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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar a apuragao dos custos de produgao
de empresas multiprodutoras. A inadequada alocagao de custos aos produtos da
empresa implica em resultados por produtos nao fidedignos, o que pode resultar em
tomada de decisdes estratégicas inadequadas. Para tanto serdo apresentados os
conceitos de maximizagado de lucro e redugao de custos da microeconomia, bem
como os métodos de custeio tradicionais e o método de custeio baseando em
atividades (ABC), seus conceitos, aplicabilidades, vantagens e desvantagens. Por
fim, como objetivo especifico do presente estudo, sera apresentado um estudo caso
de uma empresa do setor de servicos com a aplicagdo do método de custeio
baseado em atividades, fazendo uma comparagao de resultados com a aplicagao do
método de custeio tradicional.

il



SUMARIO

LISTA DE SIGLAS ...ttt cesss s sae s e ba s sessse s st ssssssbaseeessanenetseesensas v
LISTA DE TABELAS .....oovieeeie et teste e s s sse s et sas s s s sas s e ssensstsss s sbesssanns vi
LISTA DE GRAFICOS ...ttt st sseesssss e s sesestes s e e e et sneten st enessnnes vii
LISTA DE FIGURAS .....eeeeiirie et e e saeesesesasse e bssesss st et s ssnsssbesesasssssenensasssens viii
INTRODUGAD ...ttt s e et sessas e saesseesas e se s s b et sassas s ats s ssesessaenssasneens 1
1 ASPECTOS TEORICOS .....ortieiceeirreceeesseteeeessesaesesse s ssesbsssssssssassssssssesanssessesssses 2
1.1 MAXIMIZACAO DE LUCRO NO CURTO PRAZO ........cco oo, 2
1.2 CUSTO DE PRODUCAQ DE CURTO PRAZO ..., 3
1.3 DECISOES DAS EMPRESAS ... 4
2 SISTEMAS DE CUSTEIO.....couricteeeitrereeneriescsnsessssestesesssssssesssssssssssssssssensessssessssaseres 5
2.1 CUSTEIO POR ABSORCAOD ...l 5
2.2 CUSTEIO DIRETO ... oo, 5
2.3 OUTRAS LIMITACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO ........... 6
2.4 SISTEMA DE CUSTEIO ABC ..o 7
2.4.1 Conceituagdo do ABC . o 7
2.4.2 AplicacB0 dO ABC ... 8
2.5 SEGUNDA GERACAO DO ABC ..o 12
2.6 O ABC NO SETOR DE SERVICOS ....oooiiiiioe oo 13
3 ESTUDO DE CASO: CARDS...cevcceiereirtesescstesessessssesssssssaseesesasssssessssessessssssssessess 17
3.1 DADOS DA EMPRESA CARDS ..o, 17
3.2 CUSTEIO POR ABSORCAO DA EMPRESA CARDS ...........ocoooiiiiieie 19
3.3 APLICACAO DO ABC ...t 21
3.4 COMPRACAO DOS RESULTADOS ......ooiiiiiiee e, 26
4 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO ABC......oouioieeeereeeeneeeeenrenessseeessenessesenees 28
4.1 VANTAGENS DO USO DO ABC ..o 28
4.2 OABC TEM SEU PRECO ... 28
CONGCLUSAOD. ..ceeeeeeeeeeeeertre e ssseses s essesseesssesasss et easeasesaeassasaseaeasassessessessssnenncencenens 30
REFERENCIAS ....ccoeiieeeitieeeseeetessssssatessesssssesssssassssessessesesssesesaessessessenssssssessensssssssnes 31

v



LISTA DE SIGLAS

ABC - Activity-Based Costing (Custeio baseado em atividades)
CIF - Custos indiretos de fabricagao
ABM - Activity Based Management (Gestao baseada em atividades)

VBC - Volume Based Costing (Custeio baseado em volume)



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — QUANTIDADE DE TRANSACOES E VOLUME FINANCEIRO-MES... 17

TABELA 2 — RECEITA TOTAL E RECEITA MEDIA POR TRANSACAO................. 18
TABELA 3 — CUSTOS DIRETOS POR UNIDADE ... 18
TABELA 4 — CUSTOS INDIRETOS EDESPESAS ... 19
TABELA 5 — CUSTO DE MAO-DE-OBRA DIRETA ..., 19
TABELA 6 — TAXA DE APLICACAO DOS CIF ..o, 19
TABELA 7 — APLICACAO DOS CIF —EMRS ..., 20
TABELA 8 — TABELA RESUMO ... ..o 20
TABELA 9 — DEMOSTRAGCAO DE RESULTADO —EMRS$ ......ooooovoiiioi 20
TABELA 10 — LEVANTAMENTO DE ATIVIDADES RELEVANTES ......................... 21
TABELA 11 — LEVANTAMENTO DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES ....... 22
TABELA 12 — DIRECIONADORES DE CUSTOS DAS ATIVIDAES...................... 22
TABELA 13 — ATRIBUICAO DOS CIF INDIVIDUAIS AS ATIVIDADES ................... 23
TABELA 14 — ATRIBUICAO DOS CIF TOTAIS AS ATIVIDADES................c.c........ 24
TABELA 15— CUSTOS UNITARIOS ..o 25
TABELA 16 — TABELA RESUMO — ABC ... 25
TABELA 17 — DEMONSTRACAO DO RESULTADO —ABC —-EMRS$..................... 26

vi



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 — MARGEM DE LUCRO BRUTA DOS PRODUTOS

GRAFICO 2 = RESULTADOS .......coooviiioiieeieeeee

Vil



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - MODELO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE ............................

viil



INTRODUGAO

A proposta deste trabalho é fazer uma abordagem quanto as decisées das
empresas para a maximizagao de lucros e redugao de custos. A competicao entre as
empresas se tornou a cada dia mais intensa, eis que o custo de decisdes erradas se
tornaram cada vez mais altos. E por este motivo que o estudo sera dedicado a
gestdo de custos das empresas, mais especificamente quanto aos resultados da
empresa em funcao dos métodos de custeio' empregados.

Partindo do pressuposto que as empresas competitivas nao tem capacidade
de formar prego, os lucros ficam intimamente ligados a redugcédo de seus custos.
Geralmente, os resultados individuais dos produtos das empresas sao calculados
por métodos ineficientes de custeio. E, por isso, nao fornecem confiabilidade para a
tomada de decisées da empresa.

Por esta razao, esse trabalho analisara a aplicabilidade do método de
custeio baseado em atividades, o ABC (Activity-Based Costing), seguido por um
estudo de caso.

O trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo abordara de
forma resumida os aspectos tedricos da microeconomia no que tange a teoria de
maximizagao de lucro e reducao de custos.

O capitulo seguinte dara énfase aos sistemas de custeio tradicionalmente
empregados pelas empresas para apropriagdo dos custos aos seus diversos
produtos, apresentado uma alternativa para aprimorar a alocagao de custos aos
produtos, o chamado sistema de custeio ABC. Ainda, este capitulo apresentara uma
abordagem da aplicagdo do ABC no setor de servigos.

O estudo de caso sera apresentado no capitulo 3, calculando os resultados
pelo método tradicionalmente utilizado e método de custeio ABC, bem com a
comparacao dos resultados.

Finalmente, o ultimo capitulo, sera dedicado a apresentacao das vantagens
do sistema ABC em detrimento dos sistemas tradicionais de custeio, enfatizando a

utilizacao da ferramenta para a tomada de decisao das empresas.

' Custeio significa forma de apropriacdo dos custos.



1 ASPECTOS TEORICOS

Para que se torne possivel compreender a aplicabilidade do método de
custeio ABC (Activity Based Costing - Custeio Baseado em Atividades), bem como a
sua avaliagao, se faz necessario uma teoria econdémica condizente ao problema em
questao.

Os dois subitens dos aspectos teéricos do trabalho sido destinados no
sentido de orientar teoricamente as questdes inerentes a microeconomia. O primeiro
item abordara a teoria de maximizac¢ao de lucro; e o segundo demonstrara questdes

e conceitos sobre custos.

1.1 MAXIMIZACAO DE LUCRO NO CURTO PRAZO

Neste item sera demonstrado o aparato tedrico microeconémico de como se
da a maximizacao de lucro para as empresas.

Sabendo-se que o lucro total (L) é diferenca entre receita total (R) e custo
total (C), conforme equagao 1.1 abaixo, a maximizagao dos lucros ocorre, segundo
PINDYCK (1994, p.319), quando “... a empresa opta pelo nivel de produgao para o
qual a diferenga entre receita e custo seja maxima”, sendo que a regra de

maximizacao de lucro, conforme equagao 1.2, é, ainda conforme PINDYCK,

quando a receita marginal for igual ao custo marginal.”

L=R-C (1.1)
RMg(q) = CMg (a) (1.2)

O preco de mercado, segundo PINDYCK (1994, p.322) “é determinado pelas
curvas de demanda e de oferta do setor. Portanto, a empresa competitiva € um
tomador de prego: ela sabe que sua decisao de produgao nao tera impacto sobre o
preco do produto”.

Portanto, se uma empresa maximiza lucros e escolhe ofertar uma
quantidade de produtos y, entdo ela tem de minimizar o custo de produzir y.
(VARIAN, 2003, p.371)

Diante dessas condigées, resta-nos analisar os conceitos microeconémicos
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dos custos de produgao, que sera objeto do item seguinte.

1.2 CUSTO DE PRODUGAO DE CURTO PRAZO

No curto prazo, alguns dos insumos de produgdo de uma empresa sdo
permanentes e outros sofrem alteragées. Seguem a seguir os conceitos de custos,

0s quais servirdo também de base para o presente estudo.

a) Custo Total (CT)

De acordo com PINDYCK (1994, p.262), o custo total da producédo tem dois
componentes, quais sejam: “o custo fixo CF, que sera incorrido independentemente
do nivel de produgéo que seja obtido pela empresa, e o custo variavel CV, que varia

conforme o nivel de produg&o.”

CT=CF +CV (2.1)

b) Custo Médio (CMe)

Para VARIAN (2003, p.392), “a funcao de custo médio mede o custo por
unidade de producgdo. A fungdo custo médio variavel mede o custo variavel por
unidade de produgao, e a funcao custo medio fixo mede os custo fixos por unidade

de producao”.

c¢) Custo Marginal (CMg)

Custo marginal €, conforme PINDYCK (1994, p.262), “o aumento de custo
ocasionado pela producdo de uma unidade extra de produto. Devido ao fato de o
custo fixo ndo apresentar variagdo quando ocorrem altera¢gées no nivel de produgao
da empresa, o custo marginal € apenas o aumento em custo variavel ocasionado por

uma unidade extra de produto.”



1.3 DECISOES DAS EMPRESAS

Conforme vimos nos itens anteriores, a decisdo macro® da empresa para
maximizar seus lucros se dara quando a receita marginal for igual ao custo marginal.

Porém, para aquelas empresas cuja cesta de produtos e/ou servicos é maior
do que 1 (um), ou seja, quando a empresa for multiprodutora’, a gestéo e controle de
seus custos torna-se mais sutil, ja que uma tomada de decisdao, como um
investimento especifico num determinado produto da sua cesta, por exemplo, pode
representar um lucro menos que proporcional em detrimento de outro produto da
propria empresa. Isto €&, pode ter retornos menores proporcionalmente ao
investimento.

Nessas empresas multiprodutoras os custos fixos e variaveis por unidade
podem se tornar um tanto quanto obscuros. Exemplo: se uma industria produz trés
tipos de automdéveis, numa mesma linha de producédo®, qual é a razdo do total de
energia elétrica, manutengao das maquinas, administragdo etc. para cada uma dos
automéveis? Qual dos produtos apresenta o maior lucro por unidade? A resposta
pode estar nos métodos de rateio (ou alocagdo) de custos, objeto do capitulo

seguinte.

® Usei o termo macro para simplificar o entendimento. Nesse contexto, macro significa o
principal

* CLEMENTE e SOUZA (2004, P.63) chamam de multiprodutora aquelas empresas que
produzem mais de um tipo de produto.

! Trata-se de uma linha de produgéo flexivel, que se desenvolve principalmente apos os
anos 80 com o advento da inteligéncia artificial, na qual ha compilagdo entre a mecanica e
informatica, chamada também de robética



2 SISTEMAS DE CUSTEIO

O sistema tradicionalmente empregado nas empresas para distribuicdo dos

CIF® (Custos Indiretos de Fabricacdo) é o VBC (Volume Based Costing — Custeio

baseado em volumes), também chamado de métodos tradicionais. O método VBC

pode ser por absor¢ao e direto, conforme breve descricdo nos itens seguintes:

2.1 CUSTEIO POR ABSORCAO

O método de custeio por absor¢do pode ser compreendido conforme

SOUZA no texto abaixo:

A légica subjacente do Custeio por Absorgcdo é a de que a matéria-prima ‘passeia’ pelo
processo produtivo ‘absorvendo’ (consumindo recursos) cargas de custos (diretos e
indiretos) até se transformar em produtos acabados... A chave para a qualidade das
informacdes geradas pelo Custeio por Absor¢ao esta na escolha adequada dos critérios de
rateio. O acerto dessa escolha depende do conhecimento que se tem do processo
produtive. Mesmo com a escolha adequada nao se pode esquecer que o Custeio por
Absorcao foi projetado para monitorar eficiéncia de processos e, portanto, ndo se deve
tentar extrair dele informagdes para a gestdo de ganhos (negociagbes, alavancagem de
produtos, formacao de precos, etc). Pode-se dizer que o Custeio por Absorgdo € um
eficiente sistema orientado para as decisbes operacionais. Por outro lado, ele nao revela
alguns custos que a moderna competi¢do global colocaram em evidéncia, tais como: os
‘custos de oportunidade do ndo atendimento de pedidos especiais’, 0s ‘custos da nao-
qualidade’ e os ‘custos sociais’. (SOUZA, 20_, p.38)

Portanto, os precos de matérias-primas e materiais ndo sdo considerados

variaveis e sobretudo o preco do produto também é considerado imutavel.

2.2 CUSTEIO DIRETO

O método de custeio direto, também para SOUZA, é conforme segue:

O Custeio Direto tem como pressuposto tedrico de que a venda é o elemento gerador de
riqueza para a firma, isto &, foi concebido para espelhar o resultado operacional da empresa
como uma fungéo da gquantidade vendida Trata-se de um eficiente sistema orientado para
monitorar os resultados financeiros obtidos com as vendas dos produtos. E um sistema que
faz o necessario confronto entre os compromissos financeiros fixos por periodo
(desembolsos fixos) e o volume de recursos que a empresa deve ter em caixa (saldo
anterior mais entradas de caixa no periodo). A produ¢do nao vendida no periodo n&o gera

de-obra.

’CIF (Custos Indiretos de Fabricag&o) séo todos os custos que ndo s&o de materiais € mao-



0S recursos necessarios para pagar os recursos consumidos também nesse periodo. Na
Otica do Custeio Direto sdo as vendas que impulsionam a empresa mudando a relagéo de
dependéncia entre produgdo e vendas. Nesse sistema a variavel dependente é a
quantidade produzida. E um sistema que destaca o peso da estrutura (custos fixos) e forca
o surgimento de estrategias que otimizem o uso dessa estrutura. Junto com essa mudanca
conceituai apareceram novos parametros de analise (margem de contribuicdo unitaria e
total; restricbes de mercados e de processos,; piso de valor para formagao de pregos) e
novas formas de acompanhar o desempenho empresarial (participacdo de mercado; mix
6timo de produgéo e analise custo volume- lucro). (SOUZA, 20_, p.40)

Os métodos tradicionais apresentados acima vem recebendo inuUmeras
criticas, ja que os ‘“rateios” dos CIF sdo as principais causas de distor¢des dos
custos dos produtos, o que, consequentemente, provoca erros nas decisées

empresariais. Segundo MARTINS:

Com o avanco tecnoldgico e a crescente complexidade dos sistemas de produgéo, em
muitas industrias [e também nas empresas prestadoras de servi¢os] os custos indiretos vem
aumentado continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos relativos,
comparativamente aos custos diretos (destes, o item mao-de-obra é o que mais vem
crescendo. (MARTINS, 2001, p.93)

Os rateios dos CIF vem sendo empregados, usualmente, com base em (i)
horas-maquina; (ii) mao-de-obra direta; (iii) matéria-prima aplicada; e (iv) no custo
direto total. E fundamentalmente por este motivo que surgiu o método de Custeio
Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing), método objeto para o

estudo de caso da presente monografia.

2.3 OUTRAS LIMITACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO

Os chamados sistemas tradicionais de custeio vém perdendo relevéancia,
pois, segundo MARTINS (2001, p.316), ndo atende adequadamente, em muitos

casos, “..as necessidade informativas dos gestores nesse novo ambiente de
negocios. As principais deficiéncias nesses sistemas tradicionais sao as seguintes:”
o distorgées no custeio dos produtos, provocadas por rateios arbitrarios
de custos indiretos
o utilizacdo de reduzido numero de bases de rateio, nesses mesmos
casos;
o ndo mensuragao dos custos da ndo-qualidade, provocados por falhas

internas e externas, tais como retrabalho e outras;



. nao segregagao dos custos das atividades que nao agregam valor;

Desta forma, esses sistemas deixam de fornecer subsidios fidedignos aos
tomadores de decisdao importantes na corporagdo que possibilitem melhores
desempenhos no processo de melhorias e conseqiiente maximizagdo nos

resultados.

2.4 SISTEMA DE CUSTEIO ABC

O sistema de custeio ABC (Activity Based Costing - Custeio Baseado em
Atividades), surgiu nos Estados Unidos ha alguns anos, formalizado pelos
professores Robert Kaplan e Robin Cooper, da Harvard Bussiness School, com o
objetivo principal de aprimorar a alocagao dos custos indiretos fixos aos produtos.

No Brasil, o sistema ABC surgiu em meados da década de 80 com o objetivo
de suprir a necessidade de informagdes precisas sobre custos, proporcionando as
empresas tomadas de decisdes também mais precisas. (KAPLAN e COOPER, 1998,
p.115)

2.4 1 Conceituagao do ABC

A idéia basica do ABC é entender o comportamento dos custos das varias
atividades da empresa, encontrando bases que representem as relagdes entre os
produtos/servigos e essas atividades, como ilustra a Figura 1.

No sistema ABC, as atividades sido o foco do processo de custeio. Os custos
sdo investigados, relacionando-se as atividades aos produtos, com base nas
atividades que sdo demandadas pelo produto durante o processo de produgao.
Portanto, as bases de alocagdo usadas no custeio baseado na atividade sao
medic¢des das atividades executadas, que podem incluir horas do tempo de ajuste de
maquina ou nimero de vezes que isso foi realizado.

O ABC é uma metodologia que facilita a analise dos custos relacionados as
atividades que mais consomem recursos. A relagado de causa e efeito e a eficiéncia e
eficacia com que os recursos sdo consumidos em cada atividade constituem o

objetivo da analise estratégica de custos ABC, permitindo que os custos indiretos



sejam primeiramente direcionados a atividades e processos, e depois a produtos,

servicos e clientes.

FIGURA 1 — MODELO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE

Custos atribuidos usando o rastreamento por direcionador
e rastreamento direto

~ Atividades
Il

Custo atribuido usando os
direcionadores de atividades

Fonte: HANSEN (2001, p.393)

2.4.2 Aplicagao do ABC

Este item tem por objetivo demonstrar a maneira pela qual se aplica a
metodologia do ABC, bem como quais séo passos que devem ser seguidos para
obter o resultado final.

Primeiro deve-se identificar quais sdo as atividades relevantes no processo
como um todo, ou seja, em cada departamento. Em seguida deve-se atribuir a essas
atividades os custos do processo (salarios, encargos etc.), agrupando-os quando
convier. O terceiro passo é a identificagcao dos direcionadores de custo e, por fim, a
atribuicdo de custos das atividades aos produtos.

Nos subitens seguintes serdo abordados com mais detalhes cada passo da

aplicagao.

2.4.2 1 Identificagdo das Atividades Relevantes



Conforme ja vimos anteriormente, atividade® — para o ABC — & uma
combinagdo de materiais, recursos humanos, financeiros etc. aplicados para a
producdo de um bem ou servigo.

Segundo MARTINS (2001, p.100), a atividade “... € composta por um
conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividades sdo necessarias
para a concretizagdo de um processo, que € uma cadeia de atividades correlatas,
inter-relacionadas (...) O primeiro passo, portanto, € identificar as atividades
relevantes dentro de cada departamento (...).”

Para HANSEN (2001, p.394), a atividade pode ser classificada em atividade
primaria e atividade secundaria. “Uma atividade primaria € uma atividade consumida
por um objeto final de custo, tal como um produto ou cliente. Uma atividade
secundaria € aquela consumida pelos objetos intermediarios de custo, tais como
atividade primarias, os materiais, ou outras atividades secundarias.”

Para cada atividade deveremos atribuir o respectivo custo e um

direcionador, conforme itens seguintes

2.4.2.2 Atribuicao de Custos as Atividades

O custo de uma atividade & compreendido por todos os sacrificios de
recursos necessarios ao desempenho de tal atividade. Portanto, inclui salarios (e
seus encargos correspondentes), materiais, energia etc.

Para MARTINS (2001, p.101) o agrupamento de custos é possivel para
“refletir a natureza dos gastos pelo seu total”, como por exemplo:

o salarios + encargos + beneficios = custo de remuneragao

o aluguel + imposto predial + agua + luz = custo de uso das instalagtes

telefone + faz + correio = custo de comunicagdes

passagens + locomogao + hotel + refeigbes = custo das viagens

® Atividade, segundo NAKAGAWA (1994, p.42) é “definida como um processo que combina,
de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a
producdo de produtos. Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade n&o se refere apenas a
processos de manufatura, mas também a produgéo de projetos, servigos etc., bem como as inumeras
acbes de suporte a esses processos”. Para HANSEN (2001, p.393) “As atividades representam agdes
empreendidas ou trabalho realizado por equipamentos ou pessoas para outras pessoas’.
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A atribuicao de custos as atividades deve ser feita da forma mais criteriosa

possivel. Segundo MARTINS (2001, p.102), o primeiro nivel de atribuicao deve ser a

alocacao direta. Depois o rastreamento e em seguida o rateio, conforme descricao

abaixo:

a)

b)

c)

alocacao direta: faz-se quando existe uma identificacao clara, direta e
objetiva de certos itens de custos com certas atividades. Pode ocorrer
com salarios, depreciagao, viagens, material de consumo etc.
rastreamento: é uma alocagao com base na identificagao da relacao de
causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e geragéo dos custos.
Essa relacao € expressa através de direcionadores de custos de
primeiro estagio, também conhecidos como direcionadores de recursos
(isto é: de recursos para as atividades). Alguns exemplos desses
direcionadores sao: n° de empregados, area ocupada, quantidade de
kwh; tempo de mao-de-obra (hora-homem); tempo de maquina etc.
rateio: é realizado apenas quando nao ha possibilidade de utilizar nem

a alocacao direta nem o rastreamento.

Até este ponto é possivel nao haver diferencas significativas entre o ABC e o

sistema tradicional. Contudo, a grande diferenca, e que fara tal distingao, sao as

etapas finais, as quais serdo apresentadas nos subitens seguintes.

2.4.2 3 Identificacéo e Selec¢ao dos Direcionadores de Custos (ou Cost Drivers’)

O que distingue o ABC do sistema tradicional &, segundo MARTINS é:
(2001, p.103):

... a maneira como ele atribui os custos aos produtos. Portanto, o grande desafio, a espinha
dorsal, a verdadeira ‘arte’ do ABC estd na escolha dos direcionadores de custo (...)
direcionador de custo € o fator que determina a ocorréncia de uma atividade. Como as
atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador & a
verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador de custo deve refletir a causa basica
da atividade e, conseqlientemente, da existéncia de seus custos (MARTINS, 2001, p.103)

Segundo NAKAGAWA (1994, p.74) a quantidade de cost drivers depende

basicamente dos seguintes fatores, os quais deverao ser devidamente

(1994, p.74)

" direcionadores de custo também sdo chamados de Cost Drivers, conforme NAKAGAWA
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considerados, a fim de evitar as formas de distorgdes na apuracao dos custos de

produtos e de servigos:

a) objetivos (pricing, redugdo de custos, avaliagdo de desempenhos,
investimento, melhoria de qualidade, flexibilidade, /ead line etc.)) e
acuracia da mensuragao que se deseja obter através do ABC que esta
sendo desenhado;

b)  participagéo relativa (%) dos custos indiretos das atividades agregadas
analisadas sobre o custo de conversao, em termos de nimero de itens
(contas) e de seus valores;

c) da complexibilidade operacional da empresa, em termos de produtos
(diversidades de volumes, materiais usados, tamanhos, mix, nimeros
de partes/componentes, tecnologias etc.) e de clientes (diversidade de
clientes/mercados  atendidos, numeros de itens vendidos,
sistemas/canais de distribuigao etc.;

d) disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos,
sistemas de coleta e processamento de dados, tempo cultura etc.)

Ha que se distinguir dois tipos de direcionadores: os de primeiro estagio,
também chamados de direcionadores de recursos e os de segundo estagio,
chamado direcionadores de atividades.

Para MARTINS (2001, p.104) direcionadores de recursos “identificalm] a
maneira como as atividades consomem recursos e serve para custear as atividades,
ou seja, demonstra a relagao entre 0s recursos gastos e as atividades” pois, “as
atividades ao serem executadas consomem recursos que devem ser alocados a
estas”, seguindo a ordem apresentada no capitulo anterior. Os direcionadores de
recursos responderao perguntas como: “o que € que determina ou influencia o uso
deste recurso pelas atividades?’ ou “ como é que as atividades se utilizam deste
recursos?’.

Um exemplo muito esclarecedor descrito por MARTINS é:

‘Como a atividade Comprar Materiais consome materiais de escritério?’. A maneira como
esta atividade se utiliza deste recurso pode ser medida através das requisi¢cdes feitas ao
almoxarifado; assim as requisicbes de material identificam as quantidade utilizadas deste
recurso (material de escritério) para realizar aquela atividade (Compra Materiais). O
direcionador de recursos, neste casos, & a quantidade necessaria, € nao de requisi¢des;
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estas indicam o direcionador. (MARTINS, 2001, p.104)

Direcionadores de atividades, também conforme MARTINS (2001, p. 104),
“‘identificalm] a maneira como os produtos ‘consomem’ atividades e serve para
custear produtos (ou outros custeamentos), ou seja, indica a relacdo entre as
atividades e os produtos” como por exemplo “ ‘Como os produtos consomem a
atividade Comprar Materiais?” O numero de pedidos e cotagdes emitidos para
comprar um produto em relagcdo ao numero total de cotagdes e pedidos indica a
relacdo da atividade com aquele produto. Assim, o direcionador desta atividade

(Comprar Materiais) para os produtos € o numero de pedidos de cota¢des emitidos.”

2.4.2 4 Atribuicao de Custos das Atividades aos produtos

Apbs a identificagdo das atividades relevantes, de seus direcionadores de
recursos e respectivos custos, a préxima etapa é custear os produtos.

Para tanto, segundo MARTINS (2001, p.107), “faz-se necessario o
levantamento da qualidade e quantidade de ocorréncia dos direcionadores de

atividades por periodo e por produto.”.

2.5 SEGUNDA GERACAO DO ABC

A segunda geragdo ou versdo do ABC foi concebida, segundo MARTINS
(2001, p.304), “... de forma a possibilitar a analise de custos sob duas visdes”, quais

sejam:

a) a visdo econdmica de custeio, que é uma visdo vertical, no sentido de
que apropria os custos aos objetos de custeio através das atividades
realizadas em cada departamento; e

b) a visdo de aperfeicoamento de processos, que € uma visdo horizontal,
no sentido de que capta os custos dos processos através das

atividades realizadas nos varios departamentos funcionais.



Enquanto a visdo vertical de custeio fornece basicamente a racionalizagao
dos custos nos departamentos, a visao horizontal, de aperfeicoamento de

processos, segundo MARTINS:

. reconhece que um processo é formado por um conjunto de atividades encadeadas,
exercidas através de varios departamentos da empresa. Esta visdo horizontal permite que
0S processos sejam analisados, custeados e aperfeigoados através da melhoria de
desempenho na execugao das atividades (...) Os sistemas tradicionais geralmente refletem
0s custos segundo a estrutura organizacional da empresa, na maioria dos casos estrutura
funcional. O ABC, nesta visdo horizontal, procura custear processos; e 0s processos s3o,
via de regra, interdepartamentais, indo além da organizagao funcional. O ABC, assim, pode
ser visto como uma ferramenta de analise dos fluxos de custos, e quanto mais processos
interdepartamentais houve na empresa, tanto maiores serdo os beneficios do ABC.
(MARTINS, 2001, p. 305)

Geralmente se imagina o ABC aplicado as industrias. Contudo, também
pode ser aplicado no setor de servicos, conforme sera demonstrado no capitulo

seguinte.

2.6 O ABC NO SETOR DE SERVICOS

A elaboracao do modelo ABC no setor de servicos € praticamente idéntica
para qualquer setor, o que nao representa uma surpresa, pois, de acordo com
KAPLAN e COOPER (1998, p.248), nas industrias “...0 sistema ABC enfoca o
componente de ‘servico’ da fabrica e da empresa como um todo”. As mudancgas
comecam “...quando se analisam as despesas indiretas e de apoio da fabrica. Essas
despesas representam desde o custo de prestacao de servigcos as operagbes de
producao, ou seja, pedidos, programacao, transferéncias, preparacgao, projeto (...) —
todas as atividades de servigcos que permitem que os produtos sejam fabricados,
mas nao estao diretamente envolvidas na produgao.”

Ainda conforme KAPLAN e COOPER, as empresas de servicos tém os

mesmos problemas gerenciais enfrentados pelas industrias, eis que:

[as empresas de servigos]... precisam do custeio baseado na atividade para associar os
custos dos recursos que fornecem as receitas geradas pelos produtos e clientes especificos
atendidos por esses recursos. Somente pela compreensao dessa associagéo e da ligagao
entre pregos, recursos, uso e melhorias de processos, 0s gerentes podem tomar decisées
eficazes quanto aos segmentos de clientes que desejam servir, os produtos que oferecerao
aos clientes nesses segmentos, o método de fornecimento de produtos e servigos a esses
clientes e, finalmente, a quantidade e o mix de recursos necessarios para que tudo isso
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acontega. Como praticamente todas as suas despesas operacionais sdo fixas, uma vez que
o suprimento de recursos estd comprometido, as organiza¢des de servicos precisam das
informagdes do ABC ainda mais do que as empresas de producdo (KAPLAN; COOPER,
1998, p.249)

Nas empresas de servicos, quase todas as despesas operacionais sao fixas,
pois praticamente todos os recursos sao fornecidos previamente, isto faz aumentar a
necessidade de ter um custeio medido por atividades.

Um exemplo que pode ilustrar a necessidade de custeio baseado em
atividades €, conforme KAPLAN e COOPER:

. o gerente de um supermercado talvez saiba quanto a empresa gasta, por tipo de
despesa, em cada loja e em cada deposito, Mas ndo sabe quanto custa receber uma caixa
de latas de legumes em conserva de um fornecedor, armazena-la em um centro de
distribuicao, transporta-la a loja de varejo e leva-la até a prateleira. De maneira similar, o
presidente de um banco conhece as receitas e despesas por partida individual (receita de
juros, receita de taxas, despesas de varejo, custo de processamento de dados), mas nao
sabe quanto custam os varios tipos de contas nem conhece os custos de servir a cada tipo
especifico de cliente. (KAPLAN; COOPER, 1998, p.250)

A aplicacdo do método de custeio ABC nas empresas de servigos é
fundamental, haja vista que praticamente todos os custos sao indiretos e
aparentemente fixos. O volume materiais diretos € muito pequeno, enquanto que o
seu pessoal oferece suporte indireto.

As empresas de servicos sdo o contexto ideal para compreender por que as
empresas precisam de sistemas diferentes, como o ABC, por exemplo, para controle
operacional e para gestao de custos e da lucratividade.

Segundo KAPLAN e COOPER (1998, p.253), “(...) para monitoramento e
controle a curto prazo (diario, semanal, mensal), as empresas de servigos precisam
de um sistema de controle operacional que ofereca feedback sobre as despesas
incorridas em cada uma de suas unidades organizacionais, além de outras medidas
de desempenho como qualidade e tempo de resposta.”. Assim, trés classes de
decisbes gerenciais exigem informagdes sobre custos: (i) gerenciar produtos e
clientes (ii) configurar a cadeia de prestagdo de servicos ao cliente (iii) or¢ar o
suprimento de recursos da organizagao

Em relagdo a primeira classe de decisdes gerenciais, o gerenciamento dos

produtos e clientes, pode-se dizer que:
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a) Nas empresas de servigos, geralmente ha grande diversidade de
produtos®. E importante, por essa razao, a avaliagdo continua da
economia da variedade de produtos, decisdes relativas a pregos,
qualidade e receptividade de produtos novos. A lucratividade e o custo
de cada produto é imprescindivel para essas decisées.

b) As empresas de servicos podem controlar a eficiéncia das suas
atividades internas, mas € o cliente que determina a quantidade de
exigéncia de atividades gerenciais. Exemplo: num banco, cada cliente
lida com sua conta bancaria de uma forma diferente, que pode ser mais
ou menos lucrativa.

A segunda classe de informacdes, a configuracdo da cadeia de prestacéo de
servigos, pode servir as empresas prestadoras de servigos para compreenderem as
preferéncias dos clientes em diferentes segmentos, adequando suas ofertas e os
modos de fornecimento de maneira a suprir estas preferéncias. As empresas de
servicos poderdo tomar decisbes mais eficientes se combinarem sua andlise de
custos baseados na atividade, o ABC, com informacdes sobre o que os clientes
valorizam em seus produtos.

Por ultimo, um modelo de custeio baseado na atividade que interligue as
despesas organizacionais relacionadas as capacidades de suprimento de recursos
as atividades executadas e, em seguida, as demandas por produto ou cliente
especifico, simplificara as decisdes sobre o suprimento adequado de recursos.

As empresas de servigos geralmente orgam e gerenciam seus custos por
centros de responsabilidade, o que impossibilita associar as decisées de orgamento
que autorizam o suprimento de recursos para centros de responsabilidade
especificos as demandas de produtos e clientes para as atividades e servigos
prestados por esses centros de responsabilidade. Com um modelo de custeio ABC,
a aprovacao de gastos nos centros de responsabilidade esta associada a produgao
dessas unidades solicitada pelo volume previsto e pela variedade de produtos e
clientes. Além disso, a empresa de servigos, podera fornecer recursos para 0s

produtos e clientes mais lucrativos em longo prazo e identificar em que processos

' As empresas prestadoras de servigos usam geralmente o termo ‘produto’ para seus
‘servigos’
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fundamentais da cadeia de prestacao de servigos uma redugao de custos podera ser
necessaria (KAPLAN; COOPER, 1998, p. 254-260).
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3 ESTUDO DE CASO: CARDS

O estudo de caso consiste numa empresa criada hipoteticamente, a qual
denomino CARDS. Trata-se de uma empresa prestadora de servigos que administra
cartées de crédito.

A empresa concede um cartdo de crédito para seu cliente apds a avaliacao
de crédito, sendo que sdo trés tipos de cartdo de crédito, quais sejam: Cartdo A,
Cartao B e Cartdo C. O tipo de cartdao sera concedido de acordo com a faixa de
crédito em que o cliente se enquadrar. Basicamente, podemos dizer que o Cartao A
€ para clientes com faixa de renda superior e assim sucessivamente.

As diferengas entre os cartdes estdo nas taxas de juros aplicadas sobre a
inadimpléncia. Entretanto, a funcionalidade dos cartdes é exatamente a mesma.

O presente estudo de caso apresentara resultados de custos e lucros por
tipo de Cartdo sob dois métodos de alocagdo de custos: custeio por absor¢éo e

custeio baseado em atividades (ABC).

3.1 DADOS DA EMPRESA CARDS

Os dados a seguir apresentados compreendem um més especifico. O
volume de cartées em carteira’, a quantidade de transacbes” e o montante

financeiro de transagdes realizadas pelos clientes estdo expressos na Tabela 1 .

TABELA 1 — QUANTIDADE DE TRANSACOES E VOLUME FINANCEIRO-MES

Volume Quant. média . Valor médio
Produto Cartées_ de transacbes %giggi%ii de cada Mﬁg;asr:géia:
em Carteira | por cartéo transagao/compra
Cartéao A 50.000 20 1.000.000 R$ 70,00 R$ 70.000.000,00
Cartao B 350.000 15 5.250.000 R$ 35,00 R$ 183.750.000,00
Cartéo C 600.000 10 6.000.000 R$ 30,00 R$ 180.000.000,00
TOTAL 1.000.000 12.250.000 R$ 433.750.000,00

Nota: faz sentido que a quantidade média de transagbes por cartdo e o valor médio dessas
transagdes sejam maiores, ja que o Cartdo A é um produto especifico para clientes de maior renda
Elaboragao: Amauri Fernando Brotto Junior

’ E a quantidade total de cartdes de crédito passiveis de uso pelos clientes para realizar

compras

“Transacao & cada compra realizada com o cartio nos estabelecimentos comerciais
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A empresa CARDS cobra 1% do valor da transagédo (ou compra), o qual &
descontando do repasse que faz ao estabelecimento comercial. Por exemplo: um
cliente realiza uma compra com seu cartio de crédito no valor de R$ 100,00 em um
certo estabelecimento comercial; assim, o cliente fica devendo a CARDS o valor de
R$ 100,00 e a CARDS fica devendo ao estabelecimento comercial o mesmo valor,
porém descontado 1%, ou seja, repassa ao estabelecimento o valor de R$ 99,00.
Assim se da a receita da CARDS.

Na Tabela 2, abaixo, sdo demonstradas as receitas totais por tipo de cartao

e as receitas meédias por transacao por tipo de cartéo:

TABELA 2 ~ RECEITA TOTAL E RECEITA MEDIA POR TRANSACAO

Produto Receita com Transagdes Receita Média por Transagio
Cartao A R$ 700.000,00 R$ 0,70
Cartédo B R$ 3.675.000,00 R$ 0,70
Cartdo C R$ 3.600.000,00 R$ 0,60

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

Na Tabela 3 sdo demonstrados todos os Custos Diretos por transacéo

(analogicamente, seriam os Custos Diretos por unidade produzida numa industria):

TABELA 3 — CUSTOS DIRETOS POR UNIDADE

Custos Diretos Cartdao A Cartao B Cartao C
Mao-de-obra direta R$ 0,05 R$ 0,04 R$ 0,03
Custo de processamento R$ 0,20 R$ 0,20 R$ 0,20
TOTAL R$ 0,25 R$ 0,24 R$ 0,23

Elaboracdo: Amauri Fernando Brotto Junior

Finalmente, a Tabela 4 demonstra os CIF (Custos Indiretos de Fabricagao)

e as despesas:
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Custos indiretos Totais
Aluguel R$ 50.000,00
Energia Elétrica R$ 100.000,00
Mao-de-obra indireta R$ 2.000.000,00
Manunte¢ao Informatica R$ 500.000,00
Custo com telefonia R$ 50.000,00
Depreciagéo R$ 100.000,00
Material de Consumo R$ 300.000,00
Total R$ 3.100.000,00

Despesas Totais

Administrativas
Total

R$ 100.000,00
R$ 100.000,00

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

No item seguinte sera demonstrada a alocagéo de custo através do método

de custeio por absorgao.

3.2 CUSTEIO POR ABSORCAO DA EMPRESA CARDS

Para atribuir os CIFs aos produtos, sera utilizado o método de custeio por

absorgao, sendo que como base de rateio utilizaremos a mao-de-obra direta total

utilizada por produto. Na Tabela 5 temos os custos unitarioS de mao-de-obra e na

Tabela 6 temos a taxa de aplicagao dos CIF:

TABELA 5 — CUSTO DE MAO-DE-OBRA DIRETA

Produto Unitario Total
Cartdao A R$ 0,05 R$ 50.000,00
Cartao B R$ 0,04 R$ 210.000,00
Cartdo C R$ 0,03 R$ 180.000,00

Total

R$ 440.000,00

Elaboracédo: Amauri Fernando Brotto Junior

TABELA 6 — TAXA DE APLICAGAO DOS CIF

Taxa de aplicagéo dos CIF

Custos Indiretos R$ 3.100.000,00
Mao-de-obra direta R$ 440.000,00
Taxa Aplic. CIF 7,0455

/R$mod

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior
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TABELA 7 — APLICAGAO DOS CIF — EM R$
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Produto Unitario Total
Cartao A 0,35 352.272,73
Cartdo B 0,28 1.479.545,45
Cartao C 0,21 1.268.181,82
Total 3.100.000,00

Nota: a aplicag&o do CIF se da pela multiplicagdo da taxa de aplicagdo do CIF pelos custos diretos de

méao-de-obra.

Elaborag&o: Amauri Fernando Brotto Junior

Agora, podemos elaborar a seguinte Tabela resumo, na qual s&o
representados os custos unitarios diretos e indiretos.
TABELA 8 - TABELA RESUMO
# Cartao A Cartédo B Cartédo C
Custos Diretos R$ 0,25 R$ 0,24 R$ 0,23
Custos Indiretos R$ 0,35 RS 0,28 R$ 0,21
Custo Total R$ 0,60 R$ 0,52 R$ 0,44
Prego de Venda R$ 0,70 R$ 0,70 R$ 0,60
Lucro Bruto unitario R$ 0,10 R$ 0,18 R$ 0,16
Margem % 14% 25% 26%
Ordem de Lucratividade 3° 2° 1°

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

Pode-se observar, portanto, que a maior margem bruta unitaria é para o

Cartao C. Por fim, segue a Demonstracao de Resultado:

TABELA 9 - DEMOSTRAGCAQ DE RESULTADO - EM R$

# Cartédo A Cartédo B Cartédo C Total

Vendas 700.000,00 3.675.000,00 3.600.000,00 7.975.000,00
Custos dos Produtos 602.272,73 2.739.54545 2.648.181,82 5.990.000,00
Mao-de-obra direta 50.000,00 210.000,00 180.000,00 440.000,00
Custo de processamento 200.000,00 1.050.000,00 1.200.000,00 2.450.000,00
Total dos custos diretos 250.000,00 1.260.000,00 1.380.000,00 2.890.000,00
Total custos Indiretos 352.272,73 1.479.54545 1.268.181,82 3.100.000,00
Lucro Bruto 97.727,27 935.454,55 951.818,18 1.985.000,00
Despesas Administrativas 100.000,00
Lucros antes do IR 1.885.000,00

Elaboracdo: Amauri Fernando Brotto Junior
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3.3 APLICAGAO DO ABC

Sera aplicado agora o método de custeio ABC, conforme metodologia

detalhada no Capitulo 2.

Primeiramente foi efetuado o levantamento das atividades relevantes dos

departamentos. Segue na Tabela 10:

TABELA 10 - LEVANTAMENTO DE ATIVIDADES RELEVANTES

Departamentos Atividades

Central de Atendimento Atender telefonemas dos clientes

Suporte
Cobranga

Administracéo

Enviar as demandas ao suporte

Tratamento das demandas

Entrar em contato com os clientes inadimplentes
Registrar acordos no sistema

Programacao

Elaborac&o: Amauri Fernando Brotto Junior

O préximo passo é definir o direcionamento de recursos para cada um dos

CIFs, quais sejam:

a)

Aluguel - foi efetuado o rastreamento, pois a alocagao direta nao seria
possivel. O rastreamento foi efetuado de acordo com utilizagao da area
Util de cada departamento; em seguida, por atividade

Energia Elétrica - Cada um dos departamentos possui um medidor
alocado. Desta forma foi necessario proceder o rastreamento apenas
para os departamentos "Atendimento Telefénico" e "Cobranga". O
rastreamento foi elaborado com base nas horas-maquina utilizadas por
produtos.

Mao-de-obra indireta: foi possivel proceder a alocagao direta, ou seja,
funcionario por departamento. Para os departamentos "Atendimento
Telefénico" e "Cobrancga" foi efetuado o rastreamento.

Manutencao Informatica: a alocagéo direta e o rastreamento nao foram
possiveis. O rateio foi utilizado com base no volume de cartdes na

carteira.
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e) Custo com telefonia: a alocagao direta foi possivel ja que as faturas

apresentavam a origem e destino das ligagdes.

f) Depreciagao: foi possivel a alocagao direta, através do imobilizado nos

departamentos produtivos.

g) Material de Consumo: permite a alocagao direta as atividades através

das requisigbes de material.

Com base nesses direcionadores foi possivel atribuir os CIF individuais as
atividades, conforme Tabela 13. Na Tabela 14 estao representados os CIF totais por
atividades.

O proximo passo é atribuir os custos das atividades aos produtos. Os

direcionadores de atividades levantados estdo indicados na Tabela 11.

TABELA 11 — LEVANTAMENTO DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

Departametos Atividades Direcionadores
’.?teelggmsgto Atender telefonemas dos clientes n° de ligacdes
Enviar as demandas ao suporte  n° demandas enviadas
Suporte Tratamento das demandas n°® demandas tratadas
Cobranca Entrar em contato com os clientes inadimplentes n°® de contatos
Registrar acordos no sistema n° de registros
Administrac&o Programacg&o horas de programagdes

Elaboracdo: Amauri Fernando Brotto Junior

Na Tabela 12 apresento a quantidade de direcionadores de cada produto:

TABELA 12 — DIRECIONADORES DE CUSTOS DAS ATIVIDAES

Direcionadores de Custos das Atividades Cartdo A | CartdoB | Cartao C TOTAL
n°® de ligacdes 500 800 7.000 8.300
N° demandas enviadas 50 700 6.500 7.250
N°® demandas tratadas 50 700 6.500 7.250
N° de contatos 10 1.500 25.000 26.510
N° de registros 10 1.000 12.000 13.010
horas de programacgdes 400 h 400 h 400 h 1200 h

Elaborac&o: Amauri Fernando Brotto Junior
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TABELA 14 - ATRIBUIGAO DOS CIF TOTAIS AS ATIVIDADES

- Custos Indiretos
Departamentos Atividades Totais (R$)
éﬁg%m:gto Atender telefonemas dos clientes 875.000,00

Enviar as demandas ao suporte 247.000,00

Total 1.122.000,00

Suporte Tratamento das demandas 1.108.000,00
Total 1.108.000,00

Cobranga Entrar em contato com os clientes inadimplentes 540.000,00
Registrar acordos no sistema 214.000,00

Total 754.000,00

Administragao Programacao 116.000,00
Total 116.000,00

TOTAL 3.100.000,00

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

O préximo passo, segundo MARTINS (2001, p.304), € alocar os custos das

atividades aos produtos. A férmula de calculo é a seguinte:
E =d.(a/blc) (5.1)

Sendo:

a = Custo Indireto total da Atividade, conforme Tabela 14

b = N° total de transacgdes, conforme Tabela 1

¢ = N° total de direcionadores, conforme Tabela 12

d = N° de direcionadores da atividade (por produto) , conforme Tabela 12

E = CIF unitario alocado para atividade (por produto)

Por exemplo, a atividade “Atender telefonemas dos clientes” para o produto

“Cartao A” aplicando a férmula 5.1:

E = 500.(875.000,00/1.000.000/8.300) = R$ 0,05271

a=R$ 875.000,00

b =1.000.000
c =8.300
d =500

Portanto, aplicando a formula, temos que o custo da atividade “Atender
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telefonemas dos clientes” para o produto “Cartdo A” € de R$ 0,05271 por unidade.
Aplicando a férmula para as demais atividades e produtos, temos a Tabela

15, no qual estéo alocados os custos das atividades aos produtos:

TABELA 15 - CUSTOS UNITARIOS

Atividades Cartdo A Cartdo B Cartdo C

Atender telefonemas dos clientes R$ 0,05271 R$ 0,01606 R$ 0,12299
Enviar as demandas ao suporte R$ 0,00170 R$ 0,00454 R$ 0,03691
Tratamento das demandas R$ 0.00764 R$ 0,02038 R$ 0,16556
Entrar em contato com os clientes

inadimplentes R$ 0,00020 R$ 0,00582 R$ 0,08487
Registrar acordos no sistema R$ 0,00016 R$ 0,00313 R$ 0,03290
Programacéo R$ 0,03867 R$ 0,00737 R$ 0,00644
TOTAL R$ 0,10109 R$ 0,05730 R$ 0,44968

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

Assim, a tabela resumo com a aplicagdo do método ABC fica:

TABELA 16 — TABELA RESUMO — ABC

# T Cartdao A Cartdo B Cartédo C

Custos Diretos RS 0,25 RS 024 R$ 0,23
Custos Indiretos R$ 0,10 R$ 0,06 R$ 0,45
Custo Total R$ 0,35 R$ 0,30 R$% 0,68
Prego de Venda R$ 0,70 R$ 0,70 R$ 0,60
Lucro Bruto unitario R$ 0,35 R$ 0,40 R$ (0,08)
Margem % 50% 58% -13%
Ordem de Lucratividade 2 1 3

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

Ja podemos observar as alteragdes nas margens de lucro apds a aplicagao
do método ABC. Agora, resta apresentar a Demonstragdo do Resultado com o ABC,

representado na Tabela 17:
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# Cartao A Cartdo B Cartao C TOTAL

Vendas 700.000,00 3.675.000,00 3.600.000,00 7.975.000,00
Custos dos Produtos Produzidos 351.090,52 1.560.835,00 4.078.074,48 5.990.000,00
Mao-de-obra direta 50.000,00 210.000,00 180.000,00 440.000,00

Custo de processamento 200.000,00 1.050.000,00 1.200.000,00 2.450.000,00

Total dos custos diretos 250.000,00 1.260.000,00 1.380.000,00 2.890.000,00
Atender telefonemas dos clientes 52.710,84 84.337,35 737.951,81 875.000,00

Enviar as demandas ao suporte 1.703,45 23.848,28 221.448,28 247.000,00
Tratamento das demandas 7.641,38 106.979,31  993.379,31 1.108.000,00

. dimplea':;frem contato com os clientes 203,70  30.55451 509.241.80  540.000,00
Registrar acordos no sistema 164,49 16.448,89 197.386,63 214.000,00
Programacao 38.666,67 38.666,67 38.666,67 116.000,00

Total custos Indiretos 101.090,52  300.835,00 2.698.074,48 3.100.000,00
Lucro Bruto 348.909,48 2.114.165,00 (478.074,48) 1.985.000,00
Despesas Administrativas 100.000,00
Lucro Antes do IR 1.885.000,00

Elaboragdo: Amauri Fernando Brotto Junior

No item seguinte serdao apresentados os resultados comparativos em

relacao aos dois métodos de alocagao de custos.

3.4 COMPRACAO DOS RESULTADOS

A seguir apresenta-se dois graficos comparando a margem bruta e os

resultados nos dois métodos de custeio apresentados no item anterior.

No Grafico 1 observa-se que, quando da aplicagao do método de custeio por

absorcao, o Cartdao C é o mais rentavel, apresentando uma margem bruta de 26%.
Apos a aplicacdo do método de custeio ABC verifica-se que a margem bruta é
negativa no valor de 13%.

O grafico 2 mostra os resultados da CARDS por cartao e total. Logicamente
que, independente do método de custeio utilizado, o resultado total da empresa
permanece o mesmo, cujo montante foi de R$ 1,985 milhdes.

Entretanto, com a aplicagdo do ABC, torna-se evidente que o Cartdo C
apresentou prejuizo. Isso, sem duvida, afetara as decistes estratégicas da empresa.
Possivelmente essa empresa reavaliara o processo do Cartdo C para que, por fim,

tome decisées do tipo: (i) se continuara trabalhando com o produto (ii) se mudara o
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processo (iii) admitird o prejuizo para continuar adquirindo maior fatia do mercado, ja

que o Cartao C é o que tem o maio volume de clientes etc.

GRAFICO 1 - MARGEM DE LUCRO BRUTA DOS PRODUTOS
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Elaboragédo: Amauri Fernando Brotto Junior

GRAFICO 2 - RESULTADOS
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Elaboracédo: Amauri Fernando Brotto Junior

No item seguinte serdo apresentadas as principais vantagens e

desvantagens do método ABC.
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4 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO ABC

No capitulo 2 ja foram apresentadas as principais limitagdes dos sistemas

tradicionais. Resta agora destacar os principais aspectos do ABC.

4.1 VANTAGENS DO USO DO ABC

O ABC é uma ferramenta eminentemente gerencial, chamada por MARTINS
(2001, p.304) como “..uma ferramenta de gestdo de custos”. Eis as principais
vantagens de sua utilizagdo quando comparado aos métodos tradicionais:

o € com a aplicagdo do ABC que se torna possivel uma gestio
estratégica de custos'' mais precisa;

. permite uma melhor andlise ndo s6 do lucro ou custo de um produto,
mas também de onde estdo sendo consumidos os recursos aplicados
na empresa;

. dependendo dos resultados obtidos com a implantagdo do ABC,
permite uma possivel reengenharia dos processos empresarias;

. torna possivel o ABM (gerenciamento baseado na atividade');

. redefinir os precos de seus produtos (supondo o caso da empresas
que tém liberdade para decidir os pregos dos seus produtos);

. substituir, eliminar e reconceber produtos;

. aperfeigoar os processos de produgao;

modificar politicas e estratégias;

4.2 O ABC TEM SEU PRECO

A aplicagdo do ABC exige, por razbes oObvias, planejamento, recursos

"' Para MARTINS (2001,p.316), gestao estratégica de custos “... é constituida por uma série
de principio reunidos em trés grupos: principios de custos, principios de mensuragéo de desempenho
e principios de investimentos.”

"> KAPLAN e COOPER (1998, p.153) define gestdo baseada em atividade como “... todo o
conjunto de agdes que podem ser tomadas com base em informagdes sobre custeio baseado na
atividade.Com o ABM, a organizacéo concretiza seus objetivos; ou seja, a organizagao pode obter os
mesmo resultados (por exemplo, receita) com um custo total menor (menor dispéndio de recursos
organizacionais).”
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humanos conhecedores do sistema e patrocinio das esferas superiores da empresa.

deseja.

O custo da sua implantagéao e manutengao vai depender da precisdo que se
KAPLAN e COOPER definem bem:

Considere um alvo onde o ponto central representa o custo real dos recursos utilizados
todas as vezes que um produto é fabricado, um servico prestado e um cliente atendido.
Para acertar sempre o centro do alvo € necessario um sistema ABC extremamente caro.
Mas um sistema relativamente simples — que inclua de 30 a 50 atividades e utiliza boas
estimativas e muitos geradores de transagdo e poucos geradores de intensidade ou de
custos diretos — deve permitir que uma organizagdo acerte sempre o0s aneéis externo e
intermediario do alvo, ou seja, @ margem de precisao dos custos da atividade e do processo
sera de 5 ou 10 por cento. (KAPLAN; COOPER , 1998, p.117)

Vale lembrar, contudo, que a medida que a competicao se tornou mais

vigorosa e global, o custo de decisbes erradas, baseadas nas informagdes

distorcidas dos métodos tradicionais de rateio, aumentou muito. Entretanto, gragas a

evolugao da tecnologia de informagéo, o custo de medi¢des.
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CONCLUSAO

O objetivo principal desse trabalho foi analisar a aplicabilidade do custeio
baseado em atividade, o ABC, numa empresa do setor de servigos através de um
estudo de caso.

Observou-se que a teoria de maximizacido de lucros e de custos de
produgdo em empresas multiprodutoras nao é suficiente para representar os reais
custos unitarios dos produtos da empresa.

Verificou-se entdo a necessidade de sistemas de custeio. A analise inicial
ponderou as falhas que os métodos tradicionais de custeio incorrem, bem como
apresentou como possivel solugdo o método de custeio ABC, oportunidade em que
fora demonstrado os conceitos e a maneira pela qual tal método se aplica.

Observou-se ainda que a aplicagdo do ABC no setor de servigos nao é sé
possivel como, ainda mais, necessaria, haja vista que no setor de servicos ha uma
maior percentagem de Custos Indiretos de Fabricagcao (CFl) nos seus produtos ou
servigos.

Através da comparac¢ao de resultados do estudo de caso, verificou-se que,
com a aplicagdo do ABC, um dos produtos da empresa apresentava, na realidade,
prejuizo, fato este que se camuflava quando do uso do método tradicional.

Naturalmente que o resultado da empresa, ou seja, o lucro final da empresa,
nao alteraria, independentemente do método aplicado. Mas pode-se observar que a
real alocagdo dos custos, quando aplicados as atividades que consomem tais
recursos, gera uma visao mais apropriada para a tomada de decisao do empresario
para as proximas estratégias.

Todas as vantagens que o método ABC tem em detrimento dos métodos
tradicionais foram colocadas em capitulo inteiramente dedicado; e, tomando como
referéncia tais colocagbées e os resultados do estudo de caso, conclui-se que o
método ABC apresenta a real visdo dos custos de cada produto, desmistificando,

assim, os resultados individuais dos produtos da empresa.
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