto, aparentemente,
limitada, provavelmente em funcdo da complexidade e custo da implantacdo do sistema
(Hicks, 1999) embora, da mesma forma que empresas de maior porte, elas venham
sofrendo os efeitos do ambiente econbmico dos anos 90, mais competitivo e
globalizado, e valorizem portanto boa informagdo de custos como um diferencial
competitivo. No cendrio econdmico brasileiro em particular, uma parcela expressiva do
parque industrial é formada por pequenas e médias empresas, as quais dispem de
recursos financeiros e humanos limitados.

Este trabalho esta inserido no contexto acima e tem por objetivo apresentar um caso de
implantacdo da metodologia ABC em uma empresa de pequeno porte. Uma
preocupacdo especifica do trabalho € a de indicar os passos que foram seguidos na
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modelagem do sistema, de maneira a permitir que outras organizagdes possam fazer uso
da abordagem. O caso demonstra que a metodologia pode ser implementada a baixo
custo, bastando para isso algumas simplificacbes e adaptacBes nos conceitos basicos do
método.

A empresa objeto do estudo é uma fabrica de juntas de vedacdo industrial e juntas de
expansdo, que denominaremos de Fabrica de Juntas e Estamparias Master; a empresa
tem um faturamento anual um pouco superior a US$ 1 milhdo, estd localizada no estado
do Rio de Janeiro e tem sofrido os efeitos da globalizagdo de forma significativa,
conforme serd discutido adiante. Um sistema adequado de custeio de produtos é
portanto crucial para a organizagéo.

2. A EMPRESA
2.1 HISTORICO

A Fabrica de Juntas e Estamparias Master (0 nome real da empresa ndo esta sendo
usado, por questdes de sigilo de informacédo) foi fundada ha cerca de 40 anos para atuar
exclusivamente no mercado de componentes para a indUstria naval carioca. Em 1965, a
empresa foi vendida e a nova direcdo redirecionou suas atividades para a producdo e
comercializacdo de juntas de vedacdo para motores automotivos - carros, Onibus e
tratores - voltadas para o mercado de reposicdo. A concorréncia no mercado de juntas
automotivas para reposicdo era exclusivamente por preco. Uma melhor qualidade era
até mesmo vista como prejudicial pelos clientes, ja que estes eram mecanicos e lojas de
distribuicdo de pecas, que ndo tinham interesse em vender produtos mais durdveis, pois
isto representaria uma menor quantidade de futuras vendas e servigos de reparo.

Diante deste quadro, a empresa obtinha cada vez menos éxito em colocar seus produtos
no mercado a precos competitivos, pois 0S maiores concorrentes, em virtude de suas
maiores escalas de producdo por fornecer diretamente as montadoras, possuiam pregos
menores e atuavam no mercado de reposicdo com produtos rejeitados pelas montadoras.
No inicio dos anos 70, a empresa, sob dificuldades financeiras, recebeu nova direcdo e
mudou seu foco, ingressando no mercado de juntas de vedacgdo industrial. Um produto
em especial, juntas encamisadas, era compativel com a capacitacdo dos funcionarios na
producdo de juntas automotivas e passou a ser produzido. Na época a empresa contava
com apenas 10 funcionarios — 8 na producéo e 2 na parte comercial.

Ao final dos anos 70, a Master estava apta a oferecer uma linha completa de juntas de
vedacdo industrial e cresceu rapidamente, adquirindo varias salas no centro do Rio de
Janeiro e separando sua estrutura comercial da unidade produtiva. Com cerca de 25
funcionarios, a empresa ja contava com clientes espalhados por todo o pais, sendo uma
das quatro empresas nacionais qualificadas para o fornecimento & PETROBRAS. A
Master procurava entdo se diferenciar pela alta qualidade de seus produtos e chegou a
ser indicada para concorrer ao prémio de qualidade da PETROBRAS.

Atualmente, a empresa possui cerca de 50 funcionarios, uma linha de produtos mais
ampla, que inclui a oferta de juntas de expansdo industrial - mercado mais concorrido e
sofisticado -, uma filial propria de vendas no estado de Sdo Paulo, representantes
comerciais em varias regides do pais e desfruta de posicdo confortvel nesses mercados.
Porém, as mudancas no cenario econdmico, entre as quais desregulamentacdo da
economia e implantacdo das normas de qualidade 1ISO 9000 em seus principais clientes,
indicam que a Master deve acelerar a sua profissionalizacdo, visando enfrentar a
crescente concorréncia internacional.
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2.2 PRODUTOS, CONCORRENCIA E MERCADO

As juntas sdo artefatos utilizados para a vedacdo de equipamentos industriais, ndo
permitindo que ocorram vazamentos de fluidos para a atmosfera. Sua funcdo é criar e
manter uma vedacdo ajustada entre componentes separdveis de um conjunto mecanico.
E possivel que sejam feitas vedagBes a partir de encaixe perfeito de superficies usinadas
ou retificadas, o que naturalmente dispensariam o uso de juntas. No entanto, tal método
é dispendioso, pouco pratico e, com frequéncia, insatisfatorio.

Os principais tipos de junta sdo: juntas ndo-metalicas ou juntas cortadas, juntas
metélicas macicas, anéis solidos e juntas encamisadas simples e dupla. Existem ainda
inimeros outros tipos de juntas, porém em menor demanda do que os tipos acima
citados.

Em virtude de uma série de peculiaridades, as juntas sdo fabricadas na grande maioria
das vezes sob encomenda, obedecendo especificacfes fornecidas pelos clientes para
equipamentos  especificos. Por exemplo, as juntas podem ser circulares, ovais,
retangulares ou irregulares e podem também possuir dimensGes que variam de 10
milimetros até 4 metros de diametro ou comprimento.

Estima-se que o0 mercado brasileiro de juntas de vedacdo corresponda a
aproximadamente US$ 7 mihdes por ano. O faturamento da Master ¢é de
aproximadamente US$ 1,2 milhes/ano, sendo lider em alguns segmentos expressivos
do mercado, principalmente aqueles onde predominam a qualidade e prazos de entrega
reduzidos .

Os principais clientes para juntas de vedacdo concentram-se no setor de petroleo e
petroquimico que sdo responsaveis por aproximadamente 50% do mercado global -
deste total a PETROBRAS representa cerca de 30%. Outros segmentos de consumo
expressivo sao o setor siderdrgico (15%) e o setor mecanico-metalirgico (10%). Os
25% restantes do mercado consumidor estdo distribuidos entre diversos setores, tais
como quimico, papel e celulose, mineracdo, naval, alimenticio e farmacéutico.

Os fabricantes nacionais ainda dominam o mercado, valendo ressaltar que apenas quatro
destas empresas, dentre elas a Master, sdo capazes de fabricar todos os produtos da
linha. Tais empresas respondem por cerca de 70% do mercado. Os 30% restantes
encontram-se pulverizados entre pequenas fabricas regionais e produtos importados de
fabricantes estrangeiros. A Master, ocupa a segunda posicdo em vendas, com
aproximadamente 20% de market-share. As outras 3 principais empresas do setor
detém respectivamente 25%, 15% e 10% do mercado.

No tocante a distribuicdo geogréfica, estima-se que o mercado paulista responda por
cerca de 50% do consumo de juntas de vedacdo brasileiro. Rio de Janeiro, Minas
Gerais, Bahia e Rio Grande do Sul dividem quase igualmente outros 40% e, em relacéo
aos 10% restantes, merecem algum destaque 0s estados do Parand, Espirito Santo,
Sergipe, Ceara, Rio Grande do Norte e Ceard. A Master possui distribuicdo nacional,
possuindo representantes de vendas em varios estados. Em Sdo Paulo, entretanto,
apesar de ter uma filial de vendas, possui reduzida penetracéo.

A crescente internacionalizacdo da economia, aliada a diminuicdo das aliquotas de
importacdo despertaram 0 interesse de algumas empresas estrangeiras no mercado
nacional, quer introduzindo seus produtos diretamente no mercado, quer selecionando
distribuidores no pais, ou ainda atraves da possibilidade de desenvolverem joint-
ventures com empresas nacionais. A globalizacdo deste mercado pdde ser sentida
principalmente nos dois Ultimos anos, 1995 e 1996, quando um fabricante americano
chamado. O significativo poder econdmico e tecnologico desta empresa esta acirrando
a concorréncia interna e dificultando a atuagdo da Master no mercado nacional.
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Outros fabricantes estrangeiros estdo igualmente direcionando sua atencdo para o
mercado brasileiro. A prépria Master foi contatada por dois fabricantes americanos
interessados em atuar no mercado nacional. O primeiro deles desejava aproveitar a forca
de vendas da Master e seu conhecimento de mercado para distribuir seus produtos no
Brasil; o0 segundo estava interessado no estabelecimento de uma joint-venture.
Acredita-se, no setor, que em um futuro bastante préximo, haverd um grande
acirramento da concorréncia, além de uma provavel “guerra de precos” por parte dos
fabricantes estrangeiros dispostos a ampliar rapidamente seu market-share as custas da
pratica de precos baixos de penetracdo.

2.3 ESTRATEGIA DA EMPRESA

N&o existe um planejamento estratégico formal na Master mas a dire¢do da empresa
destaca trés objetivos de longo prazo: consolidar uma capacitagdo de fornecer qualquer
solucdo em vedacdes (aumentando sua linha de produtos de vedacdo), tornar-se lider no
setor em que j& atua e promover a internacionalizacdo de seus negdcios.

Para o alcance desses objetivos, a direcdo da empresa tem buscado: aprofundar a
diferenciacdo por qualidade e presteza de atendimento, conseguir uma maior penetracao
no mercado paulista, completar o desenvolvimento da nova linha de juntas de expansao
buscando no mercado externo produtos complementares a linha que ja possui, conseguir
uma associagdo com uma empresa estrangeira através de uma joint-venture ou através
da distribuicdo de alguns tipos de juntas em relagcdo as quais a empresa ndo se considere
competitiva e, finalmente, implementar um amplo programa de melhoria da qualidade.

2.4 O FLUXO PRODUTIVO

Apos a recebimento do pedido do cliente, o departamento de vendas confere e define o
preco, prazo de entrega e pagamento, validade da proposta e demais clausulas
comerciais. O pedido é entdo emitido e enviado ao Centro de Processamento de Dados
(CPD) e posteriormente ao departamento técnico, que é responsavel pela conferéncia
das informacdes técnicas e desenhos necessarios para fabricacdo da encomenda. Uma
"Ordem de Producdo” (OP) € entdo emitida e encaminhada ao encarregado da producéo.
O encarregado da producdo juntamente com um funcionario do departamento técnico e
0 supervisor da producdo Vverificardo a necessidade de aquisicdo de materia-prima para a
fabricacdo do pedido. Em caso afirmativo, sera encaminhada uma solicitacdo ao
departamento de compras, que efetuard a concorréncia, compra e acompanhamento
junto ao fornecedor do material. Diferentes fluxos produtivos serdo seguidos
dependendo da junta a ser fabricada. Independentemente do tipo ou dimensdo da junta
entretanto, durante a fabricacdo de qualquer lote, a primeira peca produzida serd
inspecionada pelo supervisor ou encarregado da producdo para liberacdo de fabricacao
do restante do lote.

Apo6s a producdo, todas as pecas de um lote de qualquer tipo de junta sofrem inspecéo e,
se aprovadas, sdo enviadas ao setor de expedicdo que as separa por pedidos e por lotes,
efetua a contagem e prepara a embalagem. Os produtos acondicionados na embalagem
sofrem ainda uma inspecdo final, por amostragem, por parte do departamento técnico
quanto a sua adequacdo e seguranca antes da liberacdo final da OP para ao setor de
vendas.

A OP é anexada entdo ao pedido do cliente que é remetido para emissdo de nota fiscal.
Apos o faturamento, a nota fiscal retorna ao setor de vendas que fard o contato com as
transportadoras contratadas pela Master ou indicadas pelo cliente, para a entrega do
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pedido. Uma cdépia da nota fiscal é remetida ao CPD para processamento de dados, e
outra ao setor financeiro para planejamento financeiro, cobranca etc.

3. OS OBJETIVOS DO NOVO SISTEMA DE CUSTOS

O sistema atual de custos — que apura 0s custos de matéria prima e mao-de-obra direta
de cada produto e rateia, de forma arbitraria, 0s custos indiretos - se destina apenas a
preparacdo de relatérios financeiros legais. A expectativa € que o novo sistema de
custos permita a empresa conhecer efetivamente o custo de seus produtos e detectar
aqueles que apresentam maior rentabilidade. Com esta informagdo, a empresa poderia
redirecionar seus esforcos de marketing visando enfatizar os produtos mais lucrativos.
Cabe registrar que no ramo de atividades da empresa ndo é possivel interromper
totalmente a fabricacdo de determinado tipo de produto sob pena de perder
competitividade por ndo ser capaz de fornecer a linha completa de juntas de vedacdo. A
grande maioria de seus clientes deseja que as empresas do setor produzam ou sejam
capazes de fornecer toda a linha, porém a empresa pode apenas fabricar determinado
tipo de junta quando o cliente tenha uma necessidade premente e/ou aceite pagar um
preco-prémio pelo mesmo.

O novo sistema de custos deve ainda auxiliar a Master na avaliacdo de propostas de
associacdo a empresas estrangeiras, quer através de distribuicdo de produtos, quer
através de formacdo de joint-ventures. O conhecimento mais acurado dos custos de seus
produtos é fundamental, por exemplo, para a Master decidir se é mais interessante a
fabricacdo in-house de determinado tipo de junta ou se € mais vantajosa a sua aquisi¢éo
no mercado externo através de uma empresa associada, cabendo a Master apenas
distribui-lo no Brasil.

Em termos de politica de precos, a Master aplica atualmente um percentual fixo,
arbitrario, sobre o0 custo estimado de matéria prima e mdo-de-obra direta,
independentemente do tipo de produto. Este procedimento estd, na percepcao da direcdo
da empresa, prejudicando a capacidade competitiva da Master. Acrescente-se que ha
cerca de um ano atrds, o Governo Federal exigiu, através de uma nova lei, que todas as
unidades compradoras da Petrobras realizassem a abertura publica das propostas
comerciais das empresas participantes de todas concorréncias por ela realizada. Isto
propiciou 0 conhecimento dos precos praticados pelos concorrentes para uma série de
produtos fabricados pela Master. Durante este periodo, a direcdo da empresa pode
constatar grandes disparidades de seus precos em relagdo aos precos de seus principais
competidores. A Master pretende ainda adotar uma politica diferenciada de precos por
regido, através do conhecimento sobre os custos de distribuicdo e deseja uma maior
seguranca nas suas decisdes de descontos em negociagbes com seus clientes.

4. A METODOLOGIA DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC -
Activity-Based Costing)

A metodologia ABC engloba um conjunto de conceitos e técnicas para custeio de
produtos, servigos, clientes e outros objetos que a empresa deseje determinar gquanto
custa. ABC parte do principio que sdo as atividades da empresa, isto é, as tarefas que a
empresa executa, e ndo 0S produtos e Servicos em Si que consomem 0S recursos da
empresa (tempo de trabalho, materiais, equipamentos, etc...). Logo, a filosofia ABC é de
que, para se montar um sistema de custos, a empresa deve primeiramente mapear suas
atividades e em seguida atribuir os diversos custos (salario, materiais, aluguel,
depreciagéo, etc...) a esse conjunto de atividades. Numa etapa posterior, entdo, 0 custo
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de cada atividade é atribuido aos produtos e servicos conforme a demanda que cada
produto ou servico exerce sobre a atividade (Kaplan & Atkinson, 1998).

A adocdo da metodologia ABC € considerada a tendéncia futura por parte das
empresas. As raz0es para essa previsdo parecem se basear em trés pontos. Em primeiro
lugar, dado o ambiente econdmico cada vez mais competitivo e globalizado, boa
informacdo é algo que as empresas valorizam cada vez mais. Em segundo lugar, o custo
de se processar informagdo hoje em dia € muito menor do que costumava ser ha alguns
anos atras. Computadores e softwares evoluiram muito e custam barato. Em terceiro
lugar, custos indiretos representam atualmente uma proporcdo muito maior dos custos
totais do que representavam no passado e diversas pesquisas nos Estados Unidos tém
indicado que o problema de custos indiretos altos e crescentes ocupa o primeiro plano
da agenda de preocupacBes dos executivos da area industrial (Miller & Vollman, 1985 e
Ostrenga et al, 1992).

O que o ABC oferece de novo no tocante a custeio de produtos em relacdo aos
sistemas ditos convencionais  (sistemas implantados na maioria das empresas
industriais) ? Em termos essenciais, tanto os sistemas convencionais quanto 0s sistemas
baseado em atividades trabalnam em um processo de dois estagios: no primeiro estagio
0s custos sdo atribuidos a centros de custo e no segundo estidgio 0s custos sdo
repassados dos centros de custo para os produtos (Cooper & Kaplan, 1999). O repasse
dos custos tanto no primeiro quanto no segundo estagio se da através da selecdo de um
conjunto de bases de alocacao.

O que diferencia o sistema ABC do convencional, segundo Cooper e Kaplan, se
refere a aplicacdo dos conceitos de centro de custo e bases de alocacdo. Nos sistemas
convencionais, a estrutura de centros de custo tende a acompanhar o organograma da
empresa (por exemplo, cada setor de producdo tende a ser um centro de custo) e as
bases de alocacdo tendem a ser arbitrarias.

Na abordagem ABC, a atividade passa a exercer o papel de centro de custo e a
selecdo das bases de alocacdo, denominadas cost drivers na linguagem ABC, procura
evitar qualquer arbitrariedade no processo. Uma critica adicional, e freqlente, em
relacdo aos sistemas convencionais de custos € a de que a selegdo das bases de alocacéo
tende a privilegiar a escolha de varidveis correlacionadas a volume de producdo. Essa
pratica gera distor¢des nas informacGes de custo, a medida em que o custo de muitas
atividades  desenvolvidas pela empresa ndo seja causado por um maior ou menor
volume de producéo

O desenho de um sistema ABC apresenta portanto duas decisdes chaves: o
mapeamento das atividades e a selecdo dos cost drivers do sistema. Os cost drivers
representam o0s critérios segundo 0s quais 0s custos serdo distribuidos as atividades
(drivers de primeiro estagio) e os critérios para o repasse dos custos das atividades aos
produtos (drivers de segundo estagio). O driver de um custo deve se constituir no fator
que explica a demanda da atividade pelo recurso e o driver de uma atividade deve se
constituir no fator que explica a demanda do produto pela atividade (Kaplan &
Atkinson, 1998). A selecdo dos cost drivers ndo é tarefa facil e se constitui em uma dos
principais dificuldades de implantacdo do método ABC (Cobb & Mitchell, 1992).

O objetivo ao se definir as atividades ¢ o de dividir as operagdes da empresa em
atividades relevantes. Se houver um detalhamento excessivo nessa divisdo, o sistema se
torna demasiado complexo, confuso e de dificil implementacdo. No sentido contrario,
isto é, uma agregacdo excessiva de atividades, o sistema pode se tornar limitado na sua
capacidade informacional. Kaplan & Cooper (1998) sugerem, por exemplo, que as
atividades que consomem menos do que 5% do tempo de uma pessoa ou da capacidade
de um recurso devem ser ignoradas. Hicks (1992) sugere que, no caso de pequenas
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empresas, simplificacOes significativas tem que ser feitas na selecdo de atividades face
a limitacdo de recursos que caracteriza esse tipo de organizagdo: “o centro de atividades
da grande empresa se torna a atividade da pequena empresa” (p. 35).

Os passos para o desenho em si do sistema ABC podem ser sumarizados como se segue:
identificacdo dos itens de custo (definicdo e mensuragdo financeira dos recursos que a
empresa utiliza), mapeamento das atividades relevantes, selecdo dos cost drivers de
primeiro e segundo estagios, definicdo da sequéncia de distribuicdo dos custos entre as
atividades e destas aos produtos, coleta dos dados necessérios para desenvolver o
modelo e, finalmente, custeamento das atividades e produtos.

5 APLICACAO DA METODOLOGIA ABC AO CASO DA MASTER
5.1 IDENTIFICAGAO DOS ITENS DE CUSTOS

A identificacdo dos principais elementos de custo deve, normalmente, ser iniciada a
partir da andlise dos documentos gerados pela contabilidade financeira, tais como:
balancetes, balancos e demonstrativos de resultados. Todavia, ao serem analisados tais
documentos da Master, verificou-se que 0s mesmos ndo poderiam servir de base para
quantificar custos: eram bastante simplificados e pouco auxiliariam na eleicdo dos
elementos de custo ja que eram utilizados fundamentalmente para fins cadastrais, de
fornecedores, instituicGes financeiras e clientes.

Foi entdo realizado um levantamento de todas as despesas incorridas pela Master
durante o periodo de um ano - este periodo de tempo foi considerado representativo e
livre de sazonalidades — e feita uma impressdo dos relatérios de todas as contas pagas
pela empresa durante o periodo. Nesta listagem constavam documento fiscal gerador,
cddigo do credor, data de emissdo da nota fiscal, data do vencimento da fatura, data do
pagamento, conta bancaria de origem do pagamento e tipo de despesa.

Ao se imprimir o relatério com tais contas, rapidamente foi verificado que apesar de
existir um campo chamado “tipo de conta” , 0 mesmo ndo se encontrava preenchido em
nenhuma ocasido. Logo, tinha-se em mdos um nimero imenso de contas pagas, porém
sem qualquer classificacao.

O agrupamento e classificacdo dos tipos de contas deveriam ser norteados pelas
similaridades encontradas em algumas despesas, assim como pela possibilidade de
adocdo de um mesmo driver de custo. Neste contexto, 0 preenchimento do campo
correspondente ao “tipo de conta” para cada conta paga ao longo do ano parecia ser a
Unica opcdo a ser seguida. Todavia, o esforco e o tempo dispensados para a realizagdo
desta tarefa seria excessivamente grande e optou-se por tentar encontrar uma outra
alternativa confiavel que solucionasse mais facilmente o problema.

A partrr de um campo chamado “cddigo do credor”, o qual identificava o credor de cada
, analisou-se entdo cada credor e a partir de entrevistas identificou-se aquilo que era
adquirido do mesmo, em quais departamentos ou setores eram utilizados e a que se
destinavam as respectivas despesas. Nos casos onde ocorreram dlvidas e/ou as pessoas
nao se lembravam perfeitamente sobre o ocorrido, foi necessario o rastreamento da nota
fiscal de entrada, ou da nota de servico e das respectivas requisicdes de materiais para
que se pudesse determinar o tipo de despesa incorrido.

Assim, verificou-se que para a grande maioria dos credores, todas as contas
pagas ao credor teriam o mesmo tipo de conta (por exemplo, toda conta paga ao credor
XYZ correspondia a compra de matéria-prima). Deste modo, ao se identificar uma Unica
vez 0 tipo de conta correspondente a um determinado credor, todas as contas pagas
aquele mesmo credor estariam também identificadas.



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

A partir dai e com o auxilio da linguagem de banco de dados Dbase/Clipper foi
organizado um plano de contas a partir da associacdo entre credores e tipo de despesa.
Para a pequena parcela de credores que forneciam materiais e servicos que poderiam ter
tipos de contas com classificacOes diferentes ou ainda 0s casos onde as pessoas tinham
ndo se recordavam do tipo de despesa incorrido, promoveu-se um rastreamento das
notas fiscais, notas de servico e requisicbes de materiais para identificar e classificar
uma a uma os tipos de contas pagas aquele credor.

A relacdo de itens de custo ficou entdo organizada como se segue: salarios e beneficios,
horas extras, uniformes, luz e forca, agua, telefone, telex, correios, publicidade,
materiais para producdo, materiais para ferramentas, materiais para escritorio, tintas,
materiais para soldagem, materiais para embalagem, manutencdo na producdo,
manutencdo elétrica, manutencdo da construcdo, manutencdo de veiculos, aluguel das
instalagBes, aluguel de telefones, seguros, consultoria contdbil, consultoria patronal,
consultoria de softwares, materiais de limpeza, comissdes, frete de entrada, frete de
saida, depreciacdo de maquinas e equipamentos, depreciacdo de instalacbes, impostos,
materiais diretos.

O Anexo 1 mostra o custo anual total com cada item.

5.2 IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES RELEVANTES

A partir da analise do fluxo produtivo da Master, listagem dos equipamentos, avaliacao
do lay-out da fabrica e da realizacdo de entrevistas com diversos funcionarios, foram
selecionadas as atividades descritas a seguir.

Atividades associadas a administracdo e servicos de apoio:

e Administracdo geral

e Financas, contabilidade e departamento Pessoal, englobando a geréncia financeira,
cobranga de duplicatas, contabilidade geral, contabilidade de custos e gerencia de
pessoal;

* Vendas, que engloba visitas ao cliente, recebimento da consulta, elaboracdo de
orcamento, elaboracdo da proposta comercial, acompanhamento do resultado da mesma,
conferéncia do pedido do cliente e emissdo de um pedido interno.

e Gerenciamento da producdo, compras e inspe¢do de qualidade, que engloba a
emissdo, planejamento e programacdo da OP, requisicio de materiais e conferéncia
final;

e Faturamento e expedicdo, que engloba as tarefas de emissdo de notas fiscais,
conferéncia, baixa do sistema de informacGes, preparacdo da embalagem e programacao
da expedicdo do pedido.

Atividades associadas a producao:

Espiral, que envolve a confecgédo e pintura das juntas esperais

Usinagem

Confeccdo de juntas para trocadores de calor

Corte de juntas cortadas

Prensagem hidraulica, que envolve a prensagem e a calibragem das juntas
Ferramentaria, que engloba confecgéo e reparo das ferramentas

Soldagem e oxicorte de pecas
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¢ Risco e corte de metais e papelbes hidraulicos

e Recebimento e armazenamento de materiais e componentes

e Acabamento, que engloba polimento, esmerilhamento, escovacdo, banho quimico e
tipagem das pecas

5.3 ESCOLHA DOS COST DRIVERS

Para uma pequena empresa como a Master, o custo de mensuracdo e implantacdo é uma
consideracdo crucial no desenho do sistema. Procurou-se portanto reduzir a quantidade
de drivers a fim de viabilizar a implantacdo do sistema, sem contudo tornar o sistema
sem a precisdo necessaria para atingir os objetivos pré-determinados. Os drivers de
primeiro estagio foram definidos como se segue:

Salarios e beneficios: distribuicdo direta em alguns casos. Nos demais casos,
entrevistou-se individualmente as pessoas para se estimar quanto de seu tempo, em
termos percentuais era destinado a cada atividade.

Horas-Extras: adotou-se um periodo de trés meses para se Vverificar, em termos
percentuais, o consumo deste fator por cada atividade.

Manutencdo elétrica, luz e forca: estimativa do consumo de cada maquina e
equipamento da empresa (obtida através de entrevista com o prestador do servico).
Agua: nimero de funcionarios que trabalham em cada atividade.

Telefone : distribuicdio com base em listagens didrias de ligacbes emitida pelo
computador.

Telex, publicidade, comissbes, comissdes especiais e diario oficial: distribuicdo direta a
vendas.

Correios: levantamento, com base em documentos internos, do uso historico por cada
atividade.

Materiais p/producéo: dividido igualmente entre todas as atividades produtivas e de
servicos de apoio, a excecdo de recebimento.

Materiais p/ferramentas: analisou-se cada conta paga.

Materiais p/escritorio: somente a administracdo geral e o recebimento e armazenamento
utilizam estes materiais; a distribuicdo foi proporcional ao ndmero de pessoas de cada
centro.

Materiais para soldagem: distribuicdo direta a atividade de soldagem

Materiais para embalagem: usados pela expedicdo e pela ferramentaria (caso de
madeiras); procedeu-se um rastreamento das requisicdes deste material para cada
atividade;

Tintas : utilizada pelas atividades Espiral e Prensagem Hidraulica; encarregado da
producdo estimou o quanto cada atividade usa do insumo.

Manutencdo da administracdo : distribuido igualmente entre as atividades associadas a
administracao.

Manutencdo da Producdo: distribuido pelas diversas atividades produtivas, com base
em julgamento gerencial quanto ao consumo de cada uma. A atividade de usinagem por
exemplo consome, segundo estimativas, 80 % da manutencéo.

Manutencdo da construcdo: area utilizada e ocupada por cada atividade. As areas
comuns a diversas atividades (por exemplo, refeitdrios, banheiros e vestiarios) foram
igualmente divididas para cada centro de custo e adicionadas as suas respectivas areas.
Material de Limpeza : ndmero de funcionarios que trabalham em cada atividade.
Veiculos: distribuicdo direta a atividade de expedicao.

10
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Aluguel das instalacGes: existem instalagdes alugadas no Rio de Janeiro e S&o Paulo. O
aluguel no Rio de Janeiro € um custo direto da atividade de trocador de calor. O aluguel
de instalacbes em S&o Paulo, duas salas comerciais, foi distribuido de acordo com o
tempo dos funcionarios destinados a atividade de compras (20%) e compras (80%).
Aluguel de telefone: séo alugados telefones apenas em Séo Paulo. Desta maneira optou-
se por aloca-lo as atividades segundo o mesmo critério utilizado para o aluguel das
instalacbes de Sao Paulo.

Seguros : area ocupada por cada atividade.

Consultoria Contabil : distribuicdo direta a atividade de financas, depto. de pessoal e
contabilidade.

Consultoria Patronal : distribuicdo direta a atividade de administracdo geral.
Consultoria de Softwares: divisdo equitativa pelos diversos centros de custos ligados a
administracdo e geréncia.

Frete de Entrada : distribuicdo direta a atividade de Recebimento / Armazenamento.
Frete de Saida : distribuicdo direta a Vendas.

Depreciagdo de maquinas e equipamentos: distribuicdo direta em alguns casos e
estimativa de tempo (obtida através de entrevistas com operadores) utilizado por cada
atividade nos demais casos. Adotou-se o valor de mercado (consulta de precos a
fornecedores tradicionais) dividido pelos anos estimados de vida Util de cada maquina
como o valor de depreciacdo ser alocado aos diversos centros de custos. A partir de uma
listagem e identificacdo de localizacdo de méquinas e equipamentos, verificou-se quais
atividades os utilizavam, como eram operadas e qual a vida (til estimada.

Depreciacdo das instalacOes: area utilizada e ocupada por cada atividade. Em recente
laudo de avaliagdo emitido pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, o terreno da
empresa foi avaliado em R$ 100.000,00 (cem mil reais) e os dois galpGes foram
avaliados em R$ 200.000,00 (duzentos mil reais), perfazendo o total de R$ 300.000,00
(trezentos mil reais) como valor de mercado das instala¢cbes da companhia. Adotou-se 0
prazo usual de 20 anos para depreciagdo de instalagdes.

O custo final das atividades esté indicado no quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Relacdo de atividades e respectivos custos

Atividades Custo anual (em reais)
Administracdo geral 96.122,00
Financas, contabilidade e depto. de pessoal 39.683,42
Vendas 100.453,60
Gerencia da producdo, compras e inspecao de qualidade 61.976,30
Faturamento e expedicdo 38.714,41
Espiral 27.176,00
Usinagem 65.199,67
Confeccdo de juntas para trocadores de calor 84.837,24
Corte de juntas cortadas 26.748,06
Prensagem hidraulica 5.622,48

Ferramentaria 16.725,96
Soldagem e oxicorte de pecas 24.388,24
Risco e corte 32.384,69
Recebimento e armazenamento 3.219,90

Acabamento 30.295,05

11
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Em relacdo aos drivers de segundo estagio, as escolhas foram:

administracéo geral : a proporcdo que o custo de cada atividade representa em relagédo
ao custo total das atividades foi considerada como uma boa aproximacdo da medida da
demanda que cada atividade exerce sobre a administragdo geral.
financas/pessoal/contabilidade: o numero de funcionarios associados a cada atividade.
As entrevistas indicaram que o nivel salarial dos funcionarios pouco influenciava no
trabalho das pessoas encarregadas desta atividade. O trabalho de ingresso de dados,
calculo de horas extras, beneficios e descontos previstos na legislacdo trabalhista e
tributaria era praticamente o mesmo para funcionarios com diferentes cargos e salarios.
vendas : nimero de pedidos internos emitidos.

geréncia da producdo / compras / qualidade: a proporcdo que o custo de cada atividade
produtiva representa em relacdo ao custo total das atividades produtivas foi considerada
como uma boa aproximacdo da medida da demanda sobre esta atividade.

faturamento / expedicao : nimero de pedidos internos emitidos.

recebimento / almoxarifado : nimero de ordens de compra recebidas. A primeira vista,
0 driver mais indicado seria 0 nimero de itens recebidos, mas durante 0 ano de 1995,
por exemplo, constatou-se que a grande maioria dos pedidos era composto por apenas
um item (cerca de 80%) e quase a totalidade dos mesmos ndo passava de trés itens
(aproximadamente 95% dos pedidos). Entrevistas com os funcionarios indicaram ainda
que a conferéncia do material recebido é feita por amostragem, ou seja, um pedido com
um item de uma peca ou um pedido com trés itens de 100 pecgas pouco altera 0 consumo
desta atividade.

ferramentaria: o principal custo da atividade é relativo a pessoal. O driver portanto é
tempo de dedicagdo da atividade.

atividades associadas a producdo: A empresa tem um baixo nivel de automacdo e as
pessoas operam as maquinas. Assim, verificou-se que para estas atividades a mao-de-
obra de cada atividade seria um driver adequado para indicar o consumo dos produtos
pelas atividades.

5.4 CUSTEAMENTO DOS PRODUTOS

A distribuicdo do custo das atividades de administragdo geral, financas, pessoal,
contabilidade e vendas as demais atividades iniciou o processo e foi executada
seguindo o método step-down (Anthony et al, 1999). Por este método, para evitar uma
longa série de distribuicbes e redistribuicdes, escolhe-se uma sequéncia de distribuicdo
e, depois dos custos de uma atividade serem distribuidos a outras atividades, nenhum
custo de qualquer atividade subsequente é distribuido de volta para ela. A atividade de
administracdo geral iniciou a sequéncia, seguindo-se as atividades de finangas, pessoal e
contabilidade e vendas. Os custos dessas atividades foram distribuidos a todas as
demais atividades, com excecdo da atividade de vendas, cujo custo foi distribuido
somente as atividades que demandam o0s seus servicos (espiral, usinagem, trocador de
calor, junta cortada, prensagem hidraulica e acabamento).

O custo das atividades de producdo/compras/qualidade, faturamento/expedicéo,
recebimento/armazenagem e ferramentaria  foram distribuidos as atividades produtivas
somente, tendo em vista que tais atividades ndo trocam servicos entre si nem sdo
demandadas pelas demais atividades de apoio.

Finalmente, para as atividades associadas a producdo, foi calculado o custo de cada
atividade por unidade do cost driver. Para cada atividade, este custo unitario, associado
a medida da demanda de determinada OP pela atividade , permite o custeio do produto

12



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

em relacdo a atividade em questdo. O custo da matéria prima consumida em cada OP
somado aos custos alocado a OP em funcdo das diversas atividades pelas quais a OP
passou define o custo total do produto.

Os quadros apresentados no Anexo 2 mostram, respectivamente, a ilustragdo do calculo
do custo unitario de uma atividade (atividade de junta cortada) e o célculo dos custos
unitarios para as diversas atividades produtivas.

6. CONCLUSAO

A realizacdo deste trabalho permitiu a direcdo da empresa conhecer melhor a estrutura
de custos da organizacdo e o custo de suas atividades; o modelo permite ainda que a
empresa defina o custo especifico de cada produto, a partir da definicdo da demanda que
0 produto exercer sobre cada atividade. A implantacdo do sistema tem levado a
modificacdes na formatacdo dos relatorios internos e servido como base para programas
de reducdo de custos.

O projeto de sistemas de custos dentro da filosofia do custeio baseado em atividades e
que possam auxiliar o processo decisorio em pequenas empresa tem sido até o
momento, aparentemente, bastante limitado. Neste sentido, espera-se que 0 presente
trabalho possa motivar um debate maior sobre o tema, envolvendo a avaliagdo de
experiéncias implantacdes de sistemas de custeio em pequenas empresas.
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Anexo 1: Relagéo de itens de custo e respectivos custos

Itens de custo

Custo total anual (em reais)

Salarios e beneficios 374.104,90
Horas extras 37.611,09
Luz e forca 11729,01
Agua 1.392,58
Telefone 21.113,22
Telex 5.126,23
Correios 8.735,81
Publicidade e comissdes 38.778,74
Materiais para a producao 6.410,91
Materiais para ferramentas 9.914,68
Materiais para escritorio 3.133,34
Materiais para soldagem 9.402,92
Materiais para embalagem 12.837,53
Manutencdo de escritorio 4.187,60
Manuten¢do da producédo 1.224,16
Manutengdo elétrica 3.532,07
Manutencdo da construcao 1354,20
Aluguel das instalagtes 12.880,28
Aluguel de telefones 1.702,50
Seguros 2.462,96
Consultoria contabil 4.390,40
Consultoria patronal 1.658,75
Consultoria de softwares 3.887,03
Depreciacdo de maquinas e equipamentos 67.478,00
Depreciacdo das instalagcdes 15.000,00
Outros itens (veiculos, material de limpeza e tintas) 2.312,53
Total 653.547,07
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Anexo 2

llustrac@o do célculo do custo de um atividade por unidade do driver

Custo da atividade junta cortada R$ 106.821
Tempo disponivel de mio-de-obra da atividade 4.284 horas
% de horas a serem consideradas 90%
Tempo disponivel 3.855 horas
Custo unitario da atividade por hora de MOD R$ 27,71

Custo unitario das atividades associadas a produgéo

Atividades

Custo por unidade do cost driver

Soldagem e oxicorte

$15,37

Risco e corte $6,40
Espiral $9,14
Usinagem $ 6,66
Trocador de calor $11,67
Junta cortada $27,71
Prensagem hidraulica $19,00
Acabamento $ 4,94
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