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Resumo:

A proposta deste trabalho é aprimorar o sistema de custos de uma empresa de médio porte do
setor metal mecdanico, envolvendo projeto, fabricacdo e montagem, a partir de uma abordagem
moderna de metodologia de custeio, mas de maneira a obter resultados preliminares dentro de
um curto espaco de tempo e baixo custo de implantag¢do. Para atingir o objetivo optou-se pelo
mapeamento dos principais processos produtivos da empresa e quantificagdo das etapas a
partir de indices de atenc¢do, que, somados, sdo atribuidos aos diferentes produtos da
empresa. A capacidade da empresa passou a ser medida por estes indices aos quais foi
possivel atribuir valores monetdrios a partir do rateio dos Centros de Custos produtivos da
empresa. Como resultado, foi possivel substituir o tradicional e equivocado “custeio por quilo”
por um custeio mais aproximado do real esfor¢co produtivo de cada produto, além de
quantificar os servicos de engenharia, que antes eram rateados de forma rudimentar como
drea de apoio.
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Implantacdo do método de centros de custos com direcionadores
baseados em indices de atencéo

RESUMO

A proposta deste trabalho € aprimorar o sistema de custos de uma empresa de médio
porte do setor metal mecanico, envolvendo projeto, fabricacdo e montagem, a partir
de uma abordagem moderna de metodologia de custeio, mas de maneira a obter
resultados preliminares dentro de um curto espaco de tempo e baixo custo de
implantagdo. Para atingir o objetivo optou-se pelo mapeamento dos principais
processos produtivos da empresa e quantificacdo das etapas a partir de indices de
atencdo, que, somados, sdo atribuidos aos diferentes produtos da empresa. A
capacidade da empresa passou a ser medida por estes indices aos quais foi possivel
atribuir valores monetéarios a partir do rateio dos Centros de Custos produtivos da
empresa. Como resultado, foi possivel substituir o tradicional e equivocado “custeio
por quilo” por um custeio mais aproximado do real esfor¢co produtivo de cada produto,
além de quantificar os servicos de engenharia, que antes eram rateados de forma
rudimentar como area de apoio.

Palavras-chave: Sistemas de Custo, Principios de Custeio, Centros de Custos,
Direcionadores, indice de Atenc&o.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor.

1 INTRODUCAO

As atuais alternancias de cenarios econémicos cada vez mais rapidas e
imprevisiveis, que vem se apresentando neste novo século, demandam tomadas de
decisdes empresariais, que além de rapidas e empiricas, devem ser embasadas em
dados que reflitam de forma confidvel a estrutura de custos da empresa. Caso
contrario, passam a ser decisfes totalmente aleatérias. Considerando a diversificacao
de produtos e servicos que a empresa moderna precisa ter para sobreviver, além de
uma crescente e cada vez mais cara area de apoio, a busca por um sistema de custeio
adequado, que realize a correta alocacéo de custos aos produtos, é fundamental.

Métodos de custeio tradicionais como o do Centro de Custos, ainda que
atendam totalmente a demanda contabil da empresa, sdo muito criticados por
possuirem um grau excessivo de média na hora de atribuir os custos aos produtos,
gerando distor¢des muitas vezes grotescas. Por outro lado, os métodos modernos,
como o ABC e das UEPs, que se propdem a resolver estas distor¢des, estando
totalmente associados aos objetivos da empresa moderna de melhorias de processos
e reducdo de desperdicios, sdo muito mais caros e dificeis de implantar e manter,
ficando na maioria das vezes pelo meio do caminho. Segundo Bornia (2010), o ABC
talvez seja 0 método de custos apresentado de forma mais confusa e diversificada da
literatura. J& o método das UEPs, trabalha somente com a transformacdo dos
produtos, ndo abordando as despesas da estrutura.
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O objetivo deste trabalho é aprimorar o método de custeio tradicional do Centro
de Custos, de maneira a diminuir as distor¢des dos custos dos produtos causadas
pelo rateio tradicional, de uma forma rapida e de facil implantacdo e manutencao,
obtendo resultados que além de prestar auxilio ao controle produtivo e a tomada de
decisbes, possam abrir caminho para a implantacdo de métodos mais sofisticados e
modernos.

2 REVISAO TEORICA

Quando se fala em um sistema de custeio é importante frisar que ele € uma
composicao entre principios e métodos de custos (MULLER, 1996). O principio define
quais os custos devem ser repassados ou absorvidos pelos produtos ou servicos,
enquanto que o meétodo, define de que forma estes custos serdo distribuidos
(BORNIA, 2010).

Segundo a teoria de custos, existem abordagens diversas quanto ao principio
da absorcdo dos custos das empresas pelos produtos ou servigos ofertados. A
primeira considera que todos os gastos envolvidos no processo, tanto fixos quanto
variaveis devam ser alocados aos produtos. Chamada de Absor¢&o Total, € o principio
de custeio aceito pelos livros fiscais € a mais “bem vista” pelos donos do negdcio.
Num outro extremo, o custeio varidvel ou direto, em que os custos fixos ndo sdo
alocados aos produtos. Intermediariamente, ha outra abordagem, chamada de
Absorcao Ideal, em que somente a parcela teoricamente ideal, envolvida diretamente
na producdo, deve ser repassada aos custos do produto. Entre um principio e outro,
existe uma discussdo importante sobre perdas. Os gastos incorridos que nao séo
contemplados neste principio sdo mensurados em forma de perdas, sejam elas
decorrente de ociosidade, ineficiéncia, retrabalho ou unidades refugadas (BORNIA,
1995; KRAEMER, 1995).

Uma outra abordagem de custeio complementa a analise. Chamada de
Absorc¢ao Parcial, considera que algumas perdas intrinsecas ao processo ou de dificil
eliminacao, devam fazer parte da fracéo ideal. Classifica as perdas como normais, as
quais dentro do contexto técnico-econdmico atual ndo podem ser recuperadas, e
portanto, absorvidas no calculo do custeio do produto, e anormais, ndo previstas no
processo e nao devendo ser atribuidas aos produtos, sob pena da empresa perder
competitividade e mercado, demandando sim, um plano imediato de acdo visando a
sua eliminagéo (KLIEMANN, 2004).

Abandonando uma visédo polarizada, é possivel ver que as abordagens, ao
invés de poderem parecer opostas, sdo na verdade complementares. Se um sistema
de custos se propde a fornecer informacéo que permita uma tomada de decisdo bem
embasada, diferentes pontos de vista devem ser considerados, ora retratando a
situacao atual da empresa, ora permitindo tomada de decisdes de curto prazo ou ainda
projetando a possibilidade de uma melhoria continua, via identificacéo e ataque as
perdas. Cada principio apoia a gestdo com diferentes informacdes.

Mais do que os principios de custeio que devem ser complementares como
apoio ao processo de tomada de decisdes, os métodos de custeio, ou como séo
distribuidos os custos aos produtos, obrigatoriamente se complementam. No entanto,
diferem na maneira ou preciséo de tratar os trés elementos basicos que sintetizam os
bens e/ou servicos consumidos no processo produtivo; Matérias-Primas (MP), Méo-
de-Obra (MOD) e Custos Indiretos de Fabricacéo (CIF).
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Os métodos de custeio mais antigos e mais utilizados no mundo séo o Método
do Custo-Padrdo e o Método dos Centros de Custos, sendo, por causa disso,
chamados de Métodos Tradicionais.

De origem americana, o Método do Custo Padrdo baseia-se no principio de
absorcéo parcial, e seu objetivo € estabelecer padrdes de consumo de recursos dos
meios de producgéo, sendo o Unico dentre todos que trata dos custos relacionados a
Matéria Prima. No entanto, segundo Miuller (1996), este método serve mais para
controlar e acompanhar a producdo do que propriamente para medir seus custos.
Considerando o aumento significativo dos Custos Indiretos de Fabricacdo, este
método foi praticamente deixado de lado em funcdo da dificuldade de determinar
valores padréo para os CIF, sendo mantido apenas para os custos relacionados as
Matérias-Primas e & Mao de Obra Direta.

De origem alemd, o Método do Centro de Custos, ou Reichskuratorium fur
Wirtschaft (RKW), foi criado em uma época anterior ao Método do Custo Padrao, onde
a mao-de-obra direta e materiais eram o0s fatores predominantes, o avango
tecnoldgico ainda era lento e a variedade de produtos era limitada, caracterizando a
grande maioria das empresas como monoprodutoras. O RKW utiliza o principio da
absorcdao total e aloca despesas gerais no custo do produto usando direcionadores de
custo em funcdo do volume de producao, tais como horas de mao-de-obra direta,
horas-maquina ou custo da méo-de-obra direta (KAPLAN, 2002). O método de Centro
de Custos trabalha com custos de transformacdo, ndo sendo apropriado para 0s
custos de matéria-prima (BORNIA, 2002).

Este método segmenta a empresa em varios centros de custos ou
departamentos onde todos os gastos da empresa devem estar obrigatoriamente
alocados a um centro de custos, que pode ser diretamente responsavel por uma etapa
de producédo de um produto, denominado de Centro Operacional ou Produtivo, ou que
exercam atividades de apoio ou indiretas, denominados respectivamente de Centros
Auxiliares (Compras, Manutencdo, PCP, etc.) e de Centros Comuns (Juridico,
Contabilidade, Administrativo, etc.). Esta etapa de alocacdo dos itens de custo €
denominada de Distribuicdo Primaria, e utiliza diferentes bases de rateio, como por
exemplo; poténcia instalada para energia elétrica, area ocupada para aluguéis, valor
dos equipamentos para depreciacdo, e assim por diante.

A proxima etapa, denominada de Distribuicdo Secundaria, distribui os valores
dos centros de custos comuns e auxiliares para os operacionais. Nao existe um
indicador pré-estabelecido para esta redistribuicdo. No entanto, as bases da
distribuicdo secundarias devem refletir a efetiva utilizacdo dos servicos dos centros
indiretos pelos centros diretos (MULLER, 1996), como, por exemplo: nimero de
funcionérios, para refeitério e pessoal, e nimero de requisicdes para manutencgao.

A terceira etapa, a mais criticada do método, transfere os custos dos centros
de custos operacionais para os produtos. A base de rateio empregada é uma unidade
de medida do trabalho do centro direto, que deve representar o esfor¢co dedicado a
cada produto (BORNIA, 2002). As implicacbes de custeio de produtos pelo uso de
uma base de rateio fazem com que seja necessaria a determinagéo da quantidade de
tempo que um produto gasta em cada centro direto (LERE, 2001). Um exemplo é
através do numero de horas-maquina trabalhadas por cada centro direto em cada
produto, onde o célculo do custo do produto no centro direto € obtido dividindo o custo
total do centro pela porcentagem de utilizag&o do produto dentro do centro em questéo
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(MOTTA, 2000). A dificuldade na alocacgéo de custos indiretos e de outros custos fixos
implica que se distribua esses custos de uma forma homogénea entre todos os
produtos. Isto faz com que erroneamente se pressuponha a existéncia de
homogeneidades, as quais sao cada vez mais raras nos processos produtivos, e que
tém por efeito final distorcer completamente as informac¢des dos custos unitarios dos
produtos (MULLER, 1996).

Segundo Cooper e Kaplan (1988), a maioria dos custos indiretos estdo mais
relacionados a complexidade dos processos de produgdo e ndo propriamente ao
volume produzido. Desta forma, produtos com maior producdo acabam mascarando
0s custos de produtos com mais complexidade. Para avaliar as diferentes
complexidades dos produtos, € obrigatério abandonar a visdo vertical e funcional
induzida pelo método do Centro de Custos e passar a olhar a empresa por uma otica
multifuncional. Os indicadores de desempenho especificos dos centros de custos,
levam a um desbalanceamento da qualidade e eficiéncia dificil de enxergar; 6timos
locais ndo levam ao 6timo global. Como resultado final, o cliente é afetado pelo pior
desempenho no processo (MULLER, 1996).

Processos sédo atividades realizadas em uma sequéncia l6gica com o objetivo
de produzir um bem ou servico que tenha valor para os clientes (HAMMER; CHAMPY,
1994). Processos sao a base dos principais métodos modernos de custeio, como
ABC, TDABC e UEPs. Todos eles trazem em comum e como novidade para a légica
de custeio, a medicao dos custos da empresa a partir de uma perspectiva horizontal
e multifuncional, acrescentando além do conceito de perdas, a hocdo das atividades
gue agregam e ndo agregam valor ao produto.

Criado para reduzir consideravelmente as distor¢des provocadas pelo rateio
arbitrario dos custos indiretos, o Método de Custeio Baseado em Atividades
(Activity-Based Costing / Activity-Based Managemente — ABC/ABM), proposto por
Kaplan e Cooper (1998), tem como premissas basicas o custeio das atividades e
depois dos produtos. Desta forma, trata os custos indiretos como se fossem diretos,
analisando as atividades responsaveis pelo consumo dos recursos, sendo o produto
uma consequéncia das atividades.

A melhoria na alocacgéo dos custos se da pelas trés primeiras etapas do método
gue estao relacionadas ao mapeamento dos processos e atividades:

1. Analise dos processos e visualizacdo em atividades;

2. Compreensdao das atividades e identificacdo do direcionadores de custos
primarios;

3. Célculo dos custos das atividades;

4. ldentificagdo dos direcionadores de custos secundarios;

5. Alocacdo dos custos aos clientes/produtos/servicos, de forma
proporcional ao seu grau de utilizacdo dos direcionadores secundarios.

Dificuldades na implementacao, alto custo de desenvolvimento, dificuldade de
analise a curto prazo e restricobes nas analises de perdas, sdo as principais
desvantagens do método, fazendo com que seu uso indiscriminado em toda e
qualquer empresa seja bastante questionavel. Segundo Mishra (1996), quando né&o
h& uma simetria das informacdes entre 0s principais executivos da empresa e 0s
gerentes divisionais, o sistema ABC pode ter um desempenho inferior ao do Sistema
Tradicional de Custos.
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Considerado como uma evolucéao simplificada do ABC, o TDABC (Time Driven
Activy-Based Costing), procura dar mais agilidade e facilidade, além de um custo
menor de implantacdo ao método ABC. Resumidamente ele redefine a etapa 2, que
envolve uma série de entrevistas com funcionarios, a fim de determinar os
direcionadores primarios ideais, usando o tempo gasto em cada atividade como unico
direcionador. O que se perde como sistema de gestdo, se ganha em rapidez e
simplicidade nas respostas relacionadas a custo, que invariavelmente influenciam na
precificacdo dos produtos e servicos.

Via de regra, tanto o método ABC quanto o TDABC, sdo mais indicados para
atividades de servi¢os, onde os custos indiretos sdo relevantes e n&o existe uma clara
definicdo da influéncia ou importancia das atividades que nédo possuem um valor real
agregado, na qualidade ou percepcéo do cliente quanto aos servicos prestados. O
mapeamento dos processos identifica as atividades, resolvendo em grande parte esta
questéao.

Para empresas manufatureiras, tanto a visao dos processos quanto a visdo das
atividades que agregam um real valor ao produto, mesmo que ndo existam de uma
maneira formal, ela € muito mais enraizada no entendimento de grande parte da
empresa, uma vez que o bem em producao é um ente palpavel e de facil visualizacao.
Mesmo que o método de fabricacdo seja ruim, o caminho que o produto percorre é de
facil identificacdo e mapeamento, o mesmo valendo para os custos indiretos. Como a
grande maioria das empresas de manufatura, independentemente do tamanho,
possuem uma quantidade consideravel de produtos sendo fabricados
simultaneamente, o desafio é descobrir o que cada produto consome de fato da
estrutura da empresa, fugindo da grande régua da quantidade de produtos produzidos
por tonelada ou volume, que fazem com que produtos mais rentaveis subsidiem
produtos menos rentaveis e produtos mais complexos tenham seus custos rateados
por produtos mais simples mas de maior quantidade de producdo. Dai a ideia, ja
antiga, de tentar criar uma unidade de medida abstrata unificando a medicdo da
producao industrial.

Vérias unidades de producdo foram criadas ao longo dos anos, como o
“Chrone” (Haymann), a “Standard-Hour (Carrol), a Unidade Secional (RWW), entre
varias outras. Tendo como objetivo introduzir na empresa uma unidade de esforco de
producéo capaz de medir os esforcos de todas as atividades produtivas da fabrica, a
UEP - Unidade de Esfor¢o de Producéo, desenvolvida pelo italiano Franz Allora, a
partir da unidade GP (Perrin), se baseia em trés principios basicos (ALLORA, 1995):

e Principio do Valor Agregado: o produto de uma fabrica é o trabalho que
ela realiza sobre as matérias-primas que se reflete no valor agregado pela
empresa.

e Principio das Relacdes Constante: a relacdo dos esforcos de producgéo
entre dois postos operativos de trabalho, diferentes dentro da mesma
empresa, é constante ao longo do tempo, considerando que ndo haja
modificagdes significativas em cada operacéo.

e Principio das Estratificacdes: quanto mais detalhada a relacdo de itens de
custo, maior sera a precisao nos resultados obtidos.

O Método das UEP possui 10 etapas divididas em 5 de implantagdo: (1)
definicdo dos postos operativos (PO), (2) calculo dos indices de custo de cada PO
(FIPO), (3) escolha do Produto-Base, (4) determinacédo dos potenciais produtivos e
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(5) calculo das equivaléncias do produto; mais 5 etapas de operacionalizacéo: (6)
medicdo da producdo, (7) calculo dos custos dos produtos, (8) calculo das
capacidades de producdo em UEP, (9) calculo das medidas de desempenho e por
altimo (10) célculo da lucratividade da producéo.

Nos quadros 1 e 2, faz-se uma comparacao entre os meétodos de custeios
citados, a partir de pontos de vistas diferentes. No primeiro, se compara em relacao
ao tratamento dado aos diferentes tipos de despesas e no segundo, se aborda um
enfoque mais operacional.

MP C. Operacionais Custos e Despesas
de Apoio
Ponto forte do método S6 MOD Nao trata

Padrao monetario —
reposicao, Ultima compra

E recomendado hoje avaliar s6 MOD

Rateia com base nos
custos diretos

CUSTO | ou médio
PADRAO | Padrdo fisico — perda | Dever-se-ia analisar o sistema | Ndo ha relagéo
normal inclusa pode ser | operacional como um todo: O |légica entre o0s
excessiva conjunto homes, maquinas, | custos diretos e
utilidades, etc. indiretos
N&o trata Excessivo grau de média
Recebem rateios questionaveis dos | Custos primarios dos
CENTRO centros de apoio centros de c_usto OK
DE - parat fins de
orcamento
CUSTO Centros de custo
podem servir de
base para o0 ABC
N&o trata Ponto forte do método N&o trata
Trabalhoso na implantagéo e de facil | Dado isso, s6 a UEP
manutencao ndo € uma solugéo
UEP completa
Requer a revisdo de roteiros de | Aloca conforme o
manutengéo esforco de producéo,
0 que ndo é logico
N&ao trata Requer uma massa de dados grande | Ponto forte do
que pode prejudicar o desempenho | método
do sistema, se ndo houver
tecnologia de captura de dados
E o Gnico que se
propdes a detalhar
0s gastos de apoio,
ABC que ficam agrupados

em grandes contas
de despesas

Usado para custeio
de clientes, inovando
em relacdo a énfase
no custeio somente
do prduto

Quadro 1. Comparacéo entre métodos de custeio tradicional e modernos

Fonte: Mdller (1996)
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CENTROS DE CUSTOS ABC TDABC UEP
Custos de matéria-prima N&o considera N&o considera N&o considera N&o considera
Indicado para organizacdes | Indicado para organizagdes | Indicado para organizagdes
T - . _— . com custos de transformag&o | com custos de transformacéo [ com custos de transformagédo
Eficiéncia na apropriagdo de custos | Considerado ineficaz devido A ) )
~ . representativos, representativos, representativos,
de transformacéao ao grau de rateio . . . - . A
particularmente na area de | particularmente na area de particularmente na area
apoio apoio industrial
Por estar estruturado por Superficial e feita de forma Proporciona um grau Proporciona uma boa
Andlise de perdas departamentos dificulta a consolidada, sem satisfatério de analise de avaliagdo de perdas na area
p correta identificagdo das detalhamento por operagdo | perdas, mas ndo detalhada industrial, detalhada por
perdas ou produto por operacéo e por produto operacéo e por produto
Dificuldade média.
Assim como o TDABC, exige
Dificuldade alta. Considerada Dificuldade média. . menoi quantidade de
AN = informagcdes frente ao ABC.
= . - complexa devido a Em comparagéo com o ABC .
Implementagédo Simples e facil : X ~ X . Entretanto, exige um bom
quantidade de informagdes | exige uma menor quantidade
L ) ~ detalhamento das
necessarias de informagdes ) ~ I
informagdes operacionais
nas etapas iniciais de
implantagéo.
_Re5|sten(:|a d~os colaboradores a Baixa Alta Média Média
implementacgéao
Custo de implementagéo Baixo Alto Médio Médio
. - = Atualizagédo complexa devido - . o~ . .
. - Simples e facil, mas nao K ~ Média, porque exige revisdo | Grande, pois ap6ia-se em
Facilidade de atualizagéo . ao alto grau de informagdes NN 8 ~ P
representativa - de critérios de rateio padréo de referéncia
necessario
Banco de dados Pequeno Grande Médio Médio

Quadro 2. Comparacédo entre métodos de custeio tradicional e modernos
Fonte: Campagnolo, Souza, Kliemann Neto (2009)

Os métodos modernos, ao tentarem uma precisdo maior no custeio dos
produtos ou servicos, acabam aumentando a dificuldade de implementagdo e
manutenc¢do, aumentando por consequéncia 0s custos envolvidos e a resisténcia dos
colaboradores, questionando-se os beneficios alcangcados. Analisando o grafico da
Figura 1, pode-se simplificar os métodos de custeio, colocando o método do Centro
de Custos a esquerda da curva e o método ABC a direita. Os métodos das UEPs e
TDABC, tentam simplificar a quantidade de informacdes e aproximar do centro.

$

Custo das informagdes

Beneficio das

/— informacdes

RKW IDEAL - ABC : Quantidade de

TDABC =— informacgdes

Figura 1. Custo x Beneficio dos sistemas de custeio

Fonte: Elaborado pelos autores
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Objeto de pesquisa

O trabalho realizado ocorreu em uma empresa de médio porte do ramo metal
mecanico, cujas atividades incluem projeto, produgédo e montagem de estruturas. A
empresa trabalha por encomenda e possui como principal produto torres metalicas
autoportantes e estaiadas, atendendo principalmente aos mercados de
Telecomunicacfes e de Energia Edlica. Aléem dos produtos diferirem conceitualmente
em nivel de projeto, as caracteristicas de fornecimento, exigéncias e negociacdes sdo
bem diferentes. Enquanto que o ramo de Telecom utiliza uma loégica de compra em
R$/Kg e de maneira geral determina valores por meio de LPUs (lista de precos
unitarios) com uma gama maior de produtos, o de Edlica trabalha com a compra a
partir da livre negociagéo ou concorréncia com uma variabilidade menor de produtos.

Além de fabricar os produtos, a empresa projeta e monta as estruturas a partir
do seu préprio staff contratado de engenheiros e técnicos, utilizando muito pouca mao
de obra terceirizada. Esta caracteristica é vista como um diferencial competitivo da
empresa, permitindo um maior grau de confiabilidade e qualidade aos produtos,
gerando, no entanto, um custo fixo alto sem que haja uma correta distribuicdo ou
entendimento do valor agregado destas atividades na composi¢cdo do custo dos
produtos.

No setor de Telecomunicagbes, a variabilidade dos servicos prestados é
bastante alta. Porém, o preco pago é sempre em funcdo da quantidade de aco
produzido, o que acarreta uma distorcdo muito grande na lucratividade dos produtos,
principalmente em funcao do servico de montagem das estruturas. Em suma, produtos
leves tendem a dar prejuizo e produtos pesados tendem a ser lucrativos. Esta
caracteristica € imposta pelo cliente que trabalha com contratos de longo prazo. Desta
forma, a lucratividade é analisada pela média dos servi¢os. Este setor possui também
uma consideravel demanda na area de laudos e projetos estruturais, elaborados pela
engenharia da empresa, sendo contratada a parte e de fundamental importancia na
estrutura do produto. Financeiramente, € vista pela empresa como um abatimento dos
custos fixos de engenharia.

No setor de Energia Edlica, a quantidade de produtos ofertados é bem menor
e com uma quantidade de aco produzido bem menor também, quando comparado a
Telecom. a complexidade e exigéncia do fornecimento é todavia bem maior,
demandando uma quantidade consideravel de servi¢os de apoio, como administrativo,
pessoal, compras, ambiental e engenharia, que deveriam estar incorporados aos
precos dos produtos.

3.2 Método de Pesquisa

Considerando que o objetivo principal do estudo é desenvolver um sistema de
custeio que atenda principalmente as necessidades da empresa estudada, 0 método
de pesquisa precisou de um caracter bastante flexivel, abordando no caso
caracteristicas de diferentes métodos de pesquisa. Essencialmente trata-se de uma
pesquisa de campo, com caracteristica descritiva, a partir de um embasamento
bibliografico e um desenvolvimento tanto qualitativo quanto quantitativo.

3.3 Método da Trabalho
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Atualmente a Empresa trabalha com uma logica de custeio variavel e margem
de contribuicdo de cada produto, para os produtos voltados a Energia Edlica, e possui
uma logica de custo/Kg para os produtos de Telecomunicagdes. Historicamente, por
uma questao de mercado e de opgéo da empresa, 0s dois setores hunca demandaram
simultaneamente de forma equivalente da capacidade instalada, o que diminuia as
distor¢cdes do método de custeio da empresa. Com o objetivo de aumentar a base de
clientes da empresa, decidiu-se dar atencéo aos dois mercados o que evidenciou a
necessidade de um sistema de custos que desse mais subsidios, tanto para a
formacéo de precos, como para identificacdo de perdas e correta alocacao dos custos
indiretos.

A proposta do trabalho € montar um sistema de custeio de rapida implantacéo
e de baixo custo, mas que traga dados suficientes para a tomada de decisdes. As
etapas de implantacédo sugeridas sao:

1. Analise dos dados existentes.

2. Reestruturacao dos centros de custos e rateios existentes.

3. Mapeamento dos processos operacionais, tanto produtivos como da
engenharia.

4. Identificacdo e quantificacdo dos Postos Operativos (POs) a partir de
indices de atencdo.

5. Definicdo dos valores dos indices de atencéo para absorcéo total e ideal
a partir da capacidade efetiva e nominal.

6. Definicdo dos custos de cada produto a partir do somatoério dos indices
de atencdo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Implantagao

A proposta inicial do trabalho, a partir de uma rapida andlise, era a
implementacdo do método das UEPs para a Producdo e um TDABC para a
Engenharia e Montagem. A partir da base de dados existente, o primeiro passo foi
organizar os gastos da empresa por centro de custos, de forma que fosse possivel ter
uma primeira aproximacdo para alocacdo dos gastos indiretos para os produtos.
Como base de dados foi utilizado os balancetes internos mensais dos ultimos seis
meses.

A Figura 2 representa como 0s gastos eram tratados na empresa onde a
distribuicdo era de 100% dos valores, incluindo méo de obra, matéria-prima para
fabricacéo e acessorios. Para uma nova abordagem de custeio, representada também
na Figura 2, foram retirados os gastos que poderiam ser alocados diretamente nos
produtos, e a mao de obra (folha) foi alocada diretamente aos respectivos setores, ou
Centros de Custos. Desta forma, deu-se mais destaque aos valores proporcionais
gastos pelas atividades de apoio, que antes ficavam relativamente mascarados, uma
vez que os valores destinados a compra de matéria prima, folna de pagamento e
beneficiamento (galvanizacdo) representavam mais de 65% do total, ficando as
atividades de apoio e gestdo com 15%. Com a nova abordagem foi revelada uma
situacdo totalmente diferente, onde o somatério das atividades ndo primérias,
passaram a ser o maior gasto da empresa, representando 40% dos gastos, ficando
60% nos processos primarios da empresa; Engenharia 15%, Fabricacdo 20% e
Montagem 25%.
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A partir da alocacéo dos gastos para 0s centros de custos, foram definidas as
bases de rateio para os centros de apoio, conforme especificado na Quadro 3, ficando
todos os gastos nao identificados como variaveis alocados aos trés centros primarios
da empresa.

Centro de Custos

1|Gerencia 5,5%

2|Financeiro 5,1% Més andlise 8/2021

3[Administrativo 3,0% 1|Gerencia 10,4%

4{Pessoal 1,4% 1.1|Administrativo 8,6%

5[Engenharia 1,2% 1.1.1|Pessoal 6,2%

6|Vistoria 0,2% 1.1.2[Financeiro 14,0%

; EA?J?‘:gfm gg:ﬁ 1.2|Engenharia 2,8%

,9%

5 E:ui::e > 0.3% 1.2.1|Compras 1,6%
10[Equipe 3 0.1% 1.2.2|Projetos 6,6%
11|Fabricagdo 2,6% 1.2.3|Vistoria 2,4%
12(Logistica 0,2% 1.2.4|Detalhamento 1,6%
13|Veiculos 0,9% 1.3|Fabricagdo 6,2%
14(Beneficiamento 5,8% 1.3.1|Corte 1,2%
15|Insumos _ 25,0% 1.3.2|Marcagio 1,1%
i‘; :‘5”’"95 Fuinddcdo 13"1‘“? 1.3.3[Furacio 3,2%

cessorios ,1%
18|Fretes Insumos 1,4% 1.545clda 5,6%
19|Fundagbes 0,4% 1.4/Montagem L,5%
20|Devolugdo emprestimo capital de giro 1,8% 1.4.1|Equipe 1 9,8%
21|Montagem - Variavel 2,3% 1.4.2|Equipe 2 8,4%
22|Folha 22,1% 1.4.3|Equipe 3 52%
23|Terceirizados 0,1% 1.4.4|Logistica 1,1%
24(Terceirizados Montagem 0,6% 1.4.5|Veiculos 0,4%
25|Terceirizados Fundagdes 1,0% 1.4.6|Fundacdes 2.1%
26|Veiculos 0,9%
27|Logistica - Variavel 2,3%

Figura 2. Redefinicdo dos centros de custos

Fonte: Elaborado pelos autores

Centro de Custo | Base de Rateio

Geréncia Igual entre os 3 centros produtivos
Administrativo Igual entre os 3 centros produtivos
Financeiro Faturamento de cada centro
Montagem Faturamento de cada equipe
Veiculos Requisicbes de Manutencéo

Quadro 3. Bases de rateio primarias

Fonte: Elaborado pelos autores

Para o proximo passo, deparou-se com o principal problema de custos que a
empresa vinha enfrentando: como alocar os gastos da engenharia e da fabricacao de
forma correta aos produtos? Até o momento, a empresa dividia 0s gastos da producéo
pela quantidade de ago produzido obtendo um valor médio por Kg. A Engenharia era
dividida por 3, alocando 1/3 para ela prépria e o restante dividido entre fabricacao e
montagem. Esta abordagem néo diferenciava produtos com pouca demanda de
engenharia e facil produgéo, de produtos mais complexos. A Montagem era tratada
como custeio direto, em funcdo do custo diario de cada equipe, multiplicado pelo
tempo efetivamente gasto.
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As etapas iniciais de implementacdo do método das UEPs para a fabricacao
dos diferentes produtos da empresa, como a definicdo dos postos operativos (PO) e
o calculo dos indices de custo de cada PO (FIPO), por si s0, ja foi um aprendizado
significativo de autoconhecimento para a empresa. Pela visédo da geréncia, a produgéo
era dividida em 4 postos operativos; corte, marcacao, furacéo e solda. Ao escolher o
produto-base e desenhar o respectivo roteiro de producao, foram identificados 14
postos operativos, sendo que 10 deles ndo possuiam registro de tempos e 0s outros
4 estavam com tempos misturados ou avaliados de forma empirica. Como o
levantamento dos tempos, dos recém “descobertos” POs, demandaria um periodo
muito grande ou porgue ndo estavam em operagao no momento, optou-se em criar
indices de atencado de 1 a 10 para cada PO em relacéo a cada produto. Assim seria
possivel comparar a demanda dos diferentes produtos em cada posto operativo.
Como era possivel, com relativa facilidade, determinar o custo horario de cada PO
(MOD, Consumiveis, etc.), foi criado um peso de ajuste para cada PO, sendo 1 para
o de maior custo e valores de 0 a 1 para os demais. Desta forma foi possivel
determinar um indice de atencéo da producdo, batizado de IAP, para cada produto da
empresa. A Figura 3 mostra os indices de atencdo para cada produto ofertado pela
empresa.

Fabricacdo

MO 19,12] 2515 11,65 3022 1612f 24,7/ 15 368 209 2190 1612 1612 30.22) 2/.//]
Consumiveis 760 2,12[ 0,00 0,00 000( 244[ 000 323 1549 75 o00[ 224 000 027
Total 26,72| 27,27| 11,65 3022 1612] 3021] 25150 4003 3739 2965 1612] 1836] 3022| 28,04

0,67] 068 029 0,75 040( 075 063 100 093 074 040 048] 075 070

Corte  [Corte Marc. [Solda  [Solda  [Solda b

Descricao CorteSFIPL  [Manua|Marcagao [Puncion. [Furacdo |Chapa |Mont  [Preenc |Gab Acabam. [Exped. |Pint. [TotalFab  JAjustado
Reforgo até 0,5 ton P 1 1 1 1 1 1 & 1 8 5
Reforcode0,5a1,5ton-P 1 2 1 1 1 1 1 1 9 6
Reforcode 1,5a3ton-P 2 4 ) 2 2 2 1 2 2 19 12
Reforcode 3a5ton-P 4 4 4 4 4 2 1 1 1 4 g 3 21
Reforcode 5a10ton-P 8 6 8 8 8 5 2 2 3 6 8 b4 4
Reforco acima de 10ton - P 10 8 10 10 10 10 3 3 3 8 10 85 56
Reforco Poste 5a 7ton - P 6 8 1 6 b 6 10 7 7 5 5 7 6 80 54
Reforgo poste 7 10ton - P 8 8 1 8 8 8 10 / / 5 5 i 8 90 61
TE 100m-P 1 9 9 1 5 2 5 10 10 9 10 10 6 9 96 62
TE120m-P 1 10 10 il 5 2 5 10 10 10 10 10 6 10 100 65
Plataformas 1 1 1 1 1 1 1 1 8 5

Figura 3. indice de Atenc&o da Produc¢&o

Fonte: Elaborado pelos autores

De forma analoga, foi calculado um indice de atencédo da engenharia (IAE),
neste caso variando de 1 a 5 dentro das diferentes atividades, conforme mostra a
Figura 4. Multiplicando a producdo mensal pelos indices de atencéo de cada produto
€ possivel estimar a capacidade efetiva mensal da empresa na engenharia e na
producao e estimar a capacidade maxima ou padrdo (Tabela 1).

A capacidade padrdo foi definida pela aplicagdo sobre a maior capacidade
nominal da empresa de uma taxa de utilizacao considerada normal.
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Engenharia
Descricao Vistoria Projeto Detalhamento |Compras Total Eng
Laudo Estrutural 3 3 6
Projeto de Refor¢o 5 5
Projeto Refor¢o Fundacao 4 4
Reforco até 0,5 ton -P 1 1 1 3
Reforc¢o até 0,5 ton -M I 1
Refor¢ode 0,5a 1,5ton- P 2 2 2 6
Refor¢code 0,5a 1,5ton-M 1 1
Refor¢o de 1,5a 3 ton - P 3 3 2 8
Refor¢ode 1,5a 3 ton- M 2 2
Reforcode 3a5ton- P 4 4 3 11
Reforcode3a5ton-M 3 3
Reforcode 5a 10 ton - P 5 5 3 13
Reforcode 5a 10ton-M 3 3
Reforco acima de 10 ton - P 5 5 3 153
Reforco acima de 10 ton - M 3 3
Reforgo Poste 5a 7 ton - P 5 3 8
Reforgo Poste 5a 7 ton-M 2 2
Reforgo poste 7 a 10 ton - P 5 3 8
Reforgo poste 7a 10 ton - M 2 2
TE 100m - P 1 5 6
TE 100m- M 1 1
TE 120m - P 1 5 6
TE 120m-M 1 1
Fundacao 1 3 3 7
Desmontagem 1 1
Manutengoes TE 1 1 3 5
Plataformas 1 1 1 3

Figura 4 — indice de Atencédo da Engenharia

Fonte: Elaborado pelos autores

Multiplicando a produc¢éo mensal pelos indices de atencéo de cada produto é
possivel estimar a capacidade efetiva mensal da empresa na engenharia e na
producao e estimar a capacidade maxima ou padréo (Tabela 1). A capacidade padrao
foi definida pela aplicacéo sobre a maior capacidade nominal da empresa de uma taxa
de utilizac&o considerada normal

Centro Op. Unidade de Capacidade Efetiva Cap.
capacidade Junho | Julho | Agosto | Set. | Out. | Nov. | Média | Padréo
Engenharia | Indice de Atencéo 177 116 56 52 58 86 90,8 180
Producéo Indice de Atencdo | 382 344 260 195 | 390 | 271 307 400
Montagem Dias de trabalho 47 34 25 60 29 31 38 60

Tabela 1. Capacidade Efetiva e Capacidade Padréo

Fonte: Elaborado pelos autores

Dividindo os valores totais mensais de cada centro operativo pela capacidade,
€ possivel ter o valor unitario do indice de atencdo para Engenharia e Producgéo
(Figuras 5 e 6), e no caso da Montagem, o valor da diaria das equipes. E possivel
fazer isso para os trés principios de custeio, no que se refere aos custos fixos:
Absorcéo Total (Capacidade Efetiva), Absorcao Parcial (Capacidade Efetiva Média) e
Absorcéo Ideal (Capacidade Padréo).
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1600,00
1400,00
1200,00 M

1000,00 AN

800,00 \/

600,00

400,00

200,00

0,00 .
Jun Jul Ago Set Out Nov Média

e |AE Padrdo 522,35 348,28 377,21 332,85 361,76 381,66 387,35
e |AE Efetivo 531,20 540,43 1212,48 1152,18 1122,71 798,82 892,97
Produgdo 1360 1053,92 1165,6 360,8 1014,96 948 983,88

Producdo em valores proporcionais
Figura 5. Valor Unitario da Engenharia: Padré&o, Efetivo e Producé&o Real

Fonte: Elaborado pelos autores

600,00
500,00
400,00
V.
-~
300,00
—
200,00
100,00
0,00 —
Jun Jul Ago Set Out Nov Média
e |AP Padrdo| 258,27 254,91 240,67 211,76 250,32 256,77 245,45
e | AP Efetivo 270,44 296,40 370,27 434,38 256,74 378,99 334,54
Produgdo 510 395,22 437,1 135,3 380,61 355,5 368,96

Producdo em valores proporcionais
Figura 6. Valor Unitario da area de Producdo: Padré&o, Efetivo e Producéo Real

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 Analise dos Resultados

Ainda que a base de dados seja em uma escala de tempo reduzida, foi possivel
observar uma série de novas informacdes que alteraram significativamente a forma
de enxergar a empresa, 0s produtos e os clientes, por parte da diretoria. Foram
elencados os seguintes pontos principais:
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e Participacao significativa dos custos indiretos nos gastos da empresa:
A participagéo da area de apoio era avaliada como uma parcela dos gastos
total da empresa. Considerando somente os custos fixos, a alocando a MO
em seus respectivos centros de custos, 0s gastos dos centros de apoio
passaram de 15% para 40%.

e Alocacdo dos custos de producdo ao produto: Os custos de producao
eram rateados pela quantidade em Kg produzidas. Esse critério induzia a
dois tipos de erro que se somavam. Primeiro que o valor médio tendia ao
produto que estava com maior frequéncia de producdo e segundo que
produtos mais leves eram subsidiados por produtos mais pesados. Pelo
sistema de indices de atencéo, produtos mais leves dobraram o custo de
producao e produtos mais pesados tiveram uma reducao de até 30%.

e Alocacdo dos custos de engenharia: Mesmo sendo um diferencial
competitivo da empresa e de grande valor agregado, os gastos de
engenharia eram de muito dificil aloca¢&o. Por isso, a op¢cdo da empresa em
incluir os gastos, descontados do faturamento direto, dentro do célculo do
ponto de equilibrio. Através dos indices de atencao, foi possivel identificar a
real demanda de engenharia dos diferentes produtos da empresa e avaliar
melhor o preco de venda dos servicos prestados.

e Variabilidade alta nos indices efetivos: Os valores dos indices efetivos
ficam vinculados de maneira inversamente proporcional a quantidade
produzida, que oscila muito em funcéo da demanda ser por encomenda.

e Variabilidade nos indices padrdes: Esperava-se menos variabilidade dos
valores dos indices padrbes. Verificou-se, porém, que 0s mesmos também
acompanhavam a variabilidade da producdo, mas no sentido inverso dos
indices efetivos. Quanto maior a producao, mais caro ficava o valor do indice.
Isso ocorre em menor escala em funcao da alocacdo de custos variaveis
indiretos e em variacbes maiores a erros de alocacdo contabil ou de
competéncias anteriores.

4.2  Continuidade e Recomendacgbes

A utilizacéo de indices de atencao para a medi¢ao da producao, apresentou-se
como uma alternativa bastante rapida e acurada, uma vez que a base de dados ainda
€ pequena e varios produtos importantes ndo foram produzidos recentemente. A
utilizacao do tempo gasto nas atividades de producéo pode trazer mais precisdo aos
resultados, uma vez que o mesmo permitira a implantacdo do método das UEPs e
TDABC no futuro.

Importante salientar, que a continuidade na atualizacdo dos dados més a més,
aumentando a base de dados, trara mais robustez aos resultados obtidos.

5 CONCLUSAO

O trabalho apresentado procurou de forma rapida e com baixo custo, rever a
metodologia de custos utilizada pela empresa, de maneira a substituir a visdo de
R$/Kg do produto por uma ideia mais préxima do real esfor¢co de producdo demandado
por cada produto, considerando, além das etapas produtivas, as demandas de
engenharia nas etapas de montagem e nas tratativas com os clientes.
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O resultado preliminar obtido possibilitou evidenciar as distor¢cées que estavam
sendo geradas pelo rateio da quantidade de ago beneficiado. Ainda que esta diferenca
ja fosse sentida pela geréncia, foi possivel quantificar. Outro resultado importante foi
a mudanca de visdo da engenharia pela empresa, passando de um centro de custo
de apoio para um centro de custo operacional. Por udltimo, ficou evidente que o
processo de implantacéo do sistema de custeio trouxe, num primeiro momento, mais
beneficios para a empresa do que o resultado final propriamente dito. ISso ocorreu em
funcdo do aprendizado adquirido ou revisado durante a implantagéo, trazendo uma
nova visdo dos processos produtivos pela prépria geréncia e diretoria. Como o
processo ndo era medido de forma sistematica, pequenas altera¢des foram ocorrendo
ao longo dos anos sem que fossem incorporadas no custo do produto ou no
conhecimento do processo. Durante 0 mapeamento dos processos, etapa necessaria
para um sistema de custeio moderno, foram detectadas uma série de atividades que
inicialmente ndo estavam consideradas no custeio ou até desconhecidas pela
geréncia.

Para uma proxima etapa, pode-se ampliar o mapeamento dos processos para
a area administrativa identificando atividades sem valor agregado, reduzindo perdas
e custos desnecessarios. Importante também alimentar o sistema mensalmente
criando uma base de dados mais robusta e passivel de comparacéo.

A implementacéo de indicadores formais dos resultados de producéo, e a troca
dos indices de atencgdo pelo tempo real envolvido em cada etapa, poderia aproximar
o sistema proposto do Método TDABC, e possibilitaria um trabalho mais preciso de
identificacéo e reducao de perdas e ociosidade.

REFERENCIAS

ALLORA, Franz.; ALLORA, Valério. UP’ Unidade de medida da produgéao para
custos e controles gerenciais das fabricacdes. Sdo Paulo: Pioneira, 1995.

BORNIA, A. C. Analise Gerencial de Custos: Aplicacdo em Empresas Modernas.
Séo Paulo: Atlas, 2010.

CAMPAGNOLDO, R. R.; SOUZA, J. S.; KLIEMANN NETO, F. J. Seria mesmo o Time-
Driven ABC (TDABC) um método de custeio inovativo? Uma andlise comparativa
entre o TDABC e 0 método da Unidade de Esfor¢co de Producgéo (UEP). In: Xl
Congresso Internacional de Costos y Gestion, 2009, Trelew. Anais... XI
Congresso Internacional de Costos y Gestion, 2009.

FILOMENA, T. P.; LEMOS, F.O.; KLIEMANN NETO, F.J. Aprimoramento do sistema
de custos de uma empresa do setor metal-mecéanico. In: XXIV ENEGEP. Anais
... Florianopolis, 2004.

FRANCO, C. W.; KLIEMANN NETO, F. J. O uso do método da unidade de esfor¢o
de producéo (UEP) para geracao de indicadores econdémicos de producéo. In:
XXVI Congresso Brasileiro de Custos. Anais ... Curitiba, 2019.

KHOURY, C. Y.; ANCELEVICZ, J. Controvérsias acerca do sistema de custos ABC.
RAE - Revista de Administragcdo de Administracdo de Empresas, v. 40, n. 1,
Jan./Mar. 2000. Sao Paulo, 2000.



XVIII Congresso Internacional de Custos — XXX Congresso Brasileiro de Custos
Natal, RN, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2023

MULLER, C. J. Evolucao dos sistemas de manufatura e a necessidade de
mudancas nos sistemas de controle e custeio. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Producao). Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, 1996.



