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Resumo:

Num ambiente cada vez mais competitivo, as organizacdes empenham-se na busca de melhores informacdes e
gerenciamento de custos. Tal empenho néo tem sido correspondido pela utilizagdo dos chamados métodos tradicionais de
custeio, motivo pelo qual os chamados métodos de multiplos critérios sdo implantados cada vez mais nas empresas. Os
métodos ABC (Custeio Baseado em Atividade) e UP/UEPs (Unidades de Producéo) talvez sejam os mais amplamente
estudados e utilizados no Pais. Talvez uma nova tendéncia esteja surgindo através da utilizacdo conjunta de ambos os
métodos, o ABC para o overhead e a UP para a producao, resultando num interessante sistema de informacges ja
abordado académica e praticamente. O Grande dilema, a forma de integracgéo, é o objeto deste trabalho.

Palavras-chave:

Areatemética: Custos para a competitividade global: absorcéo, variavel ou ABC?
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RESUMO

Num ambiente cada vez mais competitivo, as organiza¢des empenham-se na
busca de melhores informagdes e gerenciamento de custos.

Tal empenho ndo tem sido correspondido pela utilizagdo dos chamados
métodos tradicionais de custeio, motivo pelo qual os chamados métodos de mdltiplos
critérios sao implantados cada vez mais nas empresas.

Os métodos ABC (Custeio Baseado em Atividade) e UP/UEP’s (Unidades de
Producdao) talvez sejam os mais amplamente estudados e utilizados no Pais.

Talvez uma nova tendéncia esteja surgindo atraves da utilizagdo conjunta de
ambos os métodos, o ABC para o overhead e a UP para a produgdo, resultando num
interessante sistema de informagdes ja abordado académica e praticamente. O
Grande dilema, a forma de integracao, é o objeto deste trabalho.

Todas as mudancgas observadas no panorama mundial, passando do surgimento
de novas economias (“tigres asiaticos" e outros) ou blocos econdmicos (Comunidade
Comum Européia, NAFTA, Mercosul, etc.), bem como o fim da polarizagdo capitalistas X
comunistas, a globalizagdo de mercados e tantos outros fatos histéricos contemporaneos
tem ocasionado uma acirrada concorréncia entre as empresas, devido a principalmente a
queda das fronteiras de atuacdo e da evolugdo sem precedentes dos meios de transporte e
comunicagdes.

Neste panorama, o enfoque principal das organizacdes tem sido a busca
crescente de qualidade e o interesse cada vez maior no gerenciamento e reducdo de seus
custos. Tomando-se por base um segmento altamente competitivo como a industria
automobilistica, poderemos observar claramente a preocupac¢ao com custos L

! 72 pesquisa da indGstria de veiculos, realizada pela Arthur Andersen em 1991
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A preocupacdo das organiza¢gbes com relacdo ao conhecimento e administracdo
de seus custos também pode ser vislumbrada nas empresas que realizaram processos de
reorganizacao, restruturagédo ou reengenhariaz:
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2 pesquisa Grant Thornton entre 500 produtores dos EUA, entre 1992 e 1993
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A importancia conferida a custos, ndo esta no fato desta atividade ter se tornado
mais importante do que as demais existentes (afinal custos é uma atividade fim e ndo uma
atividade meio), mas sim no uso das informag¢8es de custos. De fato, muitas vezes sem que
sevislumbre a base de dados (os valores informados como custos dos negocios, empresas
ou produtos), decisBes estratégicas sdo tomadas 3

DECISOES TOMADAS COM BASE NOS ATUAIS SISTEMAS DE CUSTOS
Respostas Empresas Bancos
Industriais

Justificativa de Investimento 28,17 59,09
Compra ou fabricagdo (terceirizagao) 39,44 13,64
Mudangas na engenharia de produtos ou processos 42,25 45,45
Estratégias de mercado 49,30 36,36
Anélise de novos produtos 52,11 50,00
Controle de Custos 56,34 77,27
Gerenciamento de "performance” 64,79 72,73
Estabelecimento de prec¢o (pricing) 74,65 31,82

Apesar do grau de importancia conferido as informagGes de custos, a algum
tempo as organizagBes vem demonstrando descontentamento com o sistema tradicional de
custeio®:

® 78 % acreditam que seus custos estdo exagerados para 0os produtos cujo volume de
producéo é alto

® 58% planejam revisar o sistema de custos

® 52% tem um comité de gestéo para gerenciar a mudanca

® 57% estdo fazendo mudancas no sistema de custos atual

® 45% acreditam na existéncia de uma diferenca significativa entre as geréncias
operacional e financeira

O descontentamento com relacdo as informacdes de custos tradicionais
possivelmente tenha sido ocasionado (e tende a acentuar-se) em razdo da mudanca na
composicdo dos custos das empresas, uma vez que os valores dispendidos em atividades
nao relacionadas diretamente ao fluxo produtivo (overhead ou custos indiretos) apresentam
acentuada tendéncia de crescimento:

3 Pesquisa da Price Watherhouse, Brasil, 11/94
NAA Levantamento da associa¢do dos controllers americanos (1989)

®  Pesquisa da Thondavati Consulting Group
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Baseando-se em Kaplane, este contexto antagbnico entre necessidade crescente e
falta de confianca na qualidade das informagfes de custos pode ser melhor esclarecido
qguando observada a estrutura de um modelo de custos tradicionais no tocante a seus custos
fixos:

CUSTOS FIXOS

DIRETOS INDIR.

~ RATE|JO
ALOCACAO

IDENTIFICACAO

PRODUTOS $

Poderemos identificar os métodos *“tradicionais” de custeio por sua limitada
quantidade de critérios de rateio ou identificadores de custo, o que acarreta ndo apenas
generalizacdes (distorgbes nos custos dos produtos), mas também a limitacdo das
informacdes a nivel gerencial.

6 Kaplan, Robert S. - "Cost Systems That Improve Productivity" - Seminario Internacional de

Produtividade e Qualidade - Porto Alegre, 09/93
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Em resposta as limitacdes dos modelos tradicionais de custeio, os métodos ABC
(Activity Based Costing ou Custeio Baseado em Atividade) e UP (Unidades de Producédo ou
também conhecido como UEPs) sdo apontados como as melhores e mais utilizadas
solucgdes.

Os métodos ABC e UP ndo apenas utilizam-se de multiplos critérios, mas também
observam a relagdo custo X beneficio da informacgdo, além de prestarem importantes
subsidios a tomada de decisges.

O método ABC tem por enfoque as atividades realizadas nas organizacfes e pode
ser representado da seguinte forma:

RECURSOS

“O que foi gasto” Ex: dgua, luz, salarios, etc.

ATIVIDADES | “Onde foigasto” Ex: Manutengdo, RH, O&M, etc..

OBJETOS

“Para que gasto” Ex: Produto A ou B, atividade ndao
DE CUSTO

ralarinnada a nrnditn (acenriarin findarin \ atr

Segundo Ostrenga7, 0 ABC, variando-se por suas diferentes técnicas, inicia-se
pela identificagdo dos custos dos recursos para as respectivas atividades (nesta fase é
praticamente igual ao método tradicional).

As atividades que receberam o0s custos dos recursos (também podem ser
denominadas atividades primdrias ou departamentais) sdo mapeadas (levantamento de
dados realizado individualmente para cada atividade) para identificar-se o gerador de custos
para cada uma (motivo pelo qual os custos s&o causados, similar ao “critério de rateio”).

Os custos das atividades primarias sao distribuidos/ identificados para outras
atividades ou para objetos de custos, de tal forma que identifica-se os custos dos produtos.

As principais vantagens do ABC sao a identificagdo dos custos das atividades (no
método tradicional os custos departamentais ndo séo inter-relacionados) e dos objetos de
custos muito mais precisos(com “ilimitados” geradores).

Notadamente no Brasil, a dificuldade de implantacdo do ABC consiste no baixo
nivel de automacéo/sensorizagdo existente nas induUstrias: quando aplicado na producgéo, o

" Ostrenga, Michael; Ozan, Terrence R.; Harw ood, Marcus D; MacLlattan, Robert D. - "Guia Ernest &
Young para Gestao Total dos Custos" - 12 ed. - Rio de Janeiro : Record, 1993.
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método tem resultado em generalizagcdes (tratamento por linhas e ndo por méaquina)
decorrentes do elevado trabalho necessario para apontamento dos “drivers” (geradores de
custos, critérios).

Segundo Allora®, o método UP tem por enfoque o processo produtivo e pode ser
representado da seguinte forma:

8 Allora, Valério - "Seminario Internacional de Qualidade e Produtividade" - Porto Alegre 1993
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Segundo Allora® A UP é implementada através da identificacdo de cada posto
operativo (maquina, equipamento ou posto manual), e codificacdo (ja objetivando subsidiar
sua informatizacédo/controle), para os quais sdo também identificados todos os custos (M&o
de obra, Supervisdo, Encargos sociais, Amortizagdo técnica, Material de consumo especifico,
Material de consumo geral, Energia elétrica, Manutencao, Utilidades, etc.), incorridos em um
periodo de operacao (geralmente custo horario).

Para cada posto operativo calcula-se o custo/hora (em um determinado periodo de
tempo'%), denominado foto-indice do PO'(FIPO).

Cada produto tem definidos todos os passos do seu processo de fabricagcéo, ou
seja, em quais PO’s ele passa e o tempo que demora em cada um.

Escolhe-se um produto (ou conjunto de produtos) base™, calcula-se o custo
unitario do processo de fabricagdo deste produto em um determinado periodo, o qual
denominamos de foto-indice do produto base (FIPB).

Divide-se o FIPO (R$/hora) pelo FIPB (R$), quando obtemos como resultado
“alguma coisa” por hora, o que denominamos de UP/hora dos PO'’s.

9
10

Allora, Franz - "Controle de Produgéo Unificado e o Computador"” - S&o Paulo : Pioneira, 1988.
Recomenda-se que por uma questdo de sazonalidade e representatividade se utilize histérico de
no minimo 12 meses.

1 E um produto com processo complexo (completo), que represente o grupo a que pertence,
escolhido caso a caso em cada empresa para o calculo da UP.
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Para o custeio dos produtos, multiplicam-se os tempos que o produto demora em
cada PO no seu fluxo de processo produtivo, pelas UP’/hora de cada posto operativo,
somam-se, e obteremos o valor em UP’ de cada produto (unitario).

Para o calculo do valor da UP em cada periodo de apurag¢do (més), divide-se o total
das despesas da fabrica no més (R$) pelo total de UP’s produzidas no mesmo més (UP’s) e
teremos um valor em UP’s/R$.

As principais vantagens da UP sdo a identificacdo dos custos do processo
produtivo, por produto, por linha ou por fabrica, de forma unificada: os dados sé@o expressos
numa unidade de medida Unica e constante no tempo (observadas as varia¢gées no valor da
UP, processo produtivo, etc.), ao mesmo tempo muito detalhada.

Até mesmo conceitualmente, a UP ndo é recomendada para implantacdo em
atividades (ovehead), em funcdo da natureza destas: ndo apresentam fluxo/esforcos
constantes.

O “panorama” resultante pode ser resumido da seguinte forma: as organizagdes
tem necessidade de boas informacdes de custos mas estdo descontentes com o método
tradicional; os métodos ABC e UP s&o mais “eficientes” porém cada qual tem limitacdes
guanto a abrangéncia de sua aplicacédo (overhead e producéo).

Neste cenario, alguns estudos tem sido realizados objetivando a integracdo dos
métodos ABC e UP, j4 existindo inclusive alguns casos préaticos de sua utilizagdo conjunta.

As primeiras hipoteses de integracdo ABC e UP abordavam a utilizagdo dos
métodos, separadamente, para posterior agrupamento (geralmente limitando a informacgéo a
nivel de produto), exigindo inclusive rotinas de conciliacdo para seguranca quanto a ndo
duplicidade de valores.

No grupo O Boticario, composto por 07 empresas dos mais diferentes ramos de
atuacdo (producdo, servicos, distribuicdo, vendas, comércio exterior, publicidade e
propaganda, além de Fundagédo e Associagdo), a necessidade de informacdes somente foi
atendida com a utilizagdo conjunta do ABC e UP, integrados ao sistema de custos de
componentes.

Neste exemplo pratico, tanto o ABC quanto a UP tem sua “Estrutura” elaborada
individualmente: a UP é processada em um Banco de Dados ACCESS, o ABC em um
sistema OROS ABC e o custo dos componentes mediante importacdo de dados da area de
compras.

A integracdo do ABC com a UP (e com custo de componentes) pode ser
representada graficamente da seguinte forma:
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(*) Aorcamentagdo por atividade ainda ndo foi implantada e tem seu

Neste caso, a integracdo € realizada mediante importagdo dos dados de UP e
componentes para os sistema de ABC.
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Os componentes tem seu valor total (somatério de valores individuais por produto
X quantidade por produto) importado para o modulo de recursos, o qual é remetido 100%
para uma atividade denominada “Componentes” (rotina para consisténcia, objetivando a
equalizacdo dos moédulos de recurso, atividade e objeto de custo. Apés esta fase, os
montantes de componentes por produto sdo importados como drivers para o calculo de
objeto de custo, resultando em valores exatamente iguais por produto.

Da mesma forma, o montante de custos identificados para a atividade de produc¢éo
(devidamente separada em 02 centros de custos distintos: diretos e indiretos) utiliza como
driver o montante de UP’s por produto no periodo, o que também resulta num valor unitario
exatamente igual ao obtido no sistema UP.

Com a integracdo, obtem-se um sistema gerencial que permite a visualizagdo de
dados no nivel requerido, em cada um de seus modulos.

No modulo de objetos de custos, pode-se agrupar as contas (através de
accounts ™) da seguinte forma:
- Valores Contébeis: sdo os recursos propriamente ditos, tais como agua, luz, salarios, etc.
“Clicando-se” sobre o account pode-se abrir as varias contas com 0s respectivos valores,
cadigos, etc.
- Valores de Estoque: sdo os montantes dispendidos em componentes (matéria prima e
material de embalagem) e materiais de estoque utilizados para consumo (testes, limpeza,
etc.), os quais também podem ser detalhados a nivel de montante. Para o detalhamento dos
componentes, utiliza-se o sistema MM que “associa” tais valores a formulagcdo de cada
produto.

No modulo de atividades, podem ser observados dois accounts principais:

- Custo de Atividades: pode ser subdividido em “n” accounts. Por exemplo, em areas e,
dentro destas, em atividades (inclusive ai esta o valor da atividade de producéo, sobre o qual
incidira o driver da UP. Mediante um “clique” sobre o centro de uma atividade, observa-se
todos os custos que resultaram em seu valor total, o driver utilizado e mesmo o valor de cada
driver

- Custo de Produtos: é resultante da transferéncia/calculo do montante de estoque (para
consisténcia dos mddulos) e de recursos destinados exclusivamente a produtos (quando

necessario o controle separadamente - royalties, por exemplo)

No mddulo de Objetos de Custo podemos observar os seguintes accounts:
- Produtos de linha: é o account que contém todos os produtos comercializados pela
organizagdo. Mediante um “clique” sobre o centro de um produto, observa-se todos os custos
gue resultaram em seu valor total, o driver utilizado e mesmo o valor de cada driver
- Novos Produtos: é o account que contém os custos dos produtos em processo de
desenwolvimento (pesquisa, desenwolvimento, marketing de lancamento, etc.), os quais
poderao ser diferidos por ocasido do langamento do produto. Mediante um “clique” sobre o

12 Segundo Sanseverino, André, o account pode ser definido como “agrupador” de centros de

custos de recursos, atividades ou objetos de custos.
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centro de um produto, observa-se todos os custos que resultaram em seu valor total, o driver
utilizado e mesmo o valor de cada driver

- Atividades: contém as atividades nao relacionadas a produtos, com a mesma
possibilidade de detalhamento dos itens anteriores
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Acreditamos que o enfoque em custos sera uma das tendéncias nos préximos
tempos, dada a preocupagdo das empresas com a qualidade e a posicao das informacfes
de custos para tal fim*:

13 Esta estrutura é uma repesentacdo “estilizada” da matriz conhecida como “casa da qualidade”,

utilizada pela empresa de consultoria Price Waterhouse
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No quadro anterior, observamos a posic¢éo de custos como uma base, um alicerce
para a construcao de um modelo de qualidade total.

O grupo O Boticario investiu nas informac¢des de custos pela compreensédo da
importancia destes dados para a tomada de decisbes.

Os resultados obtidos podem ser analisados ndo apenas pela qualidade das
informacdes, mas também por seu nivel de detalhamento e pela observancia a relagdo custo
X beneficio: para o calculo do ABC e UP é necessaria apenas uma pessoa, hum processo
totalmente descentralizado e que confere a area de custos uma funcéo de compiladora de
informacdes.
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