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RESUMO

A importancia do controle de custos € cada vez maior nas organizagles,
principalmente o custeio padrdo. Define-se o custo padrdo com base em dados
histéricos, experiéncia dos colaboradores da producéo e da equipe técnica, levando-
se em conta as deficiéncias de mao-de-obra e matéria-prima, por exemplo, mas
considerando também uma premissa de melhoria de processo. Desse modo, 0 custo
padrao torna-se um alvo dificil de ser alcangcado, porém nao impossivel. O objetivo
do presente trabalho é descrever os procedimentos metodolégicos de mapeamento
de custos de producdo por processo empregado em uma industria de autopecas.
Assim, descreve-se como a determinada industria realiza o processo de orgcamento,
a partir de um cenario de producdo, e quais os procedimentos utilizados para
alocacgao dos custos na definicdo de custo padrao. Descreve-se ainda o processo de
apuracdo do custo real, e a analise comparativa entre o custo padrao e real de um
produto hipotético. Apds cada fechamento de periodo, apura-se o custo real e
compara-se com o custo padrao para identificacdo das variacdes. O mais importante
do método ndo é apenas a identificacdo das variacdes de custos entre padrao e real,
mas também a identificacdo das causas raizes e sua eliminacédo ou reducéo. Desse
modo, a cada elaboracdo de or¢camento, reconhece-se que ha um processo de
melhoria continua, e pode-se inclusive adotar um novo custo padrdo com base nas
melhorias alcancadas. Desse modo, é possivel identificar as causas raizes de
variacdo de custo, para que a tomada de aclGes possa ser efetiva e 0 método de
custeio padrao seja plenamente util. O presente estudo, portanto, pode ser utilizado
como um guia de implantacdo de custeio padrdo para empresas que possuam um
sistema de producdo de bens ou servigos por processos ou de producgdo continua.

Palavras-chave: custeio-padréo, produ¢ao por processo.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo mostra uma visdo geral acerca do uso do custo padrdo no
controle de custos das organizacdes. Inicialmente, apresenta-se o0 problema da

pesquisa, e ha sequéncia os objetivos do estudo e justificativas da escolha do tema.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizagdes buscam cada vez mais controlar seus custos de fabricacdo
como forma de sobrevivéncia. A apuracdo de custos apenas para demonstracdes
financeiras e pagamentos de impostos ndo é mais suficiente. De uma maneira
simples, controlar significa conhecer a realidade, compara-la com um padrdo que
era esperado, analisar as diferengas, identificar suas causas e tomar acdes para
reduzi-las ou elimina-las.

Um dos sistemas que atendem a finalidade de controle é o custeio padrao.
Nesse sistema, utiliza-se de técnicas como dados histdricos, competéncia técnica e
experiéncia dos colaboradores da producéo para estabelecer um padréo de custo
para determinado produto ou departamento. Tais padrdes s&o posteriormente
comparados com 0s custos reais obtidos para a efetivacdo do controle.

Diversas sao as possibilidades de implantacédo de custo padrdo como forma
de controle. A organizacao deve decidir se realizara controle sobre os produtos ou
departamentos, e se controlara variacdes apenas de matéria-prima e mao-de-obra
direta, ou se estenderd também o controle as variacdes de custos indiretos de
fabricacdo. Assim, a pesquisa pretende responder a seguinte questdo-
problema: quais séo os procedimentos metodologicos para o0 mapeamento de

custos de producao por processo em uma industria de autopecas?

1.2 OBJETIVOS

Segundo Gil (2002), os objetivos sdo as metas que o autor pretende atingir
com a elaboracdo do projeto. Para o presente trabalho, os objetivos encontram-se

nos capitulos subsequentes.



1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho consiste em descrever os procedimentos
metodoldgicos de mapeamento de custos de producéo por processo empregado em

uma industria de autopecas.

1.2.2 Objetivos Especificos

« Descrever os procedimentos metodolégicos especificos necessérios para
0 mapeamento de custos em produg&o por processo;

o Adaptar os procedimentos metodologicos de gestdo de custos de
producdo para uma industria de autopecas; e

« Exemplificar os procedimentos para 0 mapeamento de custos de
producdo para fins gerenciais em uma indUstria de autopecas

paranaense.

1.3 JUSTIFICATIVA

A utilizacdo de custo padrdo nas organizacdes com a finalidade de controle
€ de vital importancia, visto que a apuracdo dos custos reais apenas para
demonstracdes financeiras ndo é mais suficiente. Ou seja, as organizacdes passam
a adotar o custo padrdo como referéncia, e a cada apuracao de custo real, possuem
uma base de comparacéo para identificar os principais desvios. A identificacdo dos
desvios € apenas a primeira etapa da analise, pois é necessario identificar as
possiveis causas das variagdes, bem como tracar plano de acdes para sana-las e
acompanhar os resultados. Se um novo patamar é atingido, faz-se necesséario a
revisdo do custo padrdo quando possivel, pois 0 mesmo deve servir de referéncia e
por isso deve estar valido.

Desse modo, diversos sdo o0s procedimentos metodolégicos para
mapeamento de custos de producdo. O planejamento e controle de insumos como

quantidade e preco de matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de



fabricacdo podem ser realizados de diversas maneiras, exigindo diferentes esforc¢os,
e proporcionando diferentes resultados e analises.

Por fim, a experiéncia interveniente do autor em uma industria de autopecas
com sistema de producdo por processos permite compreender melhor os
procedimentos metodoldgicos ja aplicados nessa industria, de modo que possam ser
descritos e discutidos no presente trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a contextualizacdo do assunto abordado no presente estudo de caso,
sera necessaria inicialmente a abordagem do sistema de acumulacao de custo por
processo, utilizado na industria de autopecas em estudo. Na sequéncia, serdo
abordados o sistema de custeio padrdo, e sua integracdo com o0 custeio por

absorcao.

2.1 CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE ACUMULACAO DE CUSTO POR
PROCESSO

De acordo com Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), o sistema de custeio de
uma empresa deve ser compativel com o0 seu sistema de producdo de bens e
servicos. As linhas de producdo das empresas podem ser organizadas basicamente
de dois modos: linha de produgdo continua ou por processos e linha de producéo
por encomenda. Desse modo, a contabilidade de custos pode adotar
respectivamente dois sistemas para acumulacao de custos: sistema de custeio para
producdo continua ou por processo e sistema de custeio por encomenda.

Para Perez Jr, Oliveira e Costa (1999) as linhas de producéo continua ou por
processo caracterizam-se pela producéo rotineira de produtos similares, em que 0s
fatores de producdo como matéria-prima sofrem pequenas alteracdes. Além disso,
toda a estrutura da empresa, incluindo maquinas, matéria-prima e mao-de-obra, esta
adaptada para a producdo em um fluxo continuo. S&o alguns exemplos de empresas
com linhas de produgé&o continua as industrias de bebidas, cimentos, fertilizantes
agricolas, téxteis, alimenticia, autopecas, entre outros.

Para Horngren, Datar e Foster (2004), o sistema de custos por processo
separa 0s custos em categorias. Em um processo bastante simplificado, apenas
duas categorias seriam necessarias: materiais diretos e custos de conversédo. Isso
seria suficiente se os materiais diretos fossem adicionados ao processo de uma soO
vez, e se 0s custos de conversao fossem adicionados ao processo por igual no
tempo. Entretanto, em casos mais complexos, materiais diretos podem ser

adicionados ao processo em momentos diferentes, bem como a existéncia de



10

diversas operagcOes e departamentos resultam em custos de conversdo sendo
introduzidos no decorrer de todo o processo. Desse modo, torna-se necessaria a
existéncia de diversos pontos de controle em toda a cadeia produtiva.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), isso gera relatérios de producéo
gue resumem a atividade de manufatura que ocorre em um departamento em um
periodo de tempo, permitindo maior controle dos custos. Conforme descrito por
Horngren, Datar e Foster (2004), a utilizacéo de varios pontos de controle em todo o
processo ajuda ainda a garantir maior qualidade ao produto final e também a
identificar de forma antecipada possiveis desvios de processo.

Segundo Hansen e Mowen (2001), em um processo com diversos pontos de
controle, os custos de conversdao de uma operacdo ou departamento Sao
transferidos ao processo subsequente como se fossem um tipo de matéria-prima
adicionado no inicio do processo subsequente. Desse modo, para Horngren, Datar e
Foster (2004), os custos recebidos em transferéncia sdo os custos incorridos em
processos ou departamentos anteriores, que se somam ao custo do produto quando
0O Mesmo se move para um processo subsequente na cadeia produtiva. Desse
modo, enquanto os produtos se movem entre departamentos ou operacdes, seus
custos séo transferidos com eles.

Para Horngren, Datar e Foster (2004), o sistema de custos por processo
pode apresentar resultados mais precisos se combinado com o método do custeio-
padrdao. Devem ser estabelecidos padrdes para quantidades de insumos
necessarios a fabricacdo de um produto especifico (por exemplo especificacdo de
quantidade de matéria-prima). A combinacdo desses métodos é recomendada para
industrias que produzem uma grande variedade de produtos similares, onde a média
de custo por processo resultaria em custos imprecisos por produto.

Por outro lado, segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), as linhas de
producdo por encomenda ou ordem sao responsaveis pela fabricacdo ou execucéao
de produtos ou servicos especiais, normalmente utilizando diferentes fatores de
producdo (matéria-prima, especificacbes técnicas) de acordo com o pedido do
cliente. Desse modo, sera necessario que maquinas e mao-de-obra sejam flexiveis
para atender as variadas especificacdes de cada encomenda. Sao exemplos de
producado por encomenda as empresas de projetos de engenharia.

Souza et al. (2006) salientam que as caracteristicas do processo por

encomenda dificultam a formacdo de precos, uma vez que 0 processo € bastante
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customizado e por isso 0s custos de producdo séo estimados, o que pode gerar
precos distorcidos.

Conforme Horngren, Datar e Foster (2004), algumas inddstrias apresentam
sistemas de custeio de produto que nem sempre podem ser caracterizados
exclusivamente nas categorias de custeio por encomenda ou por processo. Ou seja,
embora fabriguem seus produtos em fluxo continuo (caracteristico de custeio por
processo), podem também produzir lotes de unidades com caracteristicas
especificas (caracteristico de custeio por ordem). Outras industrias podem
apresentar, para um mesmo produto, uma vasta variedade de versbes com
especificacdes técnicas proprias, de modo que a linha de producédo deve se adaptar
rapidamente a producéo de lotes de diferentes versdes do mesmo produto. Assim, o
sistema de custeio hibrido mistura as caracteristicas de custeio por ordem e de
custeio por processo para atender a esses tipos de processos.

Um sistema de custeio hibrido que se aplica a lotes de produtos similares,
porém nao idénticos, é o sistema de custeio das operacfes. Conforme Horngren,
Datar e Foster (2004, p.478), nesse sistema “cada lote de produtos €, muitas vezes,
uma variacdo de um Unico projeto e procede por uma sequéncia de operacdes, mas
cada lote ndo passa necessariamente pelas mesmas operacdes que outros lotes”.
De modo geral, de acordo com Hansen e Mowen (2001, p.183), esse sistema utiliza
‘procedimentos por ordem para atribuir os custos de materiais aos lotes e
procedimentos por processo para atribuir custos de conversao”. Ainda segundo
Hansen e Mowen (2001), os custos de conversdo sao alocados aos produtos por
meio de uma chave de rateio, definida para cada departamento, e utilizando um
critério de atividade com base na unidade, como por exemplo horas de mao-de-obra
direta ou horas maquina.

A natureza de produto ou servico muitas vezes define o sistema de producéo
(em processo ou por encomenda). Entretanto, a escolha pelo sistema hibrido pode
ser estratégica. Mauss, Magalhdes e Souza (2007) descrevem em seu estudo de
caso de uma empresa do ramo moveleiro o processo de migracao estratégica de
producdo em massa (sistema por processo) para customizacdo em massa (sistema
hibrido). Essa empresa buscava uma vantagem competitiva em um mercado cada
vez mais disputado, e por isso criou diferenciais em produtos e servicos mantendo
preco competitivo em relagdo a concorréncia. Os dados mostram que, embora uma

maior flexibilidade normalmente ocasione aumento de custos, € possivel utilizar a
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gestdo estratégica para minimizar esse impacto, através da identificacdo e
eliminacao das atividades que ndo agregam valor nas operacdes da empresa.

O sistema de custeio de uma empresa deve ser compativel com o seu
sistema de producdo de bens e servicos. O sistema de custos por processo,
portanto, devera ser compativel com as descri¢cdes da linha de producdo continua
acima citadas. Desse modo, de acordo com Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), as
principais caracteristicas desse sistema sdo a acumulacdo de custos por
departamentos ou centros de custos e a alocacdo de custos de departamentos
auxiliares aos produtos através de critérios ou chaves de rateio. Como
consequéncia, o custo unitario de cada unidade produzida obtém-se da divisdo do

custo total pelo volume de producao.

2.2 ASPECTOS CONCEITUAIS DO CUSTO PADRAO

Segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), o sistema de custeio por
absorcdo € o Unico que atende as exigéncias fiscais e contabeis. Entretanto, além
de apurar seus custos de fabricacdo para efeito de publicagdo de demonstracdes
contabeis e pagamento de impostos, as empresas necessitam conhecer seus custos
para poder controla-los. Controlar significa comparar a realidade com aquilo que
inicialmente era esperado, e o sistema de custeio que melhor atende a finalidade de
controle é o custeio padrdo ou standard.

Para Bornia (2002), o sistema de custos padrdo tem como finalidade, ap6s
identificados os gastos dos departamentos produtivos e ndo produtivos, permitir a
comparacdo com parametros previamente aceitaveis. Além disso, permite rapida
constatacdo de desvios, identificacdo de suas causas e fornece subsidios para a
correcdo dos mesmos. Além disso, segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), ao
medir os desvios, permite também ser utilizado como avaliagdo periddica dos
desempenhos dos departamentos e do desempenho profissional dos colaboradores.
Por fim, facilita a tomada de algumas decisdes, visto que o0 custo real demanda
maiores recursos de tempo para ser apurado.

Conforme Martins (2000), o custo padréo é aquele determinado como sendo
o custo normal de um produto. E elaborado considerando um desempenho

operacional satisfatorio, porém levando-se em conta possiveis deficiéncias
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7

existentes em materiais e processos produtivos. Ou seja, € um custo desafiador,

porém possivel de ser atendido.

2.2.1 Determinacéo do Custo Padréo

Segundo Hansen e Mowen (2001), os orcamentos exigem que empresas
facam previsfes de custos necessarios para a producdo de um determinado cenario
de vendas/producao para 0s proximos periodos.

O orcamento é uma grande ferramenta de controle para uma empresa.
Conforme Martins (2000), o custo padrao pode ser considerado um orcamento, mas
deve-se lembrar que o custo padrdo considera um melhor desempenho da producéo
através da melhoria de aproveitamento dos fatores de producdo. Ou seja, 0
orcamento baseado no custo padrdo também levaria em conta a mesma premissa
de melhoria no desempenho da producdo. Desse modo, para a elaboracdo do
orcamento, bastaria apenas a definicdo do volume de vendas/producéao.

Além disso, os orgcamentos desempenham um papel crucial no planejamento
e controle. Para Hansen e Mowen (2001), os planos estratégicos identificam os
objetivos e as acdes necessarias para realiza-los. Os orcamentos sao as expressdes
guantitativas desses planos. Quando usado para o planejamento, o orcamento é um
método de traduzir as metas e as estratégias de uma organizacdo em termos
operacionais. Por outro lado, orcamentos podem também ser Uteis no controle, ao
se comparar resultados reais com os planejados e guiar as operacdes de volta ao
rumo correto, se necessario.

A elaboracdo de orgcamento traz vantagens a organiza¢do. Segundo Hansen
e Mowen (2001), forca a administracéo a planejar para o futuro, a prever problemas
e desenvolver politicas futuras. Além disso, possibilita a administracdo tomar
melhores decisbes, com base no resultado do orcamento elaborado.
Adicionalmente, estabelece padrbes que podem controlar o uso de recursos da
organizacao, além de melhorar a comunicacdo dos planos da organizacédo aos seus
colaboradores.

Para Hansen e Mowen (2001), alguns componentes sao fundamentais para
a elaboracdo do orcamento, tais como previsdo de vendas, compra de matéria-prima

e mao-de-obra. O orcamento de vendas descreve as vendas esperadas para cada
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produto em quantidade e preco. O plano de producdo descreve quantas unidades
precisam ser produzidas para atender as necessidades de vendas e aos requisitos
do estoque final. Apos finalizado o plano de producédo, devem ser preparados os
orcamentos de materiais diretos (necessarios para a producao e estoque) e mao-de-
obra (a partir do total de horas de méo-de-obra direta). Na sequencia, 0 orgcamento
de custos indiretos de fabricacdo mostra o custo esperado de todos 0s custos
indiretos de manufatura. Apesar de nao existir relacionamento facilmente
identificavel dos itens a serem produzidos com o volume de custos indiretos, a 0s
dados histéricos podem guiar seu comportamento com o nivel de atividade,
principalmente tendo em mente que alguns custos sao fixos e outros variaveis.

Por fim, apos a elaboracdo do orcamento, o custo padrao podera ser obtido,
de maneira macro, dividindo-se o volume total de custos pela producao planejada
para o periodo. Segundo Martins (2000), esse custo padrdao baseado em um
orcamento-meta que leva em conta as deficiéncias existentes, por exemplo, em
termos de mao-de-obra, equipamentos e qualidade de matéria-prima, € o chamado
Custo Padrdo Corrente. E um valor que a empresa considera dificil de ser
alcancado, porém nao impossivel.

Por outro lado, segundo Martins (2000), existe ainda uma categoria
chamada de custo padrédo Ideal. E um custo padréo de laboratdrio, conseguido com
0 uso das melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra,
com uma ocupacédo total da fabrica, sem nenhuma parada ndo-programada. Ou
seja, os tempos de fabricacdo séo feitos com base em estudos de Tempos e
Métodos, utilizando um operador com experiéncia e habilidade, sem levar em conta
oscilacbes de produtividade no decorrer do dia, uma vez que 0s tempos seriam
determinados em um determinado intervalo de tempo do teste. Do mesmo modo, as
perdas de material seriam minimas, considerando apenas aquelas impossiveis de
serem eliminadas pela equipe de engenharia.

Segundo Martins (2000), o custo padrao Corrente se diferencia do Ideal em
diversos pontos. O Corrente considera algumas ineficiéncias do processo,
desconsiderando apenas aquelas consideradas possiveis de serem resolvidas. O
Ideal, por sua vez, desconsidera apenas aquelas que cientificamente ndo podem ser
eliminadas. O Ideal considera ainda os melhores fatores de producdo que a empresa

deveria ter, mesmo que isso fosse inviavel de imediato. E o Corrente, entretanto, é
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levantado com base ndo s6 em estudos tedricos, mas também em pesquisas e
testes préticos, ndo se distanciando da realidade.

Para Bornia (2002), caso o custo padrdo Corrente seja adotado, todos os
desperdicios considerados normais e até alguns anormais séo incorporados no dito
padrdo. No exemplo de uma inddstria que utiliza chapas de aco em seu processo
produtivo, e que o recorte do produto ndo aproveite a totalidade da area da chapa, o
padrdao Corrente consideraria a totalidade da chapa (incluindo a sobra), e o padréao
Ideal consideraria apenas a quantidade efetivamente utilizada (e a sobra seria um
desperdicio). Desse modo, para Martins (2000), o Custo Padrdo Ideal € uma meta a
longo prazo, e seu uso seria restrito e esporadico, para avaliar o quanto a
organizacao evolui no passar dos anos.

Segundo Martins (2000), existe ainda um conceito de custo padréo
denominado Estimado. Enquanto que o Corrente € o custo que deveria ser, 0
Estimado é o que devera ser. Ou seja, 0 custo padrdo Estimado considera que a
média do passado € valida, apenas incluindo modificacbes ja esperadas de
processo e de volume, por exemplo. Por outro lado, o Corrente é mais elaborado e
demanda que alguns estudos sejam feitos, como patamares de produtividade de
cada processo e consumo de ferramentas que a empresa deveria atingir. Ou seja,
enquanto que o custo Ideal é extremamente tedrico, o Corrente mistura aspectos
tedricos e praticos da producdo, e o Estimado sé leva em conta os aspectos
praticos, podendo assim nunca apontar defeitos ou ineficiéncias possiveis de serem
solucionados.

Para Martins (2000), outros conceitos de custo padrdo existem, mas € o
custo padrdo Corrente aquele que fixa uma meta a curto prazo, que devera ser
trabalhada para ser atingida, mas que leva em conta as deficiéncias do processo
consideradas impossiveis de serem resolvidas. Portanto, a partir desse momento, ao
ser mencionado custo padréo, estara sendo referenciado o custo padrédo Corrente.
Para Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), a determinacdo do custo padrdo envolve
guase todos os departamentos produtivos e auxiliares. Desse modo, estabelecem-se
padrées para todos os fatores de producdo, tais como: matérias-primas, mao-de-
obra direta e indireta e custos indiretos de producéo.

Para a matéria-prima, por exemplo, € necessario definir o padrdo de
consumo por unidade produzida, bem como a premissa de preco a ser aplicada.

Para a méao-de-obra, é necessario estabelecer a quantidade de minutos ou horas
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necessario para a producéo de cada unidade de produto acabado, bem como definir
a premissa de salario e outros beneficios trabalhistas. O custo padréo resulta da
multiplicacdo do custo monetario ao padrdo de consumo de materiais e mao-de-
obra. Conforme Martins (2000), os padrées de consumo e os padrbes monetarios
devem ser revisados se ocorrerem mudancas nas especificacdes técnicas dos
produtos, preco de matéria-prima, premissas salariais, qualidade dos materiais, nivel
da méo-de-obra, entre outros.

Conforme Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), no custo padrdo 0s custos
indiretos de fabricacdo podem ser apropriados por rateio por unidade produzida, ou
por overhead ou sobretaxa. A sobretaxa é um fator que pode definido e aplicado
sobre diversas bases, como volume de matéria-prima, hora de mao-de-obra direta,
hora maquina, entre outros.

Segundo Hansen e Mowen (2001), as trés principais fontes potenciais de
padrbes de consumo ou padrdes quantitativos sdo: dados histéricos, estudos
técnicos e opinides dos colaboradores de producédo. Os dados histéricos devem ser
utilizados com precaucdo, pois, Se muitas vezes 0S pProcessos operam
ineficientemente, adotar essa relacdo do passado faz com que essas ineficiéncias
sejam adotadas no padrdo. Por outro lado, os estudos técnicos da engenharia
podem determinar a maneira mais eficiente de operar, entretanto o novo padrao
estabelecido pode ser bastante rigoroso. Portanto, a opinido dos colaboradores de
producdo € de extrema importancia para o estabelecimento do padrdo, a medida
que tende a balancear os dados histéricos por vezes ja superados e 0s possiveis
padrdes rigorosos de estudos técnicos de engenharia.

E muito comum que para efeito comparativo, o custo padrédo e o custo real
utiizem o mesmo método de calculo. Uma vez que o método de custeio por
absorcdo, conforme citado anteriormente, € o Unico que atende as exigéncias
contabeis e fiscais, € normalmente esperado que a empresa, ao adotar 0 custo
padrdo, utilize o mesmo método de célculo usado na apuracdo do célculo real por
absorcdo. Desse modo os custos padrdo e real encontram-se na mesma base e
podem ser mais facilmente comparaveis.

Conforme descrito por Martins (2000), aos serem obtidos os valores de custo
real no fechamento de um periodo, a primeira providéncia € a comparagdo com o
custo padréo. Desse modo, as diferencas podem ser identificadas, para que

posteriormente possam ser tomadas medidas para sua corregao.
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Para Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), a qualidade de um sistema de custo
padrdo baseia-se no grau de seriedade e profundidade que as andlises das
diferencas do custo real e padrdo séo efetuadas, bem como na rapidez na emissao
de relatérios conclusivos e nas tomadas de providéncias para a regularizacdo dos
problemas observados. Evidentemente, se nenhuma providéncia for tomada pela
administracao da organizagao, em decorréncia das observagdes dessa comparacao,
o sistema de controle é enfraquecido.

A variacdo de custo observada podera ser favoravel, quando o custo real for
menor que o custo padrdo, ou desfavoravel, quando o custo real for maior que o
custo padréo. Para Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), ambos os casos devem ser
analisados, com priorizacdo para as variacdes mais relevantes. As variacdes de
custos sdo basicamente de matéria-prima (quantidade utilizada ou custo unitario),
mao-de-obra (quantidade de horas de mao-de-obra ou taxa horéria) e custos
indiretos de fabricacéo.

2.2.2 Analise da Variacdo de Matéria-Prima

Segundo Martins (2000), a variacdo de matéria-prima, comparando-se 0
custo real com o custo padrdo, pode ser basicamente de trés tipos: variacdo de
guantidade, variacdo de preco e variagcdo mista. Os trés tipos estdo representados
esquematicamente na Figura 1, que embora exemplifique o caso de uma variacao
desfavoravel (V.P e V.Q positivos), pode ser analogamente aplicado para variacdes
favoraveis ou uma mistura delas.

Martins (2000) descreve ainda que a variagdo de quantidade é resultado da
multiplicacdo da diferenca entre quantidade-padrdo e real pelo preco-padrédo. A
variacdo de preco origina-se da multiplicacdo da diferenca entre precos-padréo e
real pela quantidade padrdo. Por sua vez, a variagdo mista resulta da existéncia das
outras duas. Caso nao existisse a variagdo de preco ou de quantidade, a variagao
mista ndo existiria. Uma vez que a variacao de preco € normalmente mais dificil de
ser controlada pela empresa, € comum que essa englobe a variacdo mista. Desse
modo, a variacdo de preco seria controlada pela multiplicacdo da diferenca entre
precos-padrdo e real pela quantidade real. Ou seja, ao substituir o fator de
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quantidade padréo para quantidade real, a variagdo mista passa a fazer parte da

variacéo de preco.

Preco N
Variagdo de Preco (V.P.) Variacdo Mista

Precoreal=X+V.P. —pf---------- { ------------------ - ’

Preco padrdo = X —»

Variagdo de Quantidade

I V.Q)

Quantidade padrdo = Y —T | Quantidade
Quantidade real = Y + V.Q.

Figura 1 - Andlise da variacdo de matéria-prima
Fonte: adaptado de Martins (2000, p. 343)

Para Guerreiro, Catelli e Santos (2001), a variacdo mista inexiste, pois, no
momento da compra da matéria-prima somente existe a quantidade real comprada,
e ndo a quantidade padréo utilizada na producéo. O célculo mateméatico da variacéo
mista somente é possivel apdés o evento Producao, pois antes disso ndo € possivel
definir a quantidade padrédo. A utilizacdo dessa informacdo apés o fechamento da
Producdo nédo é gerencialmente eficiente, pois € comum que materiais comprados
em um més somente sejam utilizados no préximo més, em funcdo de estoques
intermediarios. Esse intervalo de tempo seria ineficaz para o processo de tomada de
decisdes. Ou seja, segundo o0s autores, a variacdo mista €, na verdade, parte da
variacao de preco. Além disso, os autores relatam que, dentre algumas as empresas
guestionadas sobre o uso de variacdo mista, a minoria relatou que a utilizam,
entretanto nenhuma conseguiu evidenciar seu calculo conforme metodologia da
teoria da Contabilidade de Custos.

Costa e Cardoso (2004), entretanto, defendem a existéncia da variagédo
mista, e sugerem uma metodologia de distribuicio da mesma de maneira
proporcional as variacdes de preco e quantidade, permitindo aos gestores de suas

areas tomarem medidas para correcdo dos desvios.
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Segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999) e Martins (2000), as variagfes de
matérias-primas podem ocorrer por diversos fatores, entre 0s quais merecem
destaque: compra de matéria-prima de ma qualidade, o que ocasiona maior
consumo; compra de matéria-prima por preco superior ao padrao; ineficiéncia da
mao-de-obra, aumentando o nivel de desperdicios de matéria-prima; utilizacdo de
maquinas obsoletas ou sem manuten¢cdo, aumentando o nivel de desperdicios ou
consumo de matéria-prima; e mudancas nas especificacdes dos produtos quanto ao

consumo e qualidade das matérias-primas.

2.2.3 Analise da Variacdo de Mao-de-Obra

De maneira analoga a variagdo de matéria-prima, para Perez Jr, Oliveira e
Costa (1999) a variacdo de mao-de-obra pode ser de trés tipos: variacdo de
eficiéncia, variacdo de taxa e variacdo mista. Os trés tipos estdo representados
esquematicamente na Figura 2, e mais uma vez vale reforcar que o raciocinio &

valido também para variacdes desfavoraveis.

Taxa

Variagdo de Taxa (V.T.) Variacio Mista

Taxareal=X+V.T. —pf---------- 1 ——————————————— -—-n I

Taxa padrdo =X —»

[
»

Quantidade horas padrdo = Y —T Quantidade
de Horas

Quantidade horas real = Y + V.Q.

Figura 2 - Anélise da variagdo de mao-de-obra
Fonte: Adaptado de Perez Jr, Oliveira e Costa (1999, p. 171)

A variacdo de eficiéncia é resultado da multiplicacdo da diferenca entre as
horas-padrdo e real pela taxa padrdo. A variacdo de taxa € resultado da

multiplicacdo da diferenca entre as taxas-padrao e real pela quantidade de horas-
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padrdo. Por sua vez, a variacdo mista ocorre quando ha variacdo conjunta de
eficiéncia e taxa, e € obtida pela multiplicacdo da diferenca entre horas-padréo e real
pela diferenca entre taxa-padréo e real.

Segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999) e Martins (2000), diversos podem
ser os fatores que lavam a variacdo de méao-de-obra, entre os quais se destacam:
ineficiéncia da méo-de-obra; inexisténcia de pessoal treinado para substituir pessoas
em férias; acréscimo de taxa por determinacdo da administracdo, legislacdo ou
sindicato; padrdo em horas muito agressivo, somente atingivel por pessoas com
muita habilidade; mudancas nas especificacdes de produtos quanto ao tempo de
producdo; utilizagdo de maquinas obsoletas, aumentando o nivel de utilizacdo de
mao-de-obra; e utilizacdo de maquinas sem manutencdo, aumentando o niumero de

paradas improdutivas.

2.2.4 Analise da Variacao de Custos Indiretos de Fabricacéo

Segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), na andlise de variacdes de
custos indiretos, dois fatores interferem fortemente: a oscilagdo de custos em si e a
variacdo de volume considerado para o calculo padrdo contra o volume real de
unidades produzidas, uma vez que isso provoca alteracbes nos custos unitarios
devido aos custos indiretos fixos.

Para Martins (2000), entretanto, o fator variacdo de custos pode novamente
ser dividia em: variacdo de custos, propriamente dito, e variacdo de eficiéncia. A
introducdo da variacdo de eficiéncia somente € possivel quando h& divisdo dos
custos indiretos em fixo e variavel, e quando o custo indireto variavel possui algum
tipo de relagcdo com a producdo que permita sua mensuragao (por exemplo, horas-
maquina, volume de matéria-prima, entre outros). Desse modo, a representacao
esquematica dos trés fatores (volume, eficiéncia e custo) pode ser visualizada na

Figura 3:
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Custo indireto

Custo indireto Custo indireto padréo Custo indireto padréo real
padréo ajustado ao nivel real ajustado ao nivel real de
de producéo horas-méaquinas
Variagdo de Volume Variagéo de eficiéncia Variagdo de custo

Variagdo Total

Figura 3 - Andlise da variacdo de custos indiretos de fabricacéo
Fonte: Adaptado de Martins (2000)

A variacdo de custos indiretos pode estar relacionada a uma série de
fatores, conforme exemplifica Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), como 0 aumento de
tarifas de energia elétrica, a aquisicdo de novas maquinas, a contratacdo de
pessoas além do planejado, mudancas de premissas salariais, problemas de
mercado que afetem o volume de producao, entre outros. Assim como na analise de
variacbes de matéria-prima e mao-de-obra, o célculo da variagdo é apenas a
primeira etapa. Para Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), o importante € identificar
quais variacdes ultrapassam o limite considerado aceitavel, identificar responsaveis

e causas das variacdes, e elaborar plano de acfes para correcdo dos desvios.

2.3 INTEGRACAO DO CUSTO PADRAO E CUSTEIO POR ABSORCAO

Segundo Martins (2000), o custo padrdo ndo é uma forma de contabilizacao
de custos, como Absorcdo. E uma técnica auxiliar, ou seja, ndo implica na
eliminagdo do custo real. Na verdade, somente é eficaz na existéncia de um custo
real, para que a comparacdo entre ambos possa ser feita e as diferengcas possam
ser encontradas. O custo padrao, inclusive, nédo precisa obrigatoriamente ser
inserido na Contabilidade. Contabilmente pode-se trabalhar apenas com base nos
valores Reais, e a comparacdo Padrdo x Real pode ser realizada
extracontabilmente.

Ha situacdes em que, segundo ludicibus (1998), sédo os valores-padrédo que
sao inseridos na Contabilidade, como por exemplo o registro de compras de matéria-

prima e folhas de pagamento. Nesse caso, as variagdes sdo apuradas em contas
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especiais. Para Martins (2000), existem ainda diversas outras combinagcdes
possiveis, como o registro de todos os custos pelo Real e o estoque de produtos em
elaboracdo, produtos acabados e produtos vendidos pelo Padrdo. Ou ainda, os
custos serem debitados a producdo pelo Real, mas a transferéncia aos produtos
ocorrer pelo Padréo.

Segundo Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), a opcdo mais correta € a
distribuicdo da variacdo entre Real x Padrdo nas contas de produto em processo,
produtos acabados e custo de produtos vendidos, de maneira que todas seriam
assim avaliadas pelo custo Real. Para Martins (2000), essa forma de contabilizar os
custos implica que todos os custos sdo debitados a conta de Producdo por seus
valores Reais, e a medida que a producédo fosse transferida aos estoques, essa
ocorreria pelo valor Padrdo. O saldo na conta de Producéo, relativo a soma das
VariacOes, seria transferido proporcionalmente para produtos acabados e custo dos
produtos vendidos. Desse modo, 0s estoques e o custo dos produtos vendidos ficam
com valores a base do Padrdo durante todo o periodo, mas sdo ajustados aos
valores Reais para fins de balanco.

Segundo Martins (2000), se o custo padréo for inserido de algum modo na
Contabilidade, passaréo a existir contas para registro das variagcdes Padrao x Real.
Essas variacdes precisam ser eliminadas ou distribuidas, de forma que, para
Balanco, os valores de estoques e custos de produtos vendidos voltem a seus
valores Reais. Cada possibilidade possui vantagens e desvantagens, e a escolha da
forma a ser utilizada dependera das necessidades especificas de cada empresa. O
importante na escolha da forma a ser utilizada € definir o que devera ser feito
contabilmente com a diferenca Padréo x Real, pois para efeito fiscal ndo se admite o

custo padrao.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Marconi e Lakatos (2007), a monografia € um trabalho
escrito, sistematico e completo, com informacdes e observacées organizadas, a
respeito de um tema especifico, abordando véarios aspectos e angulos do caso, e
procurando possiveis relacdes entre as informacdes e observacbes, para
posteriormente comunicar 0s resultados e conclusées obtidas. Isso somente é
possivel com a utilizacdo de uma metodologia que, para Marconi e Lakatos (2007), €
um instrumento que se preocupa em definir e descrever o método utilizado para
obtencao dos objetivos.

De acordo com Gil (2002), as pesquisas podem ser classificadas com base
nos objetivos gerais, com base nos procedimentos técnicos utilizados e com base na
abordagem do problema. Com base nos objetivos, as pesquisas podem ser:
exploratorias, descritivas e explicativas. Essa classificacdo € importante para
possibilitar uma aproximacao conceitual. As pesquisas exploratérias sao aquelas
cujo objetivo € proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais
explicito, construindo hipoteses e aprimorando ideias. As pesquisas descritivas tém
como objetivo descrever caracteristicas de um determinado fendmeno,
estabelecendo relacdes entre as variaveis. As pesquisas explicativas tém como
objetivo identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos,
aprofundando o conhecimento da realidade, explicando a razdo dos acontecimentos.
O presente estudo é de carater descritivo, com relacdo aos objetivos, uma vez que
objetiva-se a descrever os procedimentos metodologicos de mapeamento de custos
de producédo por processo empregado em uma industria de autopecas.

Com base nos procedimentos técnicos utilizados, segundo Gil (2002), as
pesquisas podem ser classificadas em: pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa participante, entre
outros. Essa classificagdo € necesséaria para tracar um modelo conceitual e
operativo da pesquisa, possibilitando a andlise dos fatos do ponto de vista empirico

e o confronto da visao tedrica com os dados da realidade.
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Com base nos procedimentos técnicos, o presente estudo € primeiramente
classificado como um estudo de caso, visto que, segundo Gil (2002), € um estudo
profundo de um fendmeno, que permite o seu amplo e detalhado conhecimento.
Além disso, é também uma pesquisa participante, pois como define Gil (2002), ha
interacdo entre pesquisador e membro da situagéo investigada.

Embora o presente estudo nao seja exclusivamente desenvolvido a partir de
fontes bibliograficas, a forte fundamentacdo tedrica permite a classificacdo do
presente estudo também como uma pesquisa bibliografica, pois segundo Gil (2002)
0 mesmo desenvolve-se a partir de material j& elaborado, principalmente de livros e
artigos cientificos. Entretanto, o presente estudo baseia-se também em documentos
e manuais elaborados pela propria industria em questdo, o que também permite a
classificacdo desse estudo como uma pesquisa documental.

Por fim, com base na abordagem do problema, o estudo pode ser
classificado em qualitativo e quantitativo. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006),
a abordagem quantitativa emprega métodos estatisticos nos dados coletados para
estabelecer um padréo de comportamento. Por outro lado, a abordagem qualitativa
utiliza os dados quantitativos apenas para qualificar o fenbmeno, sem empregar
métodos estatisticos, o que é tipico em um estudo de caso. Sob o ponto de vista de
abordagem do problema, o presente estudo € qualitativo, pois ndo sdo empregados
meétodos estatisticos e os dados numéricos séo utilizados apenas para a descricao

qualitativa do fenébmeno.

3.2 PROCEDIMENTO PARA EXEMPLIFICACAO DO CASO

O presente trabalho é uma exemplificacdo de estudo de caso realizado em
uma industria de autopecas de grande porte do estado do Parana. A inddstria é uma
multinacional, com matriz na Europa, e utiliza um ERP para a gestado dos custos de
producédo, além de possuir um sistema de acumulag&o de custos por processo.

O orcamento da empresa é observado com base em dados histéricos de
periodos anteriores, incluindo planilhas eletrbnicas e cronograma de elaboracao
contendo a sequéncia de passos utilizados. Os procedimentos metodolégicos para
obtencdo do custo padrdo séo descritos em normas internas. Essas normas foram

estudadas para garantir a precisdo na descricdo do procedimento. O calculo do
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custo padrao é realizado anualmente com auxilio do ERP, e o resultado obtido em
seu banco de dados foi confrontado com os procedimentos descritos em normas
para validacdo do método. O processo de apuracdo do custo real e da analise de
variacdes foi observado em dados histéricos em planilhas eletrénicas e participacao
em reunides.

Todo o processo acima citado, incluindo orgamento, calculo do custo padréo
e andlise de variacfes, serdo descritos na sequéncia. Esses procedimentos serdo
exemplificados, utilizando um produto hipotético e valores de orcamento e custo
padrdo hipotéticos, de modo a ilustrar o processo sem expor os dados econémicos

reais da empresa.
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4 DESCRICAO DOS DADOS

O mapeamento de custos na industria em questao inicia-se pela elaboracéo
do orgamento para 0 ano seguinte, que define as premissas econémicas para a
formacdo do custo padréo para o proximo ano. No ano seguinte, quando forem
apurados mensalmente os custos reais, analisam-se as variacbes com relacdo ao
custo padrdo. Essa andlise de variacbes permite a tomada de decisdes para
correcdo dos desvios, ou para até mesmo estabelecer um novo custo padrdo para o

ano seguinte.

4.1 ELABORACAO DO ORCAMENTO

O orcamento € realizado anualmente, para o ano seguinte, e define as
premissas de matéria-prima e valor agregado, também conhecido como custos de
conversdo, conforme Horngren, Datar e Foster (2004). Essas premissas serao
aplicadas a cada produto, identificado por um namero de tipo, para a definicdo do
seu custo padréo valido para o ano seguinte. Nos préximos tépicos sera abordada a

sequéncia utilizada no planejamento do orcamento.

4.1.1 Cenario de Producéao

A definicdo do cenario de producao € o primeiro passo para a elaboracdo do
orcamento, pois € com base nele que seréo planejados os custos de matéria-prima e
valor agregado (fixo e variavel), tanto de centros de custos produtivos quanto de
centros de custos indiretos. Desse modo, o volume de custos variavel é planejado
conforme o volume de producédo, e o volume de custos fixos devera ser absorvido
por esse mesmo volume de producédo. Dependendo do cenario de producdo, uma
reducdo de custos fixos para adequagdo ao volume pode ser necesséria, ou seja,
um planejamento de reestruturacado da empresa.

A definicdo do cenario de vendas € realizada pelo pessoal de vendas, para o

ano corrente e proximos dois anos, e inclui as vendas de mercado nacional e
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exportacdo, e também montadoras e mercado de reposi¢cdo. O cendrio de producao
baseia-se no cenario de vendas, e a diferenca basicamente encontra-se na premissa
estratégica de volume de estoques. Todo o planejamento de matéria-prima e valor
agregado, durante a elaboracdo do orcamento, € baseado no cenario de producéo.
O cenério de producdo € disponibilizado em uma planilha eletrbnica, e
contém informac6es de quantidade a ser produzida para cada produto ou numero de
tipo, além de cliente, centro de lucro, entre outros. Esse cenario somente possui as
informacdes do item final (acabado). Frequentemente um numero de tipo final é
produzido a partir de varios itens semi-acabados. Esses itens semi-acabados serdo
revelados na proxima etapa do orgcamento, no processo em que sao definidas as
necessidades de hora-maquina e hora-homem. Na Figura 4 exemplifica-se um

modelo de cenario de producao.

Produto Numero de Tipo | Centro Lucro = Quantidade
A A.001.F00 CELO1 1.000
A A.002.F00 CELO1 800
B B.001.F00 CELO2 3.000
B B.002.F00 CELO2 2.500
B B.003.F00 CELO2 3.500

Figura 4 - Cenario de Produgéo
Fonte: O autor

Os dados da Figura 4 indicam que serdo produzidas 1.800 unidades do
Produto A (divididos nos nimeros de tipos A.001.FO0 e A.002.F00) e 9.000 unidades
do Produto B (divididos nos numeros de tipos B.001.F00, B.002.FO0 e B.003.F00).
Percebe-se ainda que o Produto A pertence ao Centro de Lucro CELO1, e que o
Produto B pertence ao CEL0O2. Os Centros de Lucro agruparédo as informacdes de
resultado como vendas, custos, lucro bruto, despesas, lucro operacional, entre
outros.

Apenas um cenério de quantidades é criado, ou seja, ndo existem versdes
diferentes de cenario de producdo, como por exemplo, versdes otimistas e versdes
pessimistas. Por isso, 0 cenario deve ser o mais realista possivel, e algumas vezes,

até mesmo conservador.
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4.1.2 Lista Técnica e Roteiro

O ERP utilizado pela industria contém, para cada numero de tipo produzido,
uma lista técnica e um roteiro ou plano de fabricacdo. A lista técnica fornece
informagdes de todos os itens localizados abaixo do item final, desde itens semi-
acabados chegando até o nivel de matéria-prima. Na Figura 5 exemplifica-se a lista

técnica para um numero de tipo hipotético A.001.F00.

_ITEM SEMI-ACABADO  MATERIA-PRIMA  QUANTIDADE
1.000
A.001.S01 1.000
A.001.M01 2.000
A.001.M02 1.000
A.001.S02 2.000
A.001.M03 2.000
A.001.M04 2.000

Figura 5 - Lista técnica
Fonte: O autor

A lista técnica exemplificada na Figura 5 indica que 1.000 unidades do
produto final A.001.FO0 sé&o produzidas a partir de 1.000 unidades do produto semi-
acabado A.001.S01 e de 2.000 unidades do produto semi-acabado A.001.S02. Para
a producdo de 1.000 unidades do produto semi-acabado A.001.S01, por sua vez,
sdo necessarios 2.000 unidades da matéria-prima A.001.M01 e 1.000 unidades da
matéria-prima A.001.M02.

O roteiro, por sua vez, indica a sequéncia de operacdes e volume de horas
necesséarias para a producdo do item final e de todos os itens semi-acabados
localizados abaixo do item final. Na Figura 6 exemplifica-se o roteiro do item final
hipotético A.001.F00 e de todos os sub-itens, com tempos validos para 1.000 pecas

do item final.
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ITEM FINAL ITEM SEMI-ACABADO OPERACAO DESCRICAO OPERAC. CENTRO CUSTO H.H. H.M.

.......... A.001F0O0 | 3010 Montar semi-acabados ccPo1 300 300
3020 Regular item final CCPO1 200 200

A.001.S01 . 1010 Usinar CCPO2 150 150

1020 Galvanizar CCPO03 50 200

A.001.S02 2010 Usinar CCPO02 100 100

2020 Temperar CCPO3 100 300

2030 Revenir CCP03 150 350

Figura 6 - Roteiro ou plano de fabricagéo
Fonte: O autor

O roteiro ou plano de fabricacdo descrito na Figura 6 indica que, para
fabricar 1.000 unidades do produto final A.001.FOO sdo necesséarios 300 horas-
homem e 300 horas-maquina na operacdo “montagem de itens semi-acabados”,
além de 200 horas-homem e 200 horas-maquina na operacdo de “regulagem do
item final”. Além disso, é preciso somar a necessidade de horas-homem e de horas-
maquina necessarias para a producao dos sub-itens A.001.S01 e A.001.S02. Desse
modo, o volume total de horas-homem e horas-méaquina para a fabricacdo completa
do item final A.001.F00 € 1.050 e 1.600, respectivamente.

Outra informacao importante presente no roteiro € o centro de custos. Pela
Figura 6, € possivel observar que o item A.001.FOO demanda 500 horas-homem e
500 horas-maquina do CCPO1 (centro de custos hipotético de Montagem e
Regulagem). Seus sub-itens demandam 250 horas-homem e 250 horas-méaquina do
CCPO02 (centro de custos hipotético de usinagem) e demandam 300 horas-homem e
850 horas-maquina do CCP03 (centro de custos hipotético de Tratamento Térmico e

Galvanica).

4.1.3 Necessidade de Horas-Homem, Horas-Maquina e Matéria-Prima

O célculo das necessidades totais de horas-homem, horas-maquina e

matéria-prima é realizado pelo ERP, com o input dos niumeros de tipo e quantidade

a ser produzida do cenario de producéo, conforme exemplificado na Figura 4.
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O ERP faz a leitura de todas as listas técnicas, chegando ao nivel de
matéria-prima, fard a ponderacédo pela quantidade de itens finais conforme cenério
de producéo, e retornara o volume total da necessidade de matéria-prima. Na Figura
7 exemplifica-se o0 resultado da necessidade de materiais para 0 cenario de

producao hipotético.

MATERIA-PRIMA  CENTRO LUCRO QUANTIDADE NECESSARIA
A.001.M01 CELO1 2.000
A.001.M02 CELO1 1.000
A.001.M03 CELO1 2.000
A.001.M04 CELO1 2.000
A.002.M01 CELO1 1.600
B.001.M01 CELO2 3.000
B.001.M02 CELO2 6.000
B.002.M01 CELO2 2.500
B.003.M01 CELO2 7.000
B.003.M02 CELO2 3.500

Figura 7 — Necessidade de matéria-prima
Fonte: O autor

Em paralelo, o ERP fard a leitura de todos os roteiros, inclusive no nivel dos
itens semi-acabados, fara a ponderacéo pela quantidade de itens conforme cenério
de producdo, e retornara o volume total de horas-homem e horas-maquina
necessario para a fabricacdo do cenério de producdo. Esse volume de horas pode
ser agrupado por centro de custos, e isso serd bastante importante na etapa de
definicdo de tarifas dos centros de custos produtivos. Na Figura 8 exemplifica-se o
resultado de necessidade de horas-homem e horas-maquina por centro de custo
produtivo. Nesse exemplo, um centro de custos CCP0O1 apresenta necessidade de
horas-homem e horas-maquina de 150.000 e 170.000 horas respectivamente. Essa
€ a soma de todas as horas-homem e horas-maquina de todos os produtos que,

segundo cenario de producao, passardo pelo centro de custos CCPO1.

CENTRO CUSTO HORAS-HOMEM HORAS-MAQUINA
CCPO1 1.500 1.700
CCPO02 2.000 2.200
CCPO3 100 2.500

Figura 8 - Necessidade de horas-homem e horas-maquina por CCP
Fonte: O autor
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O volume de matéria-prima e o volume de necessidade de horas serdo

utilizados nas proximas etapas do orcamento.

4.1.4 Planejamento dos Centros de Custos Produtivos

Os centros de custos produtivos ou CCP, segundo Perez Jr, Oliveira e Costa
(1999), sdo aqueles que transformam ou beneficiam os produtos durante o processo
produtivo. Na indUstria em questao, os centros de custos produtivos incluem custos
fixos (como depreciacdo de maquinas produtivas) e variaveis (como salério e
encargos de operadores, e ferramentas de consumo). Esses custos sdo planejados
e posteriormente alocados no centro de custos produtivo sempre que possuirem
ligacdo direta com o mesmo. Por exemplo, os salérios e encargos de operadores de
um centro de custos produtivo de Usinagem serdo debitados diretamente nesse
centro de custos.

Os custos variaveis possuem uma relacao direta com o volume de producéo.
Na Figura 9 estdo relacionadas as principais classes de custos variaveis, uma
descricdo do método de planejamento ou alocacdo dos custos reais, e 0S custos
hipotéticos para cada classe em Valores Monetarios, levando em conta a demanda
de producédo do centro de custo hipotético CCPO1.

CLASSES DE CUSTOS VARIAVEIS PLANEJAMENTO DE CUSTOS CUSTOS
Salario de operadores e supervisores Conforme n° operadores e supervisores CCP 2.000
Encargos operadores e supervisores Conforme n° operadores e supervisores CCP 2.500
Beneficios (plano de saude, restaurante) : Conforme n° operadores e supervisores CCP 500
Manutencdo de maquinas Planejamento por maquina do CCP 700
Afiacao e ferramentaria Conforme volume de producéo / histérico CCP 200
Energia elétrica Consumo por maguina do CCP (kWh) 800
Materiais auxiliares Conforme volume de producéo / histérico CCP 300
Ferramentas de consumo Conforme volume de producéo / histérico CCP 800
Calibradores Conforme volume de producéo / histérico CCP 50

Figura 9 - Critérios de planejamento de custos variaveis do CCP
Fonte: O autor

O numero de operadores e supervisores de produgdo pode ser planejado
com base na experiéncia dos gestores dos centros de custos produtivos, levando-se

em conta o volume de producdo planejado, ou pode ser planejado com base na
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necessidade de horas-homem, discutido no item 4.1.3. Em ambos o0s casos, é
planejada uma premissa de melhora de produtividade, de acordo com projetos de
melhorias de processo, instalacdo de novas maquinas, entre outros. Uma vez
definida a quantidade de operadores, sao definidas também as premissas de salario
médio por centro de custos, encargos e beneficios, de modo que o planejamento de
custos relacionados a pessoal ocorre pela multiplicagdo do numero de operadores e
as premissas de custos por colaborador. Esse planejamento com base em dados
histéricos e conhecimento técnico, levando-se em conta as deficiéncias do processo
e também melhorias de produtividade, classifica o custo padrédo utilizado nessa
empresa como o Custo Padréo Corrente, de acordo com Martins (2000).

Na classe de custo de manutencdo de maquinas do centro de custos
produtivo, € planejado apenas os custos com manutentores e pecas de reposicao
para maquinas. Esse custo é planejado como variavel, pois entende-se que um
aumento no volume de producdo leva a uma maior utilizacdo das maquinas, e
consequentemente a uma maior quebra de maquinas ou necessidade de
intervencao por parte da equipe de manutencdo de maquinas. Na prética, esse custo
tem-se comportado de maneira semivariavel, pois parte dos custos de manutencdo
independem do volume de producéo.

O planejamento desses custos de manutencdo de maquinas variavel é
realizado por maquina do centro de custos produtivo, com base em um histérico,
adicionado ou reduzido de projetos especiais, metas e volume de producdo. O
volume de custos relacionado a salarios, encargos e beneficios dos manutentores é
dividido pelo volume de minutos a serem trabalhados por essa equipe, para a
definicdo de uma tarifa. Os custos reais sao debitados em ordens de manutencgéao do
ERP, abertos pela area produtiva para a manutencdo de uma maquina especifica. O
centro de custos em que essa maquina esta cadastrada sera o centro de custos que
receberd os custos de manutencdo da mesma. Os manutentores realizam
apontamento de horas trabalhadas em cada ordem de manutencdo, e a tarifa
planejada € aplicada para o débito dos custos. Pecas de reposicdo e servicos
externos, quando utilizados, sdo também debitados diretamente na ordem, para
posterior alocacdo no centro de custos produtivo.

Os custos da estrutura de manutencdo, principalmente salarios dos
engenheiros, planejadores técnicos e coordenadores de manutencdo de maquinas

sao planejados em um centro de custo indireto, com rateio diretamente ao centro de
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lucro dos produtos. As variacdes da tarifa dos manutentores planejada durante o
orcamento, seja por variagdo do numero de manutentores ou por variacdo de
premissas salariais, sdo também alocadas diretamente nos centros de lucros.

O consumo de energia elétrica, por sua vez, € distribuido conforme poténcia
instalada em cada centro de custos. As classes de materiais auxiliares, ferramentas
de consumo e calibradores, sédo planejadas conforme historico, volume de producéo,
projetos especiais e metas. A afiacdo e ferramentaria interna € planejada do mesmo
modo, sendo importante corrigir pelas novas premissas salariais da equipe de
afiacao e ferramentaria. O apontamento real, entretanto, ocorre via apontamento em
ordens de maneira semelhante & manutencdo de maquinas.

Os custos fixos, por sua vez, ndo possuem relacao direta com o volume de
producdo. Na Figura 10 séo relacionados os principais custos fixos planejados nos
centros de custos produtivos, uma descricdo de como os custos sédo planejados no
orcamento e debitados no real, e valores hipotéticos para o centro de custo CCPO1.

CLASSE DE CUSTOS - CUSTOS FIXOS PLANEJAMENTO DE CUSTOS CUSTOS
Depreciacdo de maquinas produtivas Lista de maquinas do CCP 1.500
Reforma de maquinas produtivas Reforma planejada por maquina 800
Reforma predial (mudanca layout maquina) | Planejamento por m2 ou projeto especifico 100
Manutencéo predial Planejamento por mz2 400
Budget para testes e alteracdes diversas Conforme necessidade e projetos do CCP 250
Servicos externos Servicos executados por empresas externas 100
Informatica e materiais de escritorio Conforme n° usuarios e necessidade CCP 50
Viagens relacionadas a projetos Conforme projetos relacionados ao CCP 50

Figura 10 - Critérios de planejamento de custos fixos do CCP
Fonte: O autor

7z

A depreciacdo de maquinas produtivas € planejada e posteriormente
debitada diretamente no centro de custos em que foi adquirida. O mesmo
procedimento ocorre para reforma de maquinas, ou seja, 0s custos de uma eventual
reforma de uma maquina sera planejada e posteriormente debitada no centro de
custos ao qual a maquina pertence. O planejamento de manutencédo predial, por sua
vez, ocorre centralmente e sua distribuicdo aos centros de custos ocorre por algum
critério de rateio, como mz2, por exemplo. Reformas prediais, classificadas como
custos, referem-se a projetos de alteracdo de layout de maquinas onde apenas
determinados centros de custos sdo afetados. Nesse caso, 0s custos séo planejados
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diretamente nos centros de custos afetados, ndo sendo necesséria a aplicacdo de
critérios de rateio.

O planejamento de custos relacionados a alteracdes e instalacdes diversas,
testes, materiais de escritorio e viagens relacionadas a projetos de producao ocorre
de acordo com um histérico de periodos anteriores, sendo adicionados ou reduzidos
custos conforme projetos especiais ou metas de reducao de custos. O planejamento
de servicos externos esta relacionado com servicos de empresas terceiras, como
afiacdo externa de ferramentas, servicos diversos de ferramentaria realizados por
empresas terceirizadas, entre outros. Por fim, 0s custos relacionados a Informatica
sdo planejados centralmente pela area responsavel, e sua distribuicdo aos demais
centros de custos ocorre via chave de rateio pelo nimero de usuarios.

Para o planejamento de custos fixos, embora os mesmos independam do
volume de producdo, é importante ter em mente que, de uma maneira macro, a
empresa precisa avaliar uma adequacdo de sua estrutura as quantidades a serem

produzidas, de maneira a afetar o minimo possivel 0s custos unitarios.

4.1.5 Planejamento dos Centros de Custos Indiretos

Os centros de custos indiretos ou auxiliares (CCl), segundo Perez Jr,
Oliveira e Costa (1999), sdo aqueles que ndo atuam diretamente nos produtos,
apesar de fazerem parte do processo produtivo. S&o centros de custos que
normalmente prestam servicos ou dao apoio aos centros de custos produtivos.

Na sua maioria, 0os custos dos centros de custos indiretos sdo de natureza
fixa. Entretanto, durante o planejamento dos custos das éareas auxiliares, é
importante apresentar o cenario de producdo aos responsaveis de cada centro de
custos, pois os custos indiretos devem, na medida do possivel e principalmente para
queda de volumes, acompanhar a tendéncia cenario de producdo, para evitar
grandes flutuacdes no custo unitario. Algumas classes de custos sdo padréo para a
maioria dos centros de custos indiretos. Na Figura 11 descrevem-se as principais

classes de custos, bem como o método utilizado para planejamento de custos.
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CLASSE DE CUSTO - CUSTOS FIXOS PLANEJAMENTO DE CUSTOS

Salarios e encargos de indiretos Conforme n° indiretos do CCI

Beneficios (plano de saude, restaurante) Conforme n° indiretos do CCI

Depreciacdo de equipamentos Lista de equipamentos do CCI

Reforma e manutencéao predial Planejamento por m2

Budget para testes e alteracOes diversas Para projetos que atendam diversos CCP's

Servicos externos (afiacdo e serralheria) | Servicos executados por empresas externas

Informéatica e materiais de escritério Conforme n° usuarios e necessidade CCI

Viagens relacionadas a projetos Conforme projetos relacionados ao CCI

Figura 11 - Critérios de planejamento de custos do CCI
Fonte: O autor

Os salarios, encargos e beneficios de colaboradores indiretos dependeréo
das premissas de salario médio de cada centro de custos, bem como do niamero de
planejadores, engenheiros e coordenadores alocados em cada centro de custos.

A classe de depreciacdo € relativa somente a equipamentos das éareas
indiretas, ou seja, equipamentos que nao estdo relacionados a fabricacdo dos
produtos. O planejamento de manutencéo e reforma predial, por sua vez, é alocado
ao centro de custo indireto conforme area ocupada. A classe de budgets para testes
e alteracdes diversas € normalmente planejada nos centros de custos produtivos,
mas em alguns casos como um projeto relacionado a varios CCP’s, € mais facil e
pratico o acompanhamento do projeto em um Unico centro de custo, para posterior
rateio aos produtos diretamente no centro de lucro.

A mesma légica pode ser aplicada para servigos externos (afiacdo externa e
contratacdo de servicos de serralheria) e viagens relacionadas a projetos, ou seja,
planeja-se em um centro de custo indireto quando for mais conveniente o
acompanhamento por um centro de custos Unico. Ou quando ndo estiver
relacionado a nenhum centro de custos produtivo em especifico, como treinamentos
externos e viagens relacionadas a treinamentos externos. Os custos de informatica,
por sua vez, dependerdo do numero de usuarios, e o planejamento de materiais de
escritorio pode ser planejado com base em histérico de periodos anteriores e metas.

Existem ainda alguns centros de custos indiretos que concentram toda a
verba de uma determinada natureza, como por exemplo as verbas de treinamento e
desenvolvimento, planejadas centralmente no centro de custos de Recursos
Humanos.

De maneira geral, os custos de centros de custos indiretos séo alocados aos

produtos via chave de rateio, diretamente no centro de lucro. Os custos de alguns
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centros de custos, entretanto, s&o primeiro rateados aos centros de custos
produtivos, para posteriormente serem alocados aos produtos. E o caso de
beneficios como plano de saude, plano odontolégico, refeicdes e transporte dos
colaboradores, bem como energia elétrica, tratamento de residuos, reformas

prediais, entre outros.

4.1.6 Planejamento de Matéria-Prima

O volume de matéria-prima necessario para atender o cenério de producao
foi levantado pelo processo descrito no item 4.1.3. Para a definicdo do volume total
de custos, é necessaria a premissa de custo unitario da matéria-prima.

O pessoal de Compras é responsavel pela definicdo de precos de matéria-
prima. Essa premissa € definida com base na demanda de cada tipo, composicéo de
cada matéria-prima, estimativas de precos de commodities, projetos de
nacionalizacdo ou desnacionalizacdo, metas, entre outros.

Se a matéria-prima for importada, deve-se utilizar uma premissa de cambio e
ainda adicionar os custos relacionados a fretes, impostos de importagcdo e outras
despesas. As premissas de cambio sdo definidas pela Matriz. As premissas de fretes
sdo definidas pelo time de Logistica, com base no histdrico, projetos e metas. As
premissas de outras despesas sdo definidas pela Controladoria, com base em
histérico, e os impostos de importacdo sdo calculados individualmente conforme
NCM (nomenclatura comum do Mercosul).

O custo unitario sera, portanto, o proprio preco para itens nacionais, e a
soma de preco, frete, impostos e outras despesas para itens importados. O volume
de custos de matéria-prima serd, portanto, resultado da multiplicacdo da quantidade
de matéria prima pelo custo unitario de cada numero de tipo, como é exemplificado

na Figura 12.
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MATERIA-PRIMA | CENTRO LUCRO QUANTIDADE NECESSARIA CUSTO UNITARIO CUSTOS TOTAIS
A.001.M01 CELO1 2.000 5 10.000
A.001.M02 CELO1 1.000 10 10.000
A.001.M03 CELO1 2.000 3 6.000
A.001.M04 CELO1 2.000 10 20.000
A.002.M01 CELO1 1.600 15 24.000
B.001.M01 CELO2 3.000 8 24.000
B.001.M02 CELO2 6.000 6 36.000
B.002.M01 CELO2 2.500 8 20.000
B.003.M01 CELO2 7.000 10 70.000
B.003.M02 CELO2 3.500 8 28.000

Figura 12 - Planejamento de matéria-prima
Fonte: O autor

Na Figura 12, o custo unitario é constituido a partir das premissas definidas,

levando-se em conta a quantidade necessaria para a fabricacdo do cenéario de

producdo. A coluna de custos totais € resultado da multiplicacdo de ambos.

4.2 DEFINICAO DO CUSTO PADRAO

Uma vez definido o cenario de producéo, os custos dos centros de custos

produtivos e improdutivos, e os custos de matéria-prima, € possivel definir o custo

unitario padréo, de acordo com os critérios descritos nos proximos itens. O célculo

de custos padréo é realizado no ERP utilizado pela industria.

4.2.1 Custos Diretos de Fabricacéo

De acordo com Perez Jr, Oliveira e Costa (1999), os custos diretos sao

aqueles que podem ser quantificados no produto e valorizados com relativa
facilidade, ou seja, ndo necessitam de critério de rateio para serem alocados aos
produtos. Sob esse ponto de vista, na indUstria em questéo, os Unicos custos que
podem ser alocados diretamente aos produtos sédo os custos de materiais. Os custos
de mao-de-obra direta, além de outros custos dos centros de custos produtivos, sao
alocados aos produtos conforme utilizacdo (hora-homem e hora-maquina), conforme

sera descrito no item 4.2.2.
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O custo de cada um dos materiais necessarios para atender o cenério de
producdo foi definido no item 4.1.6, bem como o volume de custos totais de matéria-
prima ao multiplicar-se os custos unitarios pelas quantidades utilizadas. Esse custo
unitario da matéria-prima é inserido no ERP para o posterior calculo de custos de
cada item final e semi-acabado. Para isso, o sistema utilizar4 a lista técnica
exemplificada no item 4.1.2, multiplicando o custo unitario de cada matéria-prima
pela quantidade de matéria-prima necessaria para a producao do item final ou do

item semi-acabado.

4.2.2 Definicdo de Tarifas

De maneira geral, os custos dos centros de custos produtivos ser&o
transformados em tarifas. Ou seja, 0s custos de cada centro de custo produtivo
serdo divididos pela necessidade de horas-homem e horas-maquina para definicdo
das tarifas hora-homem e hora-maquina.

Os custos de salarios (sem encargos) de operadores e supervisores de
producdo constituirdo a tarifa hora-homem. Os demais custos varidveis seréao
transformados em tarifa hora-maquina varidvel, enquanto que o0s custos fixos
constituirdo a tarifa hora-maquina fixa. Na Figura 13 exemplifica-se a definicdo da
tarifa hora-homem, a partir da necessidade de horas-homem definida no item 4.1.3 e

o volume de custos de salérios, definido com base no exemplo dado no item 4.1.4.

CENTRO CUSTO = HORAS-HOMEM CLASSE SALARIOS  TARIFA HORA-HOMEM
CCPO1 1.500 2.000 1,33
CCPO02 2.000 2.500 1,25
CCPO3 100 150 1,50

Figura 13 - Defini¢do de tarifa hora-homem
Fonte: O autor

De maneira analoga, o célculo da tarifa hora-maquina variavel pode ser
realizado a partir do volume de horas-maquina do item 4.1.3 e 0s custos variaveis
(exceto saléarios, que ja constituem a tarifa hora-homem) do exemplo dado no item

4.1.4. Na Figura 14 exemplifica-se o calculo da tarifa hora-maquina variavel.
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A CUSTOS VARIAVEIS | TARIFA HORA-MAQUINA
CENTRO CUSTO = HORAS-MAQUINA (EXCETO SALARIO) (VARIAVEL)Q
CCPO1 1.700 5.850 3,44
CCPO02 2.200 7.000 3,18
CCPO3 2.500 6.450 2,58

Figura 14 - Defini¢do de tarifa hora-maquina variavel
Fonte: O autor

A tarifa hora-maquina fixa, por sua vez, € definida dividindo-se os custos

fixos pela mesma base de horas-maquina, conforme pode ser visto no exemplo da

Figura 15.
CENTRO CUSTO | HORAS-MAQUINA  CUSTOS Fixos ' ARITAFZIEMAQUINA
ccPo1 1.700 3.250 191
cCPo2 2.200 3.000 1,36
CcCPO3 2.500 3.550 1,42

Figura 15 - Definigdo de tarifa hora-méaquina fixa
Fonte: O autor

De maneira esquematica, na Figura 16 resume-se todo o processo de
obtencéo das tarifas. A partir de um cenario de producao, um processo via ERP gera
a necessidade de horas-homem e horas-maquina por centro de custos produtivo. O
planejamento de custos das areas produtivas € realizado também com base no
cenario de producdo, de modo que, ao dividir os custos pelas horas, obtém-se as

tarifas.
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NECESSIDADES MATERIAIS E HORAS

AAAAR

Matéria-Prima
(através da Lista Técnica):
Volume de Matéria-Prima

CCPO1 (através do Roteiro):

Volume de Horas-Homem
Volume de Horas-Maquina

CCPO02 (através do Roteiro):

Volume de Horas-Homem
Volume de Horas-Maquina

PLANEJAMENTO DE CUSTOS - AREAS PRODUTIVAS

(Variavel - MOD) / HM = Tarifa HM-Vr

Tarifas para cada CCP
MOD / HH = Tarifa HH

Fixo / HM = Tarifa HM-Fx

A

CCPO01 - Planej. Custos CCPO02 — Planej. Custos CCPO03 — Planej. Custos
Fixo Variavel Fixo Variavel Fixo Variavel
Depreciacéo | Salarios MOD, || Depreciacéo | Salarios MOD, || Depreciagdo | Salarios MOD,
Magquinas, Encargos, Magquinas, Encargos, Maquinas, Encargos,
Reforma Mag,| Manut Magq, Reforma Maqg, | Manut Magq, Reforma Maqg,| Manut Magq, S
Budgets Ferramentas, Budgets Ferramentas, Budgets Ferramentas,
(modificagéo | Mat indiretos, (modificagéo | Mat indiretos, (modificagédo | Mat indiretos,
linha, servigos) Afiacdo linha, servigos) Afiacéo linha, servigos) Afiacdo

Figura 16 - Esquema geral para definicdo de tarifas

Fonte: O autor

As tarifas hora-homem, hora-méaquina variavel e hora-maquina fixa sao

aplicadas aos produtos, para o céalculo do custo padréo, conforme o roteiro ou plano
de fabricacdo de cada item fabricado. O calculo do custo do produto sera melhor

explorado no item 4.2.4.

4.2.3 Definicdo de Sobretaxas

Os centros de custos indiretos, de maneira geral, sdo alocados aos produtos

via chave de rateio, diretamente no centro de lucro. Conforme discutido no item

4.1.5, apenas o0s custos de alguns centros de custos sdo primeiramente rateados
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aos centros de custos produtivos, para posteriormente serem alocados aos produtos
via tarifa. E alguns centros indiretos sdo parcialmente centros de custos e de
despesas, visto que hora atuam na producdo e hora atuam na venda de produtos.
Nesse caso, aplica-se um percentual definido por controladoria para a definicdo do
volume referente a custos, para posteriormente alocacdo nos produtos. A parte
referente a despesas ndo sera discutido nesse estudo, mas € importante citar que
também define-se um critério de rateio para acumulacéo das despesas nos centros
de lucros.

Para a grande maioria dos centros de custos indiretos, portanto, é utilizada
uma chave de rateio para a apropriagao ao centro de lucro. Existe, entretanto, uma
etapa intermediaria, entre os centros de custos indiretos e os centros de lucros,
chamada de coletor de custos. Sdo seis 0s coletores de custos: refugo (variavel),
coletor de materiais fixo, coletor de materiais variavel, coletor produtivo fixo, coletor
produtivo variavel e coletor administrativo (fixo).

Os coletores de custos agrupam custos conforme natureza. Os custos que
constituem o coletor de refugo vém de uma classe de custos de refugo, planejada
com base em histérico, volume de producdo e metas. Os custos que constituem o
coletor de materiais variavel vém de operadores da logistica, responsaveis pela
movimentagcdo de materiais, e juros sobre estoques. O coletor de materiais fixo, por
sua vez, é formado por custos da estrutura de logistica (planejadores,
coordenadores) responsaveis pela movimentacdo de matéria-prima, e também de
custos da area de compras de materiais diretos. Os operadores de logistica
responsaveis pela movimentacao de itens fabricados, juntamente com o consumo de
6leo da central de 6leo, constituirdo o coletor produtivo variavel. O coletor produtivo
fixo, por sua vez, é constituido da maior parte dos custos indiretos, como parte da
estrutura da logistica responsavel pela producéo, planejamento técnico de producéao,
engenharia industrial, entre outros. Por fim, o coletor administrativo sera formado de
custos de areas administrativas, como parte de controladoria e parte da diretoria. E
importante lembrar que os centros de despesas ou 0 gasto de centros mistos
classificados como despesa nao séo agrupados nos coletores de custos.

O responsavel por cada centro de custos informa a controladoria qual o
esforco de sua area para atender cada um dos produtos. Por exemplo, uma area de
gestdo da qualidade, composta basicamente por planejadores técnicos, pode ser

distribuida aos produtos de acordo com o numero de pessoas que atende cada
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produto. Diversos podem ser os critérios utilizados para a criagdo da chave de
rateio: alocacdo de servico para as areas, area ocupada, numero de pessoas,
projetos especiais voltados a um produto especifico, entre outros. Embora seja de
responsabilidade do gestor do centro de custo a definicho do critério, a
responsabilidade sobre checar a plausibilidade do critério e das chaves é da
controladoria. E o passo intermediario, de alocagcdo aos coletores de custos, é de
responsabilidade de controladoria, seguindo as definicbes de normas e diretrizes da
empresa.

Na Figura 17 exemplifica-se a alocacdo de alguns centros de custos

indiretos.

Centros de Custos Indiretos Coletores de Custos Centros de Lucros
Planejamento Técnico Produto A {Coletor Produtivo - Fx {CELOl
Planejamento Técnico Produto B {Coletor Produtivo - Fx {CELOZ

CELO1
Engenharia Industrial {Coletor Produtivo - Fx
CELO2
CELO1
Controladoria de Custos {Coletor Administrativo
CELO2
CELO1
Compras Material Direto {Coletor Material - Fx
CELO2
/ CELO1
Coletor Produtivo - Fx
CELO2
CELO1
Coletor Produtivo - Vr
CELO2
Logistica <
CELO1
Coletor Material - Fx
CELO2
CELO1
Coletor Material - Vr
K CELO2

Figura 17 - Alocacdo dos Centros de Custos Indiretos
Fonte: O autor
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Analisando a Figura 17, percebe-se que o0 0s custos do planejamento técnico
do produto A sédo agrupados no coletor produtivo, ao focar suas atividades de apoio
aos centros de producao, e aloca 100% de seus custos no centro de lucro CELO1,
ao qual o produto A pertence. O planejamento técnico do produto B, por sua vez,
alocaria 100% de seus custos no centro de lucro CELO2, ao qual o produto B
pertence. A equipe de engenharia industrial, por sua vez, aloca parte de seus custos
ao CELO1 e parte ao CEL0O2, uma vez que realiza atividades aos dois produtos.

Existe ainda o centro de custos da Logistica, em que parte de seus esfor¢os
sdo para a movimentacdo de matéria-prima, e parte dos esforcos sdo para
movimentagcdo de produtos semi-acabados e finais. Desse modo, parte dos custos
da logistica serdo agrupados no coletor de materiais, e outra parte no coletor
produtivo. Outra parte, ndo mencionada na Figura 17, estara relacionada ao envio
de itens aos clientes, e é considerada despesa.

Uma vez realizada a alocacéo dos custos indiretos nos coletores de custos
de cada centro de lucro, resta a definicdo da sobretaxa. Como a sobretaxa € um
percentual, o volume de custos do coletor deve ser dividido por uma base. Na Figura

18 mostra-se o calculo das sobretaxas de cada centro de lucro.

Sobretaxa Definicao

Coletor de refugo (variavel)
Volume matéria-prima

Sobretaxa de Refugo (variavel)

Coletor de material variavel
Volume matéria-prima

Sobretaxa de Material Variavel

Coletor de material fixo
Volume matéria-prima

Sobretaxa de Material Fixa

Coletor produtivo variavel
Volume de custos variaveis dos CCP's

Sobretaxa Produtiva Variavel

Coletor produtivo fixo
Volume de custos fixos dos CCP's

Sobretaxa Produtiva Fixa

Coletor administrativo (fixo)
Volume de custos totais (fixos e variaveis, diretos e indiretos)

Sobretaxa Administrativa (fixa)

Figura 18 - Definicdo das sobretaxas
Fonte: O autor
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Uma vez esclarecido o método de definicdo das sobretaxas, na Figura 19
exemplifica-se como as mesmas podem ser calculadas para um centro de lucro,
como por exemplo, CELO1. O volume de matéria-prima desse centro de lucro,
utilizado como denominador para as sobretaxas de refugo e material, foi retirado da
Figura 12 para o centro de lucro CELO1. O volume de custos variaveis, utilizado para
o célculo da sobretaxa produtiva variavel, sdo resultados das somas dos custos
variaveis dos centros de custos CCP01, CCP02 e CCP03, mostrados na Figura 13 e
na Figura 14. Esse volume corresponde aos custos totais dos centros de custos,
porque nesse exemplo supbe-se que 0s centros produtivos acima mencionados
produzem apenas produtos do tipo A (CELO1). Caso um centro de custo produtivo
atenda a mais de um centro de lucro, seria necessario dividir os custos produtivos
nos diversos centros de lucros para a definicdo de um volume de custos para ser o
denominador no calculo da sobretaxa. Do mesmo modo, o volume de custos fixos é

resultado da soma dos custos fixos da Figura 15.

Sobretaxa Calculo Resultado
Sobretaxa de Refugo (variavel) = 350 = 0,5%
g 70.000 !
Sobretaxa de Material Variavel = 2.100 = 3,0%
70.000
Sobretaxa de Material Fixa = 4.200 = 6,0%
70.000
. ., 480
Sobretaxa Produtiva Variavel = = 2,0%
23.950
. . 8.330
Sobretaxa Produtiva Fixa = = 85,0%
9.800 °
Sobretaxa Administrativa (fixa) = 1.200 1,0%
119.210

Figura 19 - Céalculo das sobretaxas
Fonte: O autor

Na Figura 20 resume-se de maneira esquematica o processo de obtencao
de sobretaxas a partir do rateio dos centros de custos indiretos nas diversas

sobretaxas dos centros de lucros.
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PLANEJAMENTO DE CUSTOS - AREAS INDIRETAS

CCI01 - Plan Custos

CCI02 - Plan Custos

CCIO 3 - Plan Custos

Fixo
Salarios MOI
Manutencéo Predial
Viagens devido Projetos
Servicos Externos
Informatica
Outros Budgets

Fixo
Salarios MOI
Manutencéo Predial
Viagens devido Projetos
Servicos Externos
Informatica
Outros Budgets

Fixo
Saléarios MOI
Manutencé&o Predial
Viagens devido Projetos
Servicos Externos
Informatica
Outros Budgets

N

i

\/

Sobretaxas p/ Centro Lucro CELO1 Sobretaxas p/ Centro Lucro CEL02

Taxa Refugo = Custos Refugo / Volume Mat
Taxa Mat = Custos CCIl Mat / Volume Mat
Taxa Prod = Custos CCI Prod / Vol CCP Prod
Taxa Adm = Custos CCIl Adm / Custos Totais

Taxa Refugo = Custos Refugo / Volume Mat
Taxa Mat = Custos CCIl Mat / Volume Mat
Taxa Prod = Custos CClI Prod / Vol CCP Prod
Taxa Adm = Custos CCl Adm / Custos Totais

Figura 20 - Esquema geral para obtencdo de sobretaxas
Fonte: O autor

Uma vez definidas as tarifas, sobretaxas e custos de matérias primas, o

proximo passo € o célculo do custo padréo de cada um dos itens.

4.2.4 Calculo do Custo Padrao

O célculo do custo padrdo significa primeiramente um processo de
distribuicdo dos custos planejados com base no volume a ser produzido, entre cada
um dos itens do cenario de producdo. Esse processo define premissas de matéria-
prima, tarifas e sobretaxas que serédo aplicadas a todos os itens ativos do ERP, até
mesmo agueles que ndo estavam presentes no cenario de producéo inicial. Ou seja,
até mesmo os itens que ndo estavam no cenario de producao inicial possuirdo custo
padréao, desde que estejam ativos.

O calculo do custo padréo inclui custos de matéria-prima, custos das areas
produtivas e custos das areas indiretas. Nesse tépico sera abordado um exemplo
completo para o item A.001.F00. Na Figura 21 estdo os custos de matéria-prima
para a fabricacdo do item final, que inclui matéria-prima de seus itens semi-

acabados. Os custos sdo 0s mesmos ja apresentados na Figura 12, convertidos
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apenas para a quantidade de 1 peca do item A.001.F00. A lista técnica é a mesma ja
apresentada na Figura 5.

MATERIA-PRIMA = QUANTIDADE NECESSARIA CUSTO UNITARIO CUSTO MATERIAL
A.001.M01 2 5,00 10,00
A.001.M02 1 10,00 10,00
A.001.M03 2 3,00 6,00
A.001.M04 2 10,00 20,00

46,00

Figura 21 - Custos de matéria-prima para o item A.001.F0O0
Fonte: O autor

Na Figura 22 sdo apresentados os custos referentes aos centros de custos
produtivos, ou seja, a aplicacdo de tarifas aos valores de hora-homem e hora-
maquina do roteiro. O roteiro do item A.001.F00, ja apresentado anteriormente na
Figura 6, teve apenas valores de hora-homem e hora-maquina recalculados para a
fabricacdo de 1 peca. E os valores das tarifas foram calculados anteriormente na
Figura 13, Figura 14 e Figura 15.

~ DESCRICAO CENTRO TARIFA TARIFA | TARIFA CUSTO CUSTO
OPERAGAO OPERAgAO CUSTO HH.HM. H.H. H.M.Vr H.M. Fx Vr Fx
3010 Montar semi-acabados ° CCP01 0,30:0,30 1,33 3,44 1,91 1,43 0,57
3020 Regular item final CCPO1 0,20 0,20 1,33 3,44 1,91 0,95 0,38
1010 Usinar CCP02 0,15:0,15: 1,25 3,18 1,36 0,66 0,20
1020 Galvanizar CCP0O3 0,05:0,20: 1,50 2,58 1,42 0,59 0,28
2010 Usinar CCP0O2 0,10:0,10: 1,25 3,18 1,36 0,44 0,14
2020 Temperar CCP0O3 0,10 0,30 1,50 2,58 1,42 0,92 0,43
2030 Revenir CCP0O3 0,15 0,35 1,50 2,58 1,42 1,13 0,50
6,14 2,50

Figura 22 - Custos produtivos para o item A.001.FO0
Fonte: O autor

O custo fixo de cada operacao corresponde a multiplicagdo de hora-maquina

pela tarifa hora-maquina fixa. O custo fixo total sera portanto a soma do custo fixo de
todas as operagfes. O custo variavel, por sua vez, é resultado da soma do custo
hora-homem (hora-homem x tarifa hora-homem) e do custo hora-maquina variavel
(hora-maquina x tarifa hora-maquina). Os valores obtidos (custo variavel = $6,14 e
custo fixo = $2,50) servirdo como base para aplicacdo da sobretaxa produtiva.

Na Figura 23 sao calculados os valores de sobretaxas. Os percentuais ja

haviam sido definidos na Figura 19. O custo de matéria-prima definido na Figura 21
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€ base para o calculo dos custos referentes as sobretaxas de refugo e de Material. E
0s custos fixos e variaveis calculados na Figura 22 sao base para o célculo dos
custos referentes a sobretaxa produtiva. A soma dos custos de materiais, e dos
custos produtivos e indiretos sdo base para o calculo de custos referente a

sobretaxa administrativa.

Sobretaxa valor Base Base Base Base _ Custo

Mat Custo Vr Custo Fx | Custos Totais Total

Sobretaxa de Refugo (variavel) | 0,5% | 46,00 0,23
Sobretaxa de Material Variavel 3,0% | 46,00 1,38
Sobretaxa de Material Fixa 6,0% | 46,00 2,76
Sobretaxa Produtiva Variavel 2,0% 6,14 0,12
Sobretaxa Produtiva Fixa 85,0% 2,50 2,13
Sobretaxa Administrativa (fixa) 1,0% 61,26 0,62

Figura 23 - Custos indiretos para o item A.001.F00
Fonte: O autor

Por fim, na Figura 24 resumem-se as passagens acima descritas para o
calculo do custo padrdo do item A.001.F00. A lista técnica e o roteiro formam base
para aplicacdo das sobretaxas, e o custo padréo total do item A.001.FO0 é $61,88.
Esse custo pode ser dividido em Material (matéria-prima + refugo, total $46,23),
Valor Agregado Variavel (custos de producéo + sobretaxas material e produtiva, total
$7,64) e Valor Agregado Fixo (custo de producéo + sobretaxas material, produtiva e
administrativa, total $8,01).
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Produto A.001.FO0 Célculo de Custos Padréo - ltem A.001.F00
Lista Técnica - Final + Sub-Itens Elementos Custos Var Fix Total
Material Qtde Custo Tot »| Matéria-Prima 46,00 46,00
A.001.M01 2 10,00 (Lista Técnica)
A.001.M02 1 10,00
A.001.M03 2 6,00 Sobretaxa de Refugo 0,23 0,23
A.001.M04 2 20,00 0,5%
Total 46,00
Sobretaxa Material 1,38 2,76 4,14
3,0% 6,0%
Roteiro - Item Final + Sub-Iltens
»| Custos Producéo 6,14 2,50 8,64
Operacdo Custo Vr  Custo Fx (Roteiro)
3010 1,43 0,57
3020 0,95 0,38 Sobretaxa Produtiva 0,12 2,13 2,25
1010 0,66 0,20 2,0% 85,0%
1020 0,59 0,28
2010 0,44 0,14 Sobretaxa Administrativa 0,62 0,62
2020 0,92 0,43 1,0%
2030 1,13 0,50
Total 6,14 2,50 Total 53,87 8,01 61,88

Figura 24 - Esquema geral do calculo de custos do item A.001.F0O0
Fonte: O autor

E possivel verificar se o processo de calculo de custo padrdo de todos os
itens foi realizado corretamente. Ao multiplicar o custo padrdo dos itens pela
guantidade dos mesmos no cenario de producéo (Figura 4), o resultado devera ser o

mesmo volume de custos planejados no orgcamento.

4.3 ANALISE DE VARIACOES

A analise de variacdes é realizada através da comparacdo entre o custo
padrdao e o custo real. O processo de obtencdo do custo padrao foi discutido em
capitulos anteriores, e no presente capitulo sera abordado o método de apuragéo do

custo real, bem como exemplos de relatérios utilizados para a andlise de variacdes.
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4.3.1 Apuragéo do Custo Real

No fechamento de cada més, ha um processo interno no ERP que faz a
apuracdo e a apropriagdo do custo real. Esse processo identifica o custo real do
centro de custo produtivo e os valores hora-homem e hora-maquina reais dos itens
que passaram por cada centro de custo. Desse modo, o sistema € capaz de
recalcular as tarifas dos centros de custos produtivos e aplicar aos produtos. Os
valores reais de matéria-prima também sdo apurados, tanto de preco (ja& que ha o
registro de preco real a cada compra) quanto de quantidade utilizada (ja que cada
ordem de producéo indica a quantidade planejada x quantidade real utilizada). Os
custos reais dos centros de custos indiretos também s&do avaliados, e sua
distribuicdo aos centros de lucros segue o mesmo critério de rateio definido no
orcamento do ano anterior. Desse modo, o sistema recalcula o custo de cada item
que foi produzido no periodo, distribuindo o custo real apenas nesses itens. Demais
itens que ja estavam em estoque, ou seja, que haviam sido produzidos em periodos
anteriores, nado sao recalculados. O estoque, entretanto, sofre reavaliacdo pelo
método de preco médio movel.

O sistema é capaz de fornecer informaces de custo real para duas
finalidades distintas: recalcular o custo de cada item, o que permite reavaliacdo do
estoque, e agrupar variacdes de custo por centro de lucro, o que permite tomada de
acOes gerenciais.

Todas as movimentagdes que ocorrem durante o periodo sdo registradas
pelo custo padrdo. As variagcdes sdo apuradas no final do periodo e séo registradas
em uma conta especifica. Na Figura 25 exemplifica-se a apuragéo do custo real do
item fabricado A.001.F00. Nesse exemplo ndo ha estoque inicial, e foram produzidas
300 pecas no periodo, ao custo unitario padréo de $61,88. Apds o fechamento do
més, o sistema recalculou os custos de matéria-prima, tarifas e sobretaxas reais e
aplicou-as ao item produzido. O custo real unitéario, devido a diversas variacdes
possiveis, foi de $58,80. Ou seja, a variacdo unitaria foi de $-3,08. O consumo de
pecas dentro do periodo foi de 200 pecas, ou seja, restaram 100 pecas no estoque
no valor de $58,80. Caso no periodo seguinte sejam produzidas mais pec¢as desse

mesmo item, o0 sistema realizara a apuragdo do custo real apenas dos itens
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produzidos no préximo periodo, e reavaliara o estoque pelo método do preco meédio

movel.
Quantidade @ Custo Real ' Custo Padrdao | Diferenca CUSt.O ,R_eal
Unitario
Estoque Inicial 0 0,00 0,00 0,00 0,00
Entrada (Producéo) 300 17.640,00 18.564,00 -924.,00 58,80
Acumulado 300 17.640,00 18.564,00 -924.,00 58,80
Consumo 200 11.760,00 12.376,00 -616,00 58,80
Estoque Final 100 5.880,00 6.188,00 -308,00 58,80

Figura 25 - Apuracgéo do custo real do item A.001.FO0
Fonte: O autor

Essa apuracdo tem validade para valorizacdo de estoques, e pode ser Uutil
até mesmo em comparacdes real x planejado para alguns numeros de tipos
principais, mas dificulta a tomada de ac¢des gerenciais. Para essa finalidade, o mais
facil € o agrupamento das variacfes por centro de lucro. Na Figura 26 exemplifica-se
um tipico relatério de custos planejados x reais para o centro CELOL. Os valores da
coluna “plano” s&do os mesmos ja apresentados anteriormente para o centro de lucro
CELO1. A linha Material corresponde a soma de matéria-prima com a sobretaxa de
material. A linha de Custo Variavel corresponde a soma dos custos produtivos
variaveis (alocados via tarifa) com a soma dos custos indiretos variaveis (alocados
via sobretaxa). E a linha de Custos Fixos é a soma dos custos fixos dos centros de

custos produtivos e indiretos.

Plano Pl_ano . Variacéo Real
Proporcionalizado
Material 70.350 77.385 -2.300 75.085
Custo Variavel 26.530 29.183 -1.100 28.083
Custo Fixo sem Volume 23.530 23.530 3.500 27.030
Volume (Fixo) 0 2.353 -2.353 0
Custo Fixo Total 23.530 25.883 1.147 27.030
Custo Total 120.410 132.451 -2.253 130.198

Figura 26 - Comparacéo real x planejado para o centro de lucro CELO1
Fonte: O autor

A coluna “plano proporcionalizado” € uma proporcionalizagao do plano as
quantidades reais do periodo. Ou seja, supondo um aumento de quantidades de
10% (com o mesmo mix de produtos), o custo total de material e custo variavel

subiria também 10% (mantendo o unitario). O custo fixo mantém-se, pois se espera



51

gue os custos fixos ndo sofram variacdo conforme volume. Entretanto, como o custo
padrao unitariamente consegue absorver uma parcela maior de custo fixo, separa-se
um ganho de custo fixo devido volume em uma linha a parte. E o custo fixo total,
portanto, considera o ganho devido aumento de volumes.

A andlise dos valores da coluna variacdo ajuda a verificar se ha uma
variacdo negativa em Material, 0 que pode significar um preco real mais baixo que o
planejado, quantidades reais abaixo do planejado, premissas de cambio, frete,
impostos e despesas melhores que o planejado, ou ainda refugo real abaixo do
plano. Pode haver também uma variacdo negativa de custo varidvel, o que pode
significar uma melhor utilizacdo dos recursos variaveis, ou premissas de preco real
(como salario) abaixo do planejado. E o custo fixo total apresenta uma variacao
positiva, porém dividida em uma piora de performance (variacdo positiva de custo
fixo) com uma variacdo negativa de volumes, que significa que a venda real foi
acima da venda planejada e hd um ganho de custo fixo devido volume (ganho de
estrutura). A soma das variacGes de custo fixo é positiva, o que indica que a piora de
performance € superior a melhora devido aumento de volume.

Nos préximos capitulos serdo abordados relatérios de andlise de variacdes
de material e valor agregado, que séo na verdade um detalhamento das variacdes ja
apresentadas para o centro de lucro, de maneira a permitir uma analise mais precisa

e uma tomada de acBes mais efetiva.

4.3.2 Anadlise de Variacbes de Matéria-Prima

O relatério apresentado na Figura 26 é importante para apresentar uma
visdo geral das variacdes, e identificar qual elemento de custo precisa de uma
atencao especial. O nivel de detalhe, porém, € baixo para tomadas de deciséo. Para
isso séo utilizados relatérios complementares, para identificacdo mais apurada dos
desvios. Na Figura 27 mostra-se um relatério de variagcbes de matéria-prima. A
coluna plano permite visualizar o valor de matéria-prima separados em categorias,
como preco, frete, impostos de importacdo, outras despesas e refugo. Apds o
fechamento, conhecidos os volumes reais de producéo, deve-se proporcionalizar os
valores do plano para a nova quantidade produzida. Desse modo, a apuracao do

custo real permitira identificar as principais categorias de desvio.
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Plano p Pl_ano . Variagdo Real
roporcionalizado

Preco 55.000 60.500 -1.700 58.800
Frete 5.650 6.215 -500 5.715
Imposto de Importacéo 7.700 8.470 -300 8.170
Despesas 1.650 1.815 -100 1.715
Refugo 350 385 100 485
Cambio 50 50
Estrutura 150 150
Total 70.350 77.385 -2.300 75.085

Figura 27 - Variagbes de matéria-prima para o centro de lucro CELO1
Fonte: O autor

A variagdo negativa em preco pode indicar, por exemplo, que o time de
compras conseguiu uma negociacédo de preco melhor que a premissa do plano, ou
pode indicar que as premissas de aumento de preco devido aumento do aco, por
exemplo, ainda ndo ocorreram no periodo atual. As variacdes negativas de frete
podem indicar uma mudanc¢a de modal utilizado, de aéreo (no plano) para maritimo
(no real). As variacbes em impostos de importacdo podem ser consequéncia de
diminuicao de preco e frete, uma vez que diminui a base de incidéncia de impostos.
A variacdo positiva em refugo, por sua vez, pode indicar que um projeto de reducéo
de refugo, presente no plano, ainda nao foi posto em prética.

Duas colunas em variacdo ndo apresentam valores no plano: cambio e
estrutura (ou quantidade). Ambos estdo embutidos no plano dentro do volume de
preco. Na apuracdo do custo real, € possivel definir a variacdo de cambio pela
diferenca das premissas cambiais do plano e real. E a variagdo de estrutura ou
guantidade utilizada pode ser verificada a cada ordem de producéo, pois a mesma
possui uma lista de materiais que deveriam ser utilizados, conforme o custo padréo.
Nessa industria de autopecas, as variacdes de estrutura normalmente estdo
associadas a projetos de nacionalizacdo ou desnacionalizagdo que ocorrem no
decorrer do ano, e em determinados momentos o custo real sera, portanto, diferente
do padréo. Ou seja, sdo poucas as varia¢des de estrutura relacionadas a quantidade
de materiais utilizadas no real com relagao ao plano.

O nivel de detalhe apresentado na Figura 27 ja permite direcionar 0s
esforcos de analise de variagdes, mas uma tomada de decisbes podera ainda

depender de mais informagdes. Desse modo, o ERP permite extrair relatorios de
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cada categoria acima apresentada detalhados por numero de tipo. Desse modo, é
possivel saber se todos os itens apresentam efeito positivo de prego, por exemplo,
ou se esse efeito € restrito a alguns numeros de tipo ou alguns fornecedores

especificos.

4.3.3 Analise de Variacdes de Valor Agregado

A analise de variag6es dos custos fixos e variaveis pode ser feito de diversas
maneiras, mas os relatoérios mais utilizados sdo exemplificados na Figura 28 e na
Figura 29. O relatério de custos variaveis, apresentado na Figura 28, do mesmo
modo que o relatério de analise de matéria-prima, possui uma coluna com os valores
do plano original, por categoria, e do plano proporcionalizado, com as quantidades
reais apds o fechamento do periodo. As categorias podem ser agrupadas em
centros de custos produtivos e centros de custos indiretos. Desse modo é possivel
apresentar as variacoes da area produtiva aos gerentes de producéo, e as variacfes

dos centros de custos indiretos aos responsaveis de cada area.

Plano N

Plano Proporcionalizado Variacao Real
Centros de Custos Produtivos 23.950 26.345 -750 25.595
Salario de operadores e supervisores 4.650 5.115 -200 4,915
Encargos operadores e supervisores 5.800 6.380 -100 6.280
Beneficios (plano de saude, restaurante) 1.200 1.320 -50 1.270
Manutencdo de maquinas 3.000 3.300 -500 2.800
Afiacdo e ferramentaria 900 990 100 1.090
Energia elétrica 3.400 3.740 -400 3.340
Materiais auxiliares 1.300 1.430 100 1.530
Ferramentas de consumo 3.450 3.795 250 4.045

Calibradores 250 275 50 325
Centros de Custos Indiretos 2.580 2.838 -350 2.488
Logistica 2.300 2.530 -300 2.230

Central Oleo 280 308 -50 258
Custo Variavel Total 26.530 29.183 -1.100 28.083

Figura 28 - Variac8es de custo variavel para o centro de lucro CELO1
Fonte: O autor

Na Figura 28 exemplifica-se, desse modo, uma variacao negativa de $1.100,
sendo $750 da area produtiva e $350 de areas indiretas. Ou seja, 0S custos reais
foram menores que os planejados. As principais variagdes no relatorio hipotético
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estdo em manutencdo de maquinas e energia elétrica, em parte porque apesar de
serem classificados como custos variaveis, seus custos ndo acompanham flutuacdes
de volume na mesma proporcao.

De maneira semelhante, na Figura 29 exemplifica-se uma abertura de
variacbes de custos fixos. A coluna de plano proporcionalizado, diferentemente do
custo variavel, mantém-se no mesmo valor do plano original por categoria, uma vez
gue o custo fixo ndo se altera com flutuagdes de volume. Entretanto, ha uma linha
de variacdo de volume, que permite diferenciar as variacbes de volume das
variagdes de performance.

Assim, o custo real de $27.030 apresenta uma piora em performance de
$3.500 (resultado da subtragéo $27.030 — $23.530). Entretanto, como a quantidade
produzida real foi acima do planejado, o custo padréo total permitiria uma absorcao
de custo fixo de $25.883, que é resultado da multiplicacdo do custo padrao unitario,
que permanece inalterado, pelas quantidades reais. Ou seja, ha um ganho em
volume produzido de $2.353 (resultado de $25.883 — $23.530). Portanto, o custo fixo
total apresenta uma variagdo de piora de $1.147, resultante de uma piora de

performance de $3.500 e uma melhora de volume produzido de $2.353.

Plano L
Plano Proporcionalizado Variacao Real
Centros de Custos Produtivos 9.800 9.800 1.200 11.000
Depreciacdo de maquinas produtivas 4.800 4.800 900 5.700
Reforma de méquinas produtivas 2.100 2.100 300 2.400
Reforma predial 300 300 -50 250
Manutencéo predial 1.200 1.200 -100 1.100
Budget para testes e alteracdes diversas 750 750 -50 700
Servicos externos 300 300 150 450
Informatica e materiais de escritério 150 150 50 200
Viagens 200 200 200
Centros de Custos Indiretos 13.730 13.730 2.300 16.030
Logistica 3.000 3.000 500 3.500
Compras materiais diretos 3.200 3.200 600 3.800
Compras materiais indiretos 280 280 -50 230
Planejamento técnico de producéo 1.000 1.000 200 1.200
Engenharia industrial 3.500 3.500 700 4.200
Controladoria de custos 500 500 -50 450
Diretoria 1.500 1.500 250 1.750
Recursos Humanos 750 750 150 900
Variacdo de Volume (Fixo) 2.353 -2.353 0
Custo Fixo Total (sem Variacao Volume) 23.530 23.530 3.500 27.030
Custo Fixo Total 23.530 25.883 1.147 27.030

Figura 29 - Variac8es de custo fixo para o centro de lucro CELO1
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Fonte: O autor

Nesse relatério hipotético, a categoria de depreciagdo de maquinas
apresentou grande variacdo de piora, que pode ser devido a uma entrada de
maquina que ndo estava no plano, por exemplo. As areas indiretas apresentaram
uma variagdo de $2.300, principalmente as areas de Engenharia Industrial, Compras
de Materiais Diretos e Logistica. Isso pode ser devido diversos fatores, como
namero de pessoas acima do planejado, horas extras reais diferentes das premissas
do plano, contratacbes de empresas externas para servicos especiais com valores
diferentes do planejado, entre outros.

E importante salientar que os relatérios apresentados para custo fixo e
variavel sdo exemplos para um centro de lucro especifico, CELO1l. Ou seja, a
variacao de piora de $700 em Engenharia Industrial corresponde a parcela de custos
gue afetam o centro de lucro CELO1. Para analisar a variacao total de custos dessa
area, recomenda-se consolidar as informacfes de todos os centros de lucros. Ou
seja, para andlise de custos principalmente de &reas indiretas, 0 mais interessante &
realizar a analise do budget total da fabrica, e ndo apenas da variacdo de um centro
de lucro. Desse modo, com a variacao total de uma area indireta, € mais facil aos
responsaveis dos centros de custos analisar os acontecimentos para tomada de

acoes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nesse capitulo apresentam-se as conclusdes do estudo e recomendacdes

para futuras pesquisas.

5.1 CONCLUSOES

O controle dos custos de fabricacéo torna-se cada vez mais uma ferramenta
fundamental para a sobrevivéncia das empresas. O custeio padrdo é o sistema que
melhor atende a essa necessidade de controle. O objetivo do presente estudo
consistiu em descrever os procedimentos metodolégicos de mapeamento de custos
de producéo por processo empregado em uma industria de autopecas. Para isso
foram utilizados normas internas e dados historicos de periodos anteriores,
presentes em planilhas eletronicas, cronogramas de elaboracdo de orcamento e
banco de dados do ERP utilizado pela industria.

Foram descritos procedimentos para elaboracdo do orcamento, a partir de
um cenario de producdo, o que permite a descricdo dos métodos utilizados para
alocacdo dos custos de agregacao de valor, tanto de centros de custos produtivos
quanto de improdutivos. Do mesmo modo, foram descritos procedimentos para
planejamento de custos de matéria-prima.

Uma vez definidas as premissas econbmicas através do orcamento, foi
descrito 0 processo de obtencéo do custo padrao utilizado por essa industria. Para
deixar claro o processo, foram utilizadas premissas econémicas hipotéticas para o
calculo do custo padrdao de um produto também hipotético. Na sequéncia,
descreveram-se os procedimentos de apuracao de custo real, e a comparagao entre
0s custos real e planejado. Foram apresentados modelos de relatérios utilizados na
analise de variacao de valor agregado e matéria-prima.

Portanto, os procedimentos de elaboracdo do orgcamento, definicdo do custo
padrdo, apuracdo do custo real e analise de variagdes utilizados na indastria em
guestdo foram detalhadamente descritos e exemplificados, de maneira que o estudo
realizado torna-se um guia de implantacdo de custeio padrdo conforme a

metodologia dessa industria. E importante reforcar que os procedimentos descritos
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auxiliam na identificacdo das diferencas entre custo real e padrdo, porém é
fundamental que as causas dessas diferengas sejam identificadas, para que acoes
possam ser tomadas para minimiza-las. Somente com tomadas de acbes para

reduzir as variacdes que o sistema de custeio padrao torna-se realmente Uutil.

5.2 RECOMENDACOES

O estudo de caso apresentado € apenas um exemplo de aplicacdo de
custeio padrdo para controle de custos. Recomenda-se para futuros estudos a
observacédo de outras industrias de autopecas, para constatar se fazem uso do custo
padrdo para controle, ou se utilizam o custeio apenas para fins contabeis. No caso
de industrias que utilizem custeio padrdo, recomenda-se um estudo comparativo das
metodologias utilizadas por cada industria.

Como o estudo apresentado € um guia de implantacdo de custeio padréao
baseado nas metodologias dessa industria, 0 mesmo pode ser Util na integracao de
novos colaboradores da empresa da éarea de controladoria, com pequenas
adaptacdes de termos técnicos e siglas especificas da organizacédo. O estudo pode
ainda servir de base para apresentacdes esqueméaticas da area de controladoria

para demais areas da organizacao.
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