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RESUMO

Este trabalho descreve uma aplicagdo do Custeio Baseado em Atividades, onde o
método foi empregado para o Custeio de Produtos e para o Controle Operacional, que
demandaram procedimentos distintos para seu atendimento. Para o Custeio de Produtos,
é apresentado o custeio de um dos processo da empresa, constituido por operacBes de
servicos. Para o Controle Operacional, em virtude do maior detalhamento necessario,
limitou-se mais a area de analise, para que se pudesse buscar oportunidades de melhoria
e reducdo de custos através da identificacdo de atividades ndo agregadoras de valor,
passiveis de eliminagéo.
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CUSTEIO DE PRODUTOS E CONTROLE OPERACIONAL:
UMA APLICACAO DO ABC PARA ATENDER AS DUAS FUNCOES

1. INTRODUCAO

O Meétodo do Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing) — ABC
foi desenvolvido na década de 1980, nos Estados Unidos, a partir da constatacdo das
deficiéncias das metodologias tradicionais de custeio, sobremaneira o Método dos
Centros de Custos, no tratamento dado aos gastos das atividades da “fabrica oculta”,
isto é, as atividades que ocorrem para apoiar 0 processo produtivo, para as quais 0
volume produzido ndo tem relagdo com o montante de recursos consumidos.

O Custeio Baseado em Atividades foi desenvolvido, inicialmente para melhorar
0 custo dos produtos, porém logo percebeu-se que ele poderia tornar-se uma ferramenta
de auxilio na melhoria dos processos. Essas sdo as duas fun¢des gerenciais do ABC que,
se claramente compreendidas, podem evitar a perda de tempo e de esfor¢os com a coleta
de dados que num momento posterior possam ser considerados inadequados para 0s
objetivos que deverdo ser atendidos, e também fard com que as potencialidades da
metodologia no provimento de informacGes para a tomada de decisbes ndo sejam
negligenciadas ou inadequadamente avaliadas.

2. OBJETIVOS DE UM SISTEMA DE CUSTEIO

O artigo de Kaplan (1988) mostra que um sistema de custeio tem trés funcdes:

e Avaliacdo de estoques para a Contabilidade Financeira, que compreende a
alocacdo periddica de custos de producdo entre produtos vendidos e produtos em
estoque.

e Controle operacional, provendo feedback para producéo e gerentes de departamento
sobre 0s recursos consumidos (mdo-de-obra, materiais, energia elétrica, custos
indiretos), durante um periodo operacional.

e Mensuracao dos custos de produtos individuais.

As trés funcbes sdo importantes, mas o autor afirma que ndo hd ainda um
sistema de custeio capaz de atendé-las igualmente bem ao mesmo tempo. Geralmente,
as empresas optam pela primeira, por ter carater obrigatorio, e padecem pela falta de um
sistema adequado para suportar as outras duas funcoes.

Os custos indiretos ndo precisam ser acuradamente alocados aos produtos para
cumprir a funcdo financeira, e dai que a utilizacdo da mdo-de-obra direta como critério
de alocacdo dos custos indiretos atende aos objetivos de valoragdo de estoques. A
avaliacdo de inventario é a funcdo fiscal de um sistema de custeio, para a qual tém que
serem obedecidos o0s Principios Fundamentais de Contabilidade. Essa funcdo é
adequadamente atendida pelos sistemas tradicionais de custeio, existentes nas empresas.

Para as funcbes de Controle Operacional e de Custeio dos Produtos, o sistema
terd que reconhecer as diferencas de custos causadas pela complexidade dos processos
produtivos e o0s custos indiretos deverdo ser entendidos, para que seja possivel
estabelecer bases de relacdo do seu consumo pelos diversos objetos de custos, 0s
produtos ou servicos da empresa e para que seja possivel a identificacdo de
oportunidades de reducdo de custos.
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O quadro 1 descreve os varios aspectos que diferenciam as trés funcGes de um
sistema de custeio: a avaliagdo de inventario, o Controle Operacional e o Custeio de

produtos.

Quadro 1: Funcgdes de umsistema de custeio

Fungdes de um sistemade custeio

Item
Avaliacdo de Inventario Controle Operacional Custeio de Produtos
1. Periodo Ontem Hoje Amanha
enfocado
2. Finalidades | Contabilidade financeira Indicadores chavede Custeio baseado em
Avaliacdo dos estoques desempenho atividades
Orcamento Indicadores de valor Custeio alvo
agregado/ndo agregado Justificativa de investimento
Andlise de atividades para | Custeio de ciclo de vida
melhoria de processos Andlise fazer versus
comprar
3. Nivel de Agregacdo elevada Muito detalhado Agregacdo da linha de
agregacdo | Dados frequentes de todaa | Baixa contribuicéo imediata | produto ou dafabrica

empresa

O que é necessario para
decisdes especificas

4. Freqléncia

Mensal ou trimestralmente

Diariamente, porunidade de
trabalho realizado

Anualmente e nos maiores
pontos de mudancas

5. Ambito do | Custos da fabrica Centros de responsabilidade | Toda a empresa, incluindo
sistema producdo, marketing e
distribuicdo, engenharia,
servigos e administracéo
6. Grau de Agregada Nenhuma Extensa, até produtos
distribuicéo individuais ou linhas de
dos gastos produto

Fonte: Adaptadode Player et al. (1997:9)-(itens 1-3) e Kaplan (1988)-(itens 4-6).

Os dados coletados para alimentar o sistema e as informacdes geradas
dependerdo dos objetivos do projeto. Assim, se 0 objetivo do projeto for o Custeio de
Produtos, o nivel de detalhamento podera ser menor do que se for o Controle
Operacional ou ambos 0s objetivos.

Na funcdo de Custeio de Produtos (ou outros objetos), as informacOes geradas
tém o objetivo de facilitar decisdes sobre o projeto de produtos e decisdes estratégicas
sobre processos de producdo, precos e mix. J& para o Controle Operacional, as
informacdes geradas serdo utilizadas para identificar oportunidades para a melhoria dos
processos.

A figura 1 mostra como o ABC pode ser utilizado para atender as duas funcbes
gerenciais de um sistema de custeio, que serdo apresentadas detalhadamente nas etapas
seguintes deste trabalho.

2.1. Custeio de Produtos

Para o Custeio de Produtos, os recursos sdo alocados as atividades através de
bases de relacdo entre cada um dos recursos e as atividades que 0s consumiram,
denominadas direcionadores de recursos. Na sequéncia, os gastos acumulados em cada
uma dessas atividades sdo alocados aos produtos, através de bases que representem a
relacdo entre cada uma das atividades e os produtos ou outros objetos de custos. As
bases de alocacdo sdo chamadas nesta etapa de direcionadores de atividades.
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Viséo de Custeio de Produtos

Recursos

Visdo de Controle Operacional ‘

Direcionadores de o Medidas de
o » Atividades —»

Atividades Desempenho

h 4
Objetos de
Custos

Figura 1: As duas visdes do ABC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998:169)

A medicdo do custo dos produtos compreende a alocagéo, aos objetos de custos,
de parte ou de todos os gastos da empresa, incluidos os custos indiretos de fabricacao,
as despesas administrativas e as despesas de vendas. Nesta visdo, os valores apurados
podem ser utilizados para a tomada de decisbes estratégicas, que terdo impacto
principalmente no longo prazo. Para cumprir este objetivo, Kaplan (1988) afirma que as
informacdes deverdo estar realisticamente aproximadas das demandas de longo prazo
que cada produto faz pelos recursos da empresa.

Como mostra o quadro 1, para o Custeio de Produtos todos os gastos da empresa
poderdo ser apropriados aos objetos. Assim, também os gastos das atividades
corporativas, aquelas atividades que incidem para a empresa toda, poderdo ser utilizados
no custeamento. Nesse nivel de atividades é onde, normalmente, ocorrem as maiores
arbitrariedades na apropriagdo, em funcdo da dificuldade em relacionar tais atividades
aos objetos de custos, fazendo-se necessarias distribuicdes de gastos intermediarias, até
que se consiga apropria-los.

Nas atividades corporativas, normalmente ha uma estrutura fixa ajustada para
uma determinada demanda de atividade. Se essa demanda aumentar ou diminuir em
determinado periodo, ndo serd acompanhada pela mesma variagdo no volume de gastos,
ou seja, ndo ha uma relacdo entre essas atividades e o nivel de producdo da empresa, a
curto prazo, dificultando a selecdo de direcionadores de custos adequados para distribuir
0S Seus custos aos objetos.

O ABC vale-se da visdo horizontal da empresa, a visdo de processos. Conforme
a definicdo de Davenport (1994:06), “processo ¢ simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para
um determinado cliente ou mercado”. Segue afirmando que “um processo €, portanto,
uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
comeco, um fim, inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para a agéo
(Davenport, 1994:07)”.

A figura 2 mostra a hierarquia dos processos. Para o Custeio de Produtos, a
representacdo dos processos pode ser feita com menor nivel de detalhe, de tal modo que
pode-se, na primeira etapa de distribuicdo de custos, apenas custear 0S processos ou 0S
subprocessos, ao invés de detalhar ao nivel de atividades. O maior ou menor
detalhamento depende dos objetivos do projeto e do nivel de complexidade das
operagdes da empresa.
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Figura 2: Hierarquia dos processos
Fonte: Harrington, 1993:34.

2.2. Controle Operacional

Um sistema para Controle Operacional, conforme demonstra o quadro 1, tem
que prover feedback preciso e oportuno aos gerentes sobre seu desempenho. Para isso,
0s gastos podem estar ao nivel de centros de responsabilidade, de modo a evitar que as
alocacOes de custos de outros centros obscurecam as informacOes que 0s gerentes
necessitam para operar (Kaplan, 1988). O mesmo autor afirma que, para que o Controle
Operacional seja efetivo, os custos fixos deverdo ser separados daqueles que variam no
curto prazo de acordo com a variacdo da atividade, e ndo devem ser alocados aos
centros de responsabilidade aqueles custos comuns ou ndo controlaveis, sobre os quais
0S gerentes ndo tém autoridade para decidir.

“A forma como um gerente de atividade escolhe desempenha-la e o ndmero de
ocorréncias da atividade determinam os recursos necessarios” (Brimson, 1996:28), essa
é a premissa que deve estar sob o conceito de custos por responsabilidade, quando ele
for utilizado no ABC.

A adocdo do conceito de custos por responsabilidade é feita de modo a segregar
0s gastos nas éareas onde eles foram gerados. Esse conceito ja € utilizado pela
Contabilidade h4 bastante tempo. “Uma vez que os executivos nas origens do custo
possuem autoridade para incorrer em custos, € preciso considera-los responsaveis pelo
custo em que incorreram’” (Li, 1981:127). Verifica-se quais custos foram gerados pela
area ou departamento e que, sem dulvida, a ele pertencem. A partir dai pode-se
identificar a pessoa que de fato os tenha provocado (Martins, 1996:326).

Para o Controle Operacional, conforme mostra a figura 1, as atividades séo
custeadas e sdo identificados direcionadores de atividades para serem utilizados como
medidas de desempenho dessas atividades.

O objetivo desse procedimento é a identificacdo de oportunidades de melhoria
dos processos. Assim, no momento de definicdo das atividades ja pode-se apontar quais
atividades sdo de Valor Real Agregado (VRA), quais constituem atividades de Valor
Empresarial Agregado (VEA) e quais sdo atividades Sem Valor Agregado (NVA). As
duas primeiras categorias de atividades devem ser submetidas a benchmarking e
melhoradas e a terceira categoria compreende atividades que deverdo ser, na medida do
possivel, eliminadas.

A partir da obtencdo do custo das atividades podem ser identificadas as que
consomem 0s maiores montantes de recursos, para as quais as medidas corretivas
poderdo ser aplicadas prioritariamente. Para essas atividades definidas como criticas,
podem ser identificados direcionadores de atividades, que serdo utilizados para definir o
custo por incidéncia de cada um dos eventos utilizados como direcionadores, e que
constituem medidas de desempenho das atividades. Esse procedimento possibilitara que
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se monitore cada indice ao longo do tempo, buscando oportunidades de reducdo de
custos.

Conforme o quadro 1, no custeamento operacional os dados tém que ser
levantados com o detalhamento adequado para que os fatores que causam 0S custos
sejam entendidos e as informagdes geradas possam ser utilizadas no gerenciamento das
operacOes. Nesse caso, 0 detalhamento até o nivel de tarefas pode ser desejavel (figura
2), porém em alguns casos é possivel identificar atividades VRA, VEA e NVA com um
detalhamento ao nivel de atividades ou subprocessos. Esse fator dependerd do processo
analisado, em virtude dos diferentes niveis de complexidade inseridos em diferentes
ambientes empresariais.

A questdo do nivel de detalhamento a ser empregado na representacdo dos
processos € critica no sentido de que ndo sejam despendidos recursos excessivos no
mapeamento e nem que 0S processos sejam pouco detalhados, porque tanto um como o
outro procedimento, se adotados equivocadamente, prejudicam o desempenho do
trabalho.

3. UMA APLICACAO

Nesta etapa sera mostrada a utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades num
processo empresarial (area de suporte a producdo), onde o mesmo trabalho foi usado
para o Custeio de Produtos e para o Controle Operacional.

O trabalho foi realizado em uma das grandes empresas brasileiras do ramo agro-
industrial, que esta implantando um sistema gerencial de apuracdo de custos em paralelo
ao Método dos Centros de Custos utilizado tradicionalmente na geracdo dos relatorios
externos. O Custeio Baseado em Atividades foi adotado com o objetivo de tornar mais
racional a alocacdo dos gastos das atividades de apoio aos varios produtos da empresa,
J& que esses valores terdo que ser “vendidos” a area produtiva e incluidos no custo dos
produtos, de acordo com as pretensdes dos dirigentes da empresa. Outro objetivo da
empresa, com 0 ABC, é sua utilizacdo para a funcdo de Controle Operacional, ou seja,
para a melhoria de processos.

A éarea selecionada para apresentacdo dos dados, neste trabalho, foi a
Controladoria de uma das unidades. Para limitar o trabalho, a demonstracdo esta restrita
a trés atividades executadas na Controladoria, que compdem um dos processos que a
cruzam, denominado Processo de Aquisicdo de Materiais, Servicos e Graos. Esse
processo envolve diretamente as areas de Suprimentos, Controladoria, Recebimento e
Movimentacdo de Materiais - RMM e Avaliacdo da Qualidade, conforme demonstra a
figura 3.

Figura 3: Visdo geral do Processo de Aquisicdo de Materiais, Servicos e Graos

Suprimentos
(Grupo)

Controla- Avaliacdo da
_ > RMM > ¢
doria Qualidade

. > Usuérios

Suprimentos
(Local)
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3.1. Custeio de Produtos

Inicialmente, com o objetivo de prover dados para o Custeio de Produtos, foi
feto um mapeamento do Processo de Aquisicdo de Materiais, Servigos e Gréos, de
acordo com as normas do ANSI (American National Standards Institute) apud
Harrington (1993:103-104), representado na figura 4.

O nivel de detalhe empregado no mapeamento do Processo de Aquisicdo de
Materiais, Servicos e Gréos teve por objetivo identificar as atividades desempenhadas,
para alocar os seus gastos aos produtos de forma mais fidedigna.

Nesse estagio € importante retornar ao conceito de ‘“Hierarquia dos processos”,
apresentado na figura 2. Definiu-se como processo a Aquisicdo de Materiais, Servicos e
Graos. A Agquisicdo de Materiais poderia ter sido considerada um subprocesso, assim
como a Aquisicdo de Servicos e a Aquisicdo de Graos. Outras formas poderiam ter sido
empregadas para definir os subprocessos dentro desse processo. No entanto, as
operacOes definidas no mapeamento foram consideradas atividades (nivel macro),
porque pretende-se manter a nomenclatura padrdo do Custeio Baseado em Atividades,
para o qual as atividades séo as unidades na primeira etapa do custeio.

Usuérios / Suprimentos X Receb. Movim. .
. Controladoria . Qualidade
Outras unidades (Grupo / Local) M ateriais

Desenvolv. de
fornecedores

Solicitar Orgamentos de Planej. de
mat./serv. compras compras

Efetuar

compras

Receber Registro de Recebimento
R Servigos? o
servigos entradas de materiais

Estoqu
Cons.imed.
ou estoque?
Consumo

Receber imediato Pesagem de Analise de
materiais caminhdes m ateriais

Analise p/

M at. fab. ragdes? N
variaveis?

Legenda: v
Contas a Classificagdo de
|:|Atividades (nivel macro) ELENS materiais
|
QPontos de decisdo V
(___Doperagdes complementares Apuracao Movimentagao
fiscal m ateriais

Figura 4: Fluxograma do Processo de Aquisi¢do de Materiais, Servicos e Gréos

Dentre as varias areas funcionais da empresa, envolvidas no Processo de
Aquisicdo de Materiais, Servicos e Grdos, a andlise foi limitada as atividades da

6
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Controladoria, hachuradas no fluxograna da figura 4.

A Controladoria esté dividida em trés centros de custos:
Funcdo: Controladoria
Centros de Custos: Registro de Entradas e Saidas

Contabil/Financeiro
Operac0es de Processamento de Dados

O dicionario de atividades da Controladoria estd mostrado no quadro 2. As
atividades foram definidas pela equipe de pessoas que trabalham na &rea. Entretanto,
somente as atividades Registro de Entradas, Apuracdo Fiscal e Contas a Pagar, da
Controladoria, relacionam-se de forma direta a0 Processo de Aquisicdo de Materiais,
Servicos e Graos. Outras atividades da Controladoria também participam,
indiretamente, desse processo, como € o caso das atividades Custeio, Contabilidade,
Manutencdo de Informética e Suporte a Usuarios, porém optou-se por ndo inclui-las na
analise.

A estrutura de centros de custos foi mantida no custeio das atividades. Esse
procedimento foi julgado adequado porque os recursos consumidos estdo distribuidos,
nos relatorios financeiros, aos varios centros de custos com base no conceito de custos
por responsabilidade (ver item 2.2), o que praticamente os isenta de alocacdes
arbitrarias.

Quadro 2: Atividades executadas na Controladoria

Centro de Custos Principais atividades

Registro de Entradas e Saidas Registro de Entradas *
Registro de Saidas
Apuracao Fiscal *
Assessoria Tributaria
Arquivo

Contabil / Financeiro Contabilidade

Custeio

Contas a Pagar *

Contas a Receber
Operacéo de Processamento de Dados | Operagdo de Hardware e Software
Manutengdo de Informética
Suporte a Usuarios

* Atividades analisadas

Na definicio dos direcionadores de recursos foram analisados cada um dos
recursos e as atividades em que eles foram consumidos. Os recursos consumidos na
empresa estdo descritos no quadro 3, assim como 0s direcionadores de recursos
utilizados para cada um.

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

Considerando, por exemplo, o recurso Material de Expediente, verificou-se
junto aos funcionarios quais itens de material de expediente eram utilizados em cada
uma das atividades. A partir dessas observagdes, foi apurado 0 gasto com esses itens por
cada atividade e os valores resultantes foram transformados em percentuais sobre o
valor total gasto.
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Quadro 3: Recursos consumidos e direcionadores de recursos utilizados

Recursos Direcionadores de recursos
Salérios e ordenados NUmero de horas

ProvisOes e encargos s/ férias e 13° salario | Ndmero de horas

Encargos sobre salarios e ordenados NUmero de horas

Mao-de-obra temporaria Indice de utilizacdo

Material de expediente Indice de utilizacdo

Conservagédo e manutencao Numero equipamentos elétricos e/ou eletrénicos
Viagens e estadias Indice de utilizacao

Veiculos Indice de utilizacao

Aluguel, arrendamento e leasing Indice de utilizagao

Alimentacao Indice de utilizagcdo ou nimero de horas
Combustiveis e lubrificantes Indice de utilizacdo ou nimero de horas
Comunicagdes Direto ou indice de utilizacdo

Limpeza e desinfeccao Numero de horas

Depreciacdo Indice de utilizagao

Fretes, despachos e carretos Indice de utilizacdo

Contribuicdo FAF Numero de horas

Outros gastos fixos Indice de utilizacdo ou nimero de horas
Despesas tributarias Indice de utilizacdo

A composicdo dos custos das atividades da Controladoria selecionadas para
analise esta descrita na tabela 1.

No Custeio de Produtos, os direcionadores de atividades devem representar
parametros para a alocacdo dos custos das atividades aos produtos. A op¢do por um ou
outro direcionador de custos a utilizar ira depender dos objetivos do projeto, do grau de
exatiddo desejado e dos recursos e esforcos que se pretende despender no sistema.

Para identificar os direcionadores de atividades a serem utilizados, foram
analisadas as causas das atividades. Os direcionadores de custos selecionados para cada
uma das atividades foram:

Registro de Entradas: Numero de registros
Apuracdo Fiscal: Indice de utilizagio da capacidade
Contas a Pagar: Tempo de processamento

Depois de definido o direcionador de custos de cada atividade, pode-se verificar
se é possivel agrupar atividades cujo direcionador seja 0 mesmo. No caso da empresa
em estudo, onde os gastos j& estdo previamente separados por centros de custos, para
que esse agrupamento facilite o trabalho de alocacdo de custos, é importante que as
atividades que se estd pretendendo agrupar sejam do mesmo centro de custos, ou
acumulem custos de dois ou mais centros. No entanto, é preciso tomar cuidado para que
ndo sejam resultado de parte dos custos de varios centros de custos, porque esse
procedimento dificultaria o trabalho de coleta de dados.

Citando um exemplo, as trés atividades da Controladoria, que pertencem ao
Processo de Aquisicdo de Materiais, Servicos e Graos, poderiam ser agrupadas em
apenas uma atividade. As trés atividades correspondem a parte dos gastos do centro de
custos Registro de Entradas e Saidas e parte dos gastos do centro de custos
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Contabil/Financeiro, 0 que exige que seja implementado um procedimento para a coleta

dos dados.

Tabela 1l — Custo das atividades da Controladoria que pertencem ao Processo de Aquisi¢ao de

Materiais, Servicos e Graos

Direcionadores de Atividades
Recursos custos Registro | Contas a|Apuracao
de recursos Entradas | Pagar Fiscal
Salarios e ordenados NUmero de horas 5.307,62 | 1.640,00 1.170,47
Provisdes e enc. s/férias e 13° sal. |NUmero de horas 1.517,82 546,05 334,72
Encargos s/ salarios e ordenados |Numero de horas 1.942,45 551,63 428,36
Mao-de-obra temporaria Indice de utilizacao 0,00 141,90 121,00
Material de expediente Indice de utilizagao 363,95 185,40 263,55
Conservagdo e manutencao NC equip. elétricos e 146,86 19,15 78,33
eletrénicos
Viagens e estadias Indice de utilizagao 0,00 0,00 27,36
Veiculos Indice de utilizacao 0,00 0,00 0,00
Aluguel, arrendam. e leasing Indice de utilizacao 0,00 0,00 0,00
Alimentacdo Indice de utilizacao 8,58 22,23 12,54
Combustiveis e lubrificantes Indice de utilizacao 0,00 0,00 0,00
Comunicacges Direto 169,53 180,50 53,40
Limpeza e desinfeccdo Numero de horas 0,32 1,00 0,00
Depreciacao Indice de utilizagdo 569,50 268,43 26,30
Fretes, despachos e carretos Indice de utilizacao 0,00 0,00 0,00
Contribuicdo FAF Numero de horas 132,69 45,39 29,25
Outros gastos fixos Indice de utilizacao 370,09 206,60 81,61
Despesas tributarias Indice de utilizagcdo 0,00 0,00 4,00
TOTAL DE GASTOS 10.529,41 | 3.808,28 | 2.631,39

Os fatores causais de cada uma das trés atividades também sdo diferentes. Em
termos de representatividade do custo, a atividade Registro de Entradas é a mais
onerosa, portanto, se fossem agrupadas, o direcionador de custos selecionado para o
centro de reagrupamento seria aquele que melhor a representasse, para que a distorgéo
gerada pelo agrupamento de atividades ndo correlacionadas fosse menor. Essas
ponderacGes tém que ser feitas quando se pretende definir o nimero de atividades e
direcionadores de custos a serem utilizados em um modelo ABC.

Devido a limitagdo de dados, em virtude deste trabalho ter sido realizado na fase
inicial de implantacdo do projeto ABC na empresa, nesta aplicacdo ndo serdo alocados
0s gastos das atividades analisadas as linhas de produtos e delas aos varios produtos da
empresa, mas esta € uma das primeiras saidas de um modelo ABC. Os relatorios podem
incluir custos por linhas de produtos, por lotes ou por unidades.

Essa limitacdo de dados ndo invalida o trabalho uma vez que o objetivo, neste
caso, & mostrar de que forma um projeto de Custeio Baseado em Atividades pode ser
usado para o Custeio de Produtos e para o Controle Operacional.
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3.2. Controle Operacional

Para executar um projeto Custeio Baseado em Atividades com o objetivo de
Controle Operacional, em toda a empresa, 0s recursos e esforcos demandados podem
ser excessivos e a equipe pode sentir-se desmotivada. Por isso, partir-se de um projeto
com o objetivo de Custeio de Produtos para, num segundo momento, fazer o Controle
Operacional apenas em areas criticas, pode ser uma alternativa adequada. Nesse caso, a
etapa inicial consiste na representacdo dos processos da empresa a nivel mais macro,
objetivando o Custeio de Produtos, para, mais tarde, detalhar as operacdes criticas sob
algum aspecto, considerado importante para a empresa, e de acordo com suas
estratégias.

Custeadas as trés atividades (nivel macro) da Controladoria que pertencem ao
Processo de Aquisicdo de Materiais, Servicos e Graos, verificou-se que a macro-
atividade que consome 0 maior montante de recursos € Registro de Entradas (tabela 1).
Os dirigentes da empresa também afirmam que essa macro-atividade é a mais
representativa em termos de médo-de-obra, de modo que, dentre as trés analisadas, esta
atividade é a critica para a empresa. Decidiu-se que esta seria, entdo a macro-atividade
analisada para o objetivo de Controle Operacional.

A localizagdo da macro-atividade Registro de Entradas, no processo analisado
pode ser visualizada na figura 5.

Controladoria

Suprimentos
Contas a
(Grupo) RM M
Pagar
R egistro de
L
Entradas
Suprimentos Apuracao L
: Usuarios
(Local) Fiscal

Figura 5: Localizagdo do Registro de Entradas

Na atividade (nivel macro) Registro de Entradas trabalham nove pessoas. Cada
uma foi entrevistada informalmente, as operacOes executadas por elas foram
acompanhadas durante alguns dias, quando essa macro-atividade foi desmembrada em
varias micro-atividades, representadas no fluxograma da figura 6.

Definidas as atividades (nivel micro) do Registro de Entradas, 0s recursos
consumidos ($ 10.529,41) foram alocados a cada uma delas, conforme demonstrado na
tabela 2. Nessa tabela, na primeira coluna estdo 0s varios recursos consumidos na
empresa; na segunda coluna estdo os valores totais consumidos de cada um dos recursos
e, com base nos direcionadores de recursos selecionados (terceira coluna), sdo custeadas
as varias atividades (a partir da quarta coluna).

Nesta etapa, alguns direcionadores de recursos ndo foram aqueles utilizados para
alocar os recursos dos centros de custos as atividades definidas para o Custeio de
Produtos. O recurso Comunicacgdes, por exemplo, foi alocado as varias atividades da
Controladoria de forma Direta. J& na alocacdo da parcela que coube ao Registro de
Entradas para as micro-atividades, foi estimado um indice de Utilizacdo desse recurso
pelas varias micro-atividades, porque ndo era possivel identificar diretamente qual o
montante desse recurso consumido em cada uma delas.

A tabela 3 mostra as atividades do Registro de Entradas, os gastos de cada uma
delas e a participagdo equivalente em percentual. Verifica-se que, entre as atividades
mais onerosas, estdo algumas que podem ser definidas como VEA, como Conferir
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Contabilizagdo de Materiais/Servigos, Conferir Contabilizagéo de Gréos e Controle de
Pagamentos de Contratos e Emitir e Conferir CTRC de Graos, além da atividade
Corrigir Divergéncias. Essas atividades devem ser submetidas a benchmarking e
reduzidas o maximo possivel.

Usudarios /

Outrasunidades

Suprimentos
(Grupo / Local)

Controladoria Receb.Mov.

Qualidade

Registro EntradasFinanceiro/Fiscal M ateriais

Desenvolv. de
fornecedores

v

Solicitar
m ateriais ou

servicos

Orgamentos

de compras

Receber

Servicos

Receber

I

Efetuar

compras

Autorizar e .
. Planejamento
contabilizar
de compras

entradas

Conf.contab.
grédos/ pgto.
contratos

Emitir / conf.
CTRC de

graos

Corrigir
divergéncias

de mat./serv.

Conferir .
Recebimento
contab. de o
de materiais

mat. / serv.

m ateriais

Receber

m ateriais

Solicitar envio
de m aterial

Conforme

normas da

. Cons.imed. . Sujeito a
P/outra Unid.? Em caminhdo?
ou estoque? padrdes?
Estoque
Consumo
Transferir / imediato
. N Pesagem de Andlise de
distribuir S o
. caminhdes m ateriais
materiais
Contas a M at. fab. Analise p/
pagar ragdes? variaveis?
Devolver Apuracao C lassificacédo Atende
materiais fiscal de materiais especif.?
v
Enviar mat. .
i Movim. de
cons., ind. .
m ateriais
e devol. vas.
Legenda:

Reunides,

empresa

manut. e

limpeza |:| Atividades (nivel micro)
Preparar <> Pontos de decisdo

@ Operagdes complementares

relatérios de

controle

Figura 6: Fluxograma do Registro de Entradas
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Tabela 2: Custos das atividades do Registro de Entradas

Atividades

— — — L=F) @ <

-5 s 5 = = = 723 = = B=N—

g . g |Eg |28 | g8 |lg2Ele g & | & 2. | g

Recursos Valor |Direcionador de Custos s =y 2 EE28 2 S |[EEBE|l G 8 £ s £ B = 3 '8

2 = s =l 87° =2 |5 8§ 3 =5 S 2 = 5 g s =

S E 2 S 35 S - |= 8 &| £ = = - = S =

g = s > 8B P o g =8 |€ « g = 8 S = B =3

= = S =2 S g =g |E 28| = = = [ < ==

E s &5 5 @ k=) 2 =2 = S = s B
Salarios e ordenados 5.307,62|N° horas 55,12 126,45| 2162,60 525,25 651,70 638,73 489,58 285,32 29,18 171,84 171,84
Provisdes e enc. s/férias e 13° sal. 1.517,82|N° horas 15,76 36,16 618,44 150,21| 186,37 182,66 140,01 81,59 8,34 49,14 49,14
Encargos s/ salarios e ordenados 1.942,45|N° horas 20,17 46,28 791,46 192,23| 238,50 233,76 179,18 104,42 10,68 62,89 62,89
Mao-de-obra temporaria 0,00 indice de utilizagdo - mao-de-obra temp. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Material de expediente 363,95|indice de utilizagdo - mat. exped. 7,28 54,59 40,03 163,78 14,56 21,84 14,56 0,00 10,92 25,48 10,92
Conservagao e manutengao 146,86|N° eqpto. elétr. e eletron. 0,00 21,25 49,44 12,04 21,54 17,04 11,06 6,85 0,78 2,74 4,11
Viagens e estadias 0,00 indice de utilizagédo - viagens e est. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Veiculos 0,00 indice de utilizacédo - veiculos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Aluguel, arrendam. e leasing 0,00|N° horas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Alimentacgéo 8,58|N° horas 0,09 0,20 3,50 0,85 1,05 1,03 0,79 0,46 0,05 0,28 0,28
Combustiveis e lubrificantes 0,00|Indice de utilizagéo - comb. e lubrif. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Comunicacgdes 169,53|indice de utilizagédo - comunic. 0,00 0,00 0,00 0,00 22,04 10,17 38,99 20,34 10,17 28,82 38,99
Limpeza e desinfecgcédo 0,32|N° horas 0,00 0,01 0,13 0,03 0,04 0,04 0,03 0,02 0,00 0,01 0,01
Depreciagéo 569,50|Indice de utilizagdo - deprec. 17,09 34,17 231,79 19,36 136,11 59,23 17,65 23,35 2,85 11,39 16,52
Fretes, despachos e carretos 0,00|Indice de utilizacao - fretes, desp. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Contribuicdo FAF 132,69|N° horas 1,38 3,16 54,06 13,13 16,29 15,97 12,24 7,13 0,73 4,30 4,30
Outros gastos fixos 370,09|N° horas 3,84 8,82 150,79 36,62 45,44 44,54 34,14 19,89 2,03 11,98 11,98
Despesas tributarias 0,00 indice de utilizagéo - desp. Trib. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL 10.529,41 120,72| 331,09[/4102,25|1113,50|1333,64| 1225,00( 938,23| 549,39 75,74 368,87| 370,98
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Tabela 3: Gastos das atividades do Registro de Entradas e participag¢ao percentual nos gastos
totais

Atividades Gasto total %

Reunides, manutengéo e limpeza 120,72 11
Preparar relatorios 331,09 3.2
Autorizar e contabilizar entradas - de materiais / servigos 4.102,25 38,9
Autorizar e contabilizar entradas - de grédos 1.11350 10,6
Conferir contabilizacédo de materiais / servigos 1.333,64 12,7
Conferir contabilizacdo de gréos e controle de pagtos. de contratos 1.225,00 116
Emitir / conferir CTRC de gréos 938,23 8,9
Corrigir divergéncias de materiais / servigos 549,39 52
Devolver materiais 75,74 0,7
Transferir / distribuir materiais 368,87 35
Enviar mat. p/ conserto, industrial. e devolver vasilhame 370,98 3,6
TOTAL 10.529,41 100,0

A partir deste relatdrio, verifica-se quanto custam para a empresa as atividades
VRA e, principalmente, quanto custam as atividades VEA e NVA. Isso auxilia na
identificacdo de possiveis acOes visando a racionalizacdo e melhoria dos processos.

Conhecendo 0 gasto de cada atividade, pode-se passar a monitorar 0 gasto
unitario do indicador de gestdo equivalente. As informacOes extraidas a partir da
definicdo do gasto unitirio do direcionador de custos da atividade podem ser utilizadas
para executar comparagdes, ao longo do tempo, e incluir os resultados nas medidas de
avaliacdo de desempenho.

Nesta etapa do trabalho, depois de ser obtido o custo de cada uma das micro-
atividades, podem ser definidos os direcionadores de atividades que serdo utilizados
para medir o desempenho daquelas atividades consideradas criticas.

Considerando-se, por exemplo, que a empresa quisesse monitorar 0 desempenho
da atividade (nivel micro) Conferir Contabilizacdo de Materiais/Servigos, que constitui-
se numa das que consomem maiores custos (12,7%) e cuja existéncia ndo é reconhecida
pelos clientes, mas é importante para garantir que 0 processo como um todo ocorra de
forma satisfatoria. Essa atividade € considerada uma atividade VEA. Analisando-se suas
causas, Verifica-se que ela ocorre porque a empresa hoje possui um sistema
computacional que ndo garante a exatiddo dos lancamentos contabeis j& num primeiro
momento.

A simples eliminacdo dessa atividade pode ser prejudicial para o processo e para
a empresa, uma vez que se este trabalho ndo for executado, podem nédo ser detectados
erros e a empresa pode arcar com prejuizos, porque ha um grande nimero de critérios
fiscais a serem observados na contabilizacdo das NFs e essa conferéncia destina-se a
corrigir as deficiéncias do sistema computacional e garantir que todos os critérios sejam
atendidos corretamente. Em outras palavras, se essa atividade for eliminada a empresa
poderd ter prejuizo por causa de erros ocorridos na contabilizacdo, por exemplo,
diferengas nos valores de tributos como o ICMS, embora o cliente ndo note diferenga no
produto final.

Com a identificacdo de atividades VEA E NVA serdo visualizadas as partes do
processo em que estdo sendo executadas atividades e consumidos recursos em razéo de
etapas ou ferramentas falhas e as medidas corretivas poderdo ocorrer nesses locais. O
processo de melhoria acontecera a partir dessas correcGes, por isso € importante
conhecer 0 processo em que as atividades estdo inseridas, para compreender 0S porqués
dos problemas.
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Os direcionadores de atividades utilizados nesta etapa podem ser 0S mesmos
empregados no Custeio de Produtos, para a macro-atividade, ou podem ser outros,
dependendo do que se esta pretendendo monitorar e dos fatores causais de cada micro-
atividade.

No caso da atividade Conferir Contabilizagdo de Materiais/Servicos, o
direcionador de atividades pode ser o Numero de Registros de Materiais/Servigos, o
que resultaria num indicador do custo por registro de material/servico decorrente da
conferéncia da contabilizagdo desse material ou servigo.

Com base nessa informacdo, é possivel definir metas de reducdo desses custos e
também o benchmarking, em suas varias formas, fica facilitado, uma vez que a empresa
dispde de dados para comparacéo.

O benchmarking, tanto externo quanto o interno, entre as varias unidades da
organizacdo, pode ser executado com o ABC operacional. Kaplan e Cooper (1998:159)
reforcam essa constatacdo, afirmando que “a utilizagdo de um dicionario de atividades
padrdo e um processo de coleta de dados nas divisGes fabris e administrativas permite a
comparacdo da mesma atividade em diversas unidades organizacionais”. Esse
procedimento pode ser executado na empresa em estudo, a partir do qual, pela
comparacdo dos valores da mesma atividade em varias unidades, podem ser adotadas
medidas corretivas, se for evidenciada sua necessidade.

4. CONSIDERACOES FINAIS

No Custeio de Produtos, depois do custeamento das atividades os mesmos dados
podem ser utilizados para a identificacdo do custo de processos, de clientes, de
fornecedores e outras aplicacBes, de acordo com o interesse dos usuarios da informacao.
E possivel identificar as atividades mais onerosas dentro de um processo, no
atendimento de um cliente ou outras finalidades.

A partir desses dados, pode-se entdo passar ao Controle Operacional onde, para
as atividades criticas € feita uma analise mais detalhada, como a que foi feita neste
trabalho para a macro-atividade Registro de Entradas.

Na empresa em estudo, hd uma clara compreensdo de que os maiores beneficios
do Custeio Baseado em Atividades estdo no Controle Operacional e por isso a intengdo
dos tomadores de decisdo é utilizar a metodologia para identificar oportunidades de
melhoria.

Para a alocacdo dos gastos as atividades, tanto para o Custeio de Produtos
quanto para o Controle Operacional, foi procedida uma parametrizacdo do consumo de
recursos pelas atividades, de modo a padronizar o processo de alocacdo, permitindo que
0 ABC possa ser usado para orcamentacdo e estimativas. Os pardmetros devem ser
reavaliados periodicamente, porque podem ocorrer alteracbes na execucdo das
atividades e no consumo dos recursos, modificando os padrdes e distorcendo o0s
resultados.

O ABC Operacional tem a propriedade de, ja na identificacdo das atividades,
identificar aquelas que sdo vistas pelo cliente final (VRA), as que ndo agregam valor
(NVA) e aquelas que, mesmo ndo sendo notadas pelo cliente final, agregam valor para a
empresa (VEA).

O Custeio Baseado em Atividades, em suas duas fun¢bes gerenciais, ndo é um
fim em si mesmo, constitui um meio para a empresa melhorar seu desempenho e sua
lucratividade, isto é, a partir das informacdes geradas, existem importantes subsidios
para a tomada de decisdes.
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