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Resumo

A concorréncia entre empresas do mesmo segmento de mercado
vem provocando mudangas no comportamento dos gestores. A ne-
cessidade de reduzir custos sem comprometer a melhoria continua
na qualidade dos produtos oferecidos tem sido o grande desafio
para a avaliagdo e reformulacao do seu modelo de gestao. O pre-
sente artigo tem como objetivo apresentar um Orgamento Baseado
em Atividades, por meio de uma aplicagio prética desenvolvida em
uma empresa do ramo de atividade de fundi¢do. Seu desenvolvi-
mento estd fundamentado nos conceitos basicos de Planejamento,
Orgamento e Custeio Baseado em Atividades. Faz uma andlise des-
critiva entre o modelo de or¢amento tradicional ou por recursos
e o Orcamento Baseado em Atividades, demonstrando que o se-
gundo possibilita identificar onde e como os recursos serdo apli-
cados dentro do processo produtivo, enquanto o primeiro apenas
informa o volume de recursos consumidos em cada centro de custo
ou unidade de negdcio. Concluiu-se neste estudo que a utilizagdo
de ferramentas de gestao como Or¢amento Baseado em Atividades
apresenta-se como um instrumento que melhora a competitividade
da empresa em custo e preco num mercado globalizado.
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An Efficient Budget Allocation Based on Activities

Almir Teles da Silva, Paulo Moreira da Rosa e José Santo Dal Bem Pires

Abstract

The dispute among enterprises that share the same segment of the
market is presenting changes in the managers’ behavior. The need of
reducing costs without affecting the improvement in quality of the
products offered to the market represents an expressive challenge to
the evaluation and reformulation of its management model. This
work has the aim to present a budget based on activities by using an
efficient allocation developed in a foundry enterprise. The develop-
ment is structured in the basic concepts of Planning, Budget and Cost
Based on Activities. A descriptive analysis is presented between the
model of the traditional Budget or by Resources and the Budget Allo-
cation Based on Activities, demonstrating that the last one provides
the possibility of identifying where and how the resources are allo-
cated inside the productive process, while the first one just produces
information about the volume of resources consumed in each center
of cost or unit of business. This study concludes that the use of ma-
nagement tools as the Budget Based on Activities seems to improve
the competitiveness of the enterprise related to the cost and price in a
globalized market.

Keywords: Planning. Control. Budget. Activities.
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1 INTRODUCAO

O crescimento da concorréncia entre empresas do mesmo
segmento de mercado exige melhoria na politica de compras, na
qualidade dos produtos e na oferta de pregos competitivos. Toda
politica adotada por uma organiza¢do deve estar sustentada por um
conjunto de instrumentos que formalize o seu modelo de gestao.
As mudangas ocorridas nos ambientes dos negdcios empresariais
tém forcado a contabilidade a evoluir continuamente na forma de
demonstrar e informar os gestores da organizagao.

O presente estudo tem como objetivo apresentar o desenvol-
vimento de um caso pratico de elabora¢ao do Orgamento Baseado
em Atividades em uma empresa do setor de fundi¢io. Seu desen-
volvimento esta fundamentado nos conceitos basicos de planeja-
mento, custeio e Orcamento Baseado em Atividades. Quanto aos
aspectos praticos foi considerado o processo de produgao atual da
empresa, porém, por uma questao de sigilo, os numeros utilizados
foram alterados.

A metodologia empregada no desenvolvimento da pesquisa foi
a descritiva, pois descreveu as fases do processo de elaboragio do
Or¢amento Baseado em Atividades. Segundo Richardson (2008),
esta metodologia tem por objetivo descrever sistematicamente um
fendomeno ou uma darea de interesse.

A coleta de dados deu-se por meio de observagdes e entre-
vistas realizadas com o gerente de produc¢do da empresa estudada,
e o seu tratamento foi de forma qualitativa e quantitativa. A and-
lise e interpretagdo fundamentaram-se nos preceitos da literatura
sobre custeio e Orcamento Baseado em Atividades. As dificuldades
encontradas foram principalmente aquelas decorrentes do desco-
nhecimento, por parte do gerente de produgio, dos conceitos e
defini¢cdes que possibilitaram estruturar e desenvolver a aplicagdo
pratica, demandando mais tempo na coleta, andlise e interpretacao
dos dados da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA
Planejamento e or¢camento

A interagdo entre o planejamento e o orcamento é fundamen-
tal para a definigdo das diretrizes e politicas que mantém a empresa
no mercado. O planejamento se constitui em instrumento da ad-
ministragdo que determina as metas e objetivos a serem alcanga-
dos, e 0 orgamento representa a estimativa dos recursos financeiros
necessarios ao alcance das metas e objetivos. Uma vez aprovados o
planejamento e o orgamento, para uma boa gestdo, é necessario e
fundamental o controle de sua execugio, sem o qual nao se justifi-
caria suas existéncias.

Para Welsch (1996, p. 41), controle é

A acdo necessdria para verificar se os objetivos, planos, politicas e pa-
droes estao sendo obedecidos. O controle pressupde o estabelecimento

e a comunicagio dos objetivos, planos, politicas e padrdes aos adminis-
tradores responséveis pela sua realizagio.

A atividade do controle no planejamento serve para identificar
se os objetivos e os planos delineados para alcanga-los estao sendo
observados em todos os niveis hierarquicos da organizac¢do. Por sua
vez, a realizacdo do controle orcamentdrio possibilita quantificar a
varia¢do dos recursos estimados para determinado periodo, e prin-
cipalmente identificar os motivos que levaram a sua ocorréncia. A
inexisténcia do controle orcamentério é uma evidéncia da falta de
conhecimento da importancia do or¢amento como ferramenta de
gestdo. O controle e a avaliacdo possuem algumas finalidades im-
portantes, tais como:

a.identificar problemas e erros que se transformam em desvios
do planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua
reincidéncia;

b. fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das ope-
ragoes se aproximem o maximo possivel dos resultados espe-
rados, possibilitando alcancar as metas e objetivos tracados;

c. verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os re-
sultados esperados, dentro das situa¢des existentes e previstas;
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d. proporcionar informagdes gerenciais periddicas, possibilitan-
do réapida intervengdo no desempenho do processo.

Planejamento

O Planejamento, classificado em estratégico, tatico e operacio-
nal, concebe formalmente os planos da empresa de curto e longo
prazo, estabelece as diretrizes orcamentdrias quanto a obtencéo dos
recursos financeiros necessarios & manutenc¢io das atividades ope-
racionais normais e os investimentos necessarios para provocar o
crescimento continuo da empresa.

Para Mosimann (1993, p. 41),

O planejamento, num sentido mais restrito, é o processo que envolve
avaliacdo e tomada de decisdes em cendrios provaveis, visando definir
um plano para atingir uma situacdo futura desejada, a partir das infor-
macdes sobre as varidveis ambientais, crencas e valores, missdo, mode-
lo de gestdo, estrutura organizacional preestabelecidas e a consciéncia
da responsabilidade social, que configuram a situagéo atual.

As perspectivas quanto a ocorréncia de determinados cenarios
no contexto econdmico ¢ que determinam o planejamento por par-
te das organizagdes, quanto as suas politicas de produgdo e distri-
buigdo, prevendo as exigéncias a serem estabelecidas pelos consu-
midores para bens e servicos. E uma tarefa dificil de cumprir, pois
as mudangas ambientais provocam novos habitos que influenciam
diretamente o consumo, exigindo que as empresas mudem as es-
truturas organizacionais, para adequar a produgdo e administragdo
as novas exigéncias do mercado.

O planejamento considera a intera¢ao da empresa com o seu
meio ambiente externo, identifica e focaliza as ameacas e opor-
tunidades ambientais e seus impactos na prépria empresa, evi-
denciando seus pontos fortes e fracos e definindo as diretrizes
estratégicas que determinardo a sua continuidade e aceitagao pela
sociedade. E elaborado pelos niveis mais altos da administragdo
da empresa.
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Or¢amento

O orgamento coloca o planejamento em primeiro plano na
mente dos administradores, possibilitando-lhes identificar oportu-
namente as estratégias necessarias a produgio e colocagdo de seus
produtos e servicos no respectivo ambiente de demanda, com as
exigéncias estabelecidas pelos consumidores.

Segundo Horngren (1985, p. 117),

Um or¢amento é uma expressao quantitativa formal de planos da admi-
nistragdo. O or¢amento geral resume os objetivos de todas as subuni-
dades de uma organizac¢do - vendas, produgao, distribui¢do e finangas.
Quantificam metas para vendas, produgio, lucro liquido e posigao de
caixa e para qualquer outro objetivo especificado pela administragao.

Uma das principais vantagens do or¢amento ¢é for¢ar os admi-
nistradores a pensar sempre a frente do estado atual de sua gestao,
prevendo as condigdes ambientais em transformacéo, e a preparar-
se para enfrentd-las. O orgamento quantifica o volume dos recursos
necessarios para alcangar os objetivos e metas estabelecidos no pla-
nejamento, bem como os resultados a serem alcangados, tanto em
termos de lucro liquido como em termos de beneficios sociais para
a comunidade na qual a empresa esta inserida.

Orgamento Baseado em Atividade

A utilizagdo de ferramentas sofisticadas para auxiliar na gestao
das empresas, principalmente relacionadas aos custos de producéo,
tem criado um diferencial competitivo entre empresas concorren-
tes. Tais ferramentas proporcionam informagoes precisas e opor-
tunas sobre o processo produtivo, facilitando a tomada de decisdo
quanto a reducéo de custos sem comprometer a qualidade de seus
bens e servigos, e agregando maiores vantagens competitivas.

O Orgamento Baseado em Atividades ¢ atualmente uma ferra-
menta de gestdo que, quando implementada com sucesso, possibi-
lita a administragdo da organizagido diferenciar-se, tornando seus
produtos mais competitivos em custos em relagdo a concorréncia.
O Or¢amento Baseado em Atividades possibilita as organizagdes
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autorizar e controlar os recursos com base nas demandas previstas
das atividades realizadas. Também melhora o processo produtivo,
identificando e eliminando as atividades que ndo agreguem valor
aos produtos, bem como permite conhecer antecipadamente o re-
sultado a ser alcancado em um determinado periodo.

Para Kaplan e Cooper (1998, p. 325),

Utilizando o ABC para orgamento, pratica que denominamos “orga-
mento baseado na atividade” (ABB), os gerentes definem a oferta de
recursos as unidades operacionais e aos centros de responsabilidade
com base nas demandas de atividades que eles devem realizar. O or-
camento baseado na atividade é uma aplicagdo de extrema importan-
cia; é o processo por meio do qual os custos, antes considerados fixos,
tornam-se varidveis.

A redugéo de custos indiretos sempre foi um dos maiores de-
safios para os gerentes, principalmente com o crescimento da con-
corréncia imposta pelo processo de globalizacio. A elaboracdo do
or¢amento com a utilizacdo dos métodos de custeio tradicionais di-
ficulta a identificagdo e principalmente a redu¢iao dos custos fixos.
A utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades (ABC) transforma
os custos fixos em varidveis ao longo do tempo e possibilita sua
gestdo e reducdo juntamente com a elimina¢ao das atividades que
nao agregam valor aos clientes.

O processo de elaboragdo do Orcamento Baseado em Ativi-
dades utiliza-se da estrutura do custeio ABC, antecipando a sua
realiza¢do no processo produtivo.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 327),

O or¢amento baseado em atividades nada mais é do que o custeio base-
ado na atividade invertido (...).

1. Estime o volume de produgio e vendas esperado para o proximo
periodo por produtos e clientes especificos.

2. Estime a demanda de atividades organizacionais.

3. Calcule as demandas dos recursos necessdrios a realizacdo das ati-
vidades organizacionais.

4. Defina a oferta real de recursos necessarios para suprir as deman-
das.

5. Defina a capacidade da atividade.
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Nio obstante, compreender o Orcamento Baseado em Atividades
exige conhecimento sobre os conceitos do custeio ABC, bem como o
modelo estrutural da Contabilidade Baseada em Atividades, diferen-
ciado plenamente do modelo da contabilidade financeira tradicional.

Contabilidade por atividades

A Contabilidade Baseada em Atividades tem sido difundida en-
tre profissionais da drea de Contabilidade Gerencial e Controladoria.
Apesar de ainda pouco utilizada, apresenta-se como uma mudanc¢a
radical em relagdo ao modelo de contabilidade financeira tradicional,
exigindo elevado esforgo e persisténcia para sua implementacao.

Nos ultimos anos, a utilizagdo de sistemas de Contabilidade Ba-
seada em Atividades vem evoluindo notavelmente. Representa hoje
nio mais um modelo, mas um conjunto de modelos de célculos de
custos fundamentados na nocao de atividade. Além disso, a aplica-
¢do de cada modelo pode ser adaptada as necessidades definidas para
cada organizagdo, sobretudo quanto ao nivel hierarquico, ao grau de
integracao a Contabilidade Financeira, a amplitude do projeto e a
freqtiéncia de produ¢io das informagoes (BOISVERT,1991).

Segundo Brimson (1996, p. 41),

A contabilidade por atividade muda a forma de as empresas adminis-
trarem os custos. Ela vincula os custos da empresa com as atividades. O
custo do produto é a somatéria do custo de todas as atividades identifi-
cdveis baseado no consumo das atividades. O controle de custo ¢ foca-
lizado na origem dos custos, independente da unidade organizacional
na qual é incorrido.

Enquanto a Contabilidade Financeira considera fundamental
o montante dos recursos envolvidos no processo produtivo, distri-
buindo os custos indiretos na maioria das vezes com base no volu-
me de produgdo, a Contabilidade Baseada em atividades analisa os
custos das atividades e a geragdo de informagdes para tomada de
decisdo. Parte do principio seg8undo o qual produtos consomem
atividades e as atividades sdo quem consome os recursos.

Para Brimson (1996, p. 29), “A contabilidade por atividade estd
baseada no principio de que as atividades consomem recursos, en-
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quanto produtos, clientes ou outros objetivos de custos consomem
atividades”

A contabilidade tradicional gera informagoes baseando-se, ex-
clusivamente, no volume de recursos consumidos em cada tipo de
produto, contabilizando os custos diretos aos respectivos produtos
e os custos indiretos por meio de rateios baseados em volume ou
hora - MOD, sem se preocupar com o lugar e a forma como estes
recursos estejam sendo consumidos.

Segundo Ching (1997, p. 53),

Os relatdrios tradicionais de custos mostram as despesas abertas por
item, por centro de custo e de acordo com a estrutura hierarquica da

empresa, porém nao mostram como tais recursos estio sendo utiliza-
dos pelos responséveis funcionais.

Na Contabilidade Baseada em Atividades, a aten¢io volta-se
para as atividades necessérias a producdo de produtos manufatu-
rados ou de servicos. A nova visdo da contabilidade é que as infor-
magdes devem estar centradas em todo o processo produtivo, deta-
lhando, identificando e eliminando as atividades que nao agregam
valor aos produtos.

Atividade

Atividade é qualquer evento que consome recursos da em-
presa, realizado por pessoas ou mdquinas, tendo como fungio a
transformagéo de recursos em produtos manufaturados e servigos.
A atividade compreende ainda um conjunto de tarefas executadas
por varios departamentos ou setores de uma empresa.

Para Nakagawa (1994, p. 42),

A atividade pode ser definida como um processo que combina, de for-
ma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a produgio de produtos. Em sentido mais amplo,
entretanto, a atividade nao se refere apenas a processo de manufatura,
mas também a produgio de projetos, servigos, etc., bem como as inu-
meras agdes de suporte a esses processos.

Por atividade compreende-se a reunido e utilizagdo coorde-
nada de recursos (pessoal, maquinas, tecnologia, materiais) que,
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utilizados em conjunto ou isoladamente, visam a produgéo de de-
terminado bem ou servigo.

Como exemplo de atividades, pode-se selecionar um pedido
de um cliente para a compra de determinado produto da empresa.
No caso de o produto se encontrar em estoque, esse evento com-
portara as seguintes atividades:

a. emissdo do pedido pelo vendedor;
b. emissao da nota fiscal;

c.entrega do produto;

d.emissdo de duplicata;

e. cobranca da duplicata;

f. contabilizagdo da operacao.

A identifica¢do das principais atividades é feita por meio de en-
trevistas junto aos funcionarios da empresa. Identificar atividades
exige total compreensao de todo o processo produtivo da empresa.

Direcionadores de custos

Os direcionadores de custos caracterizam-se como fatores que
geram ou influenciam o volume dos gastos de uma atividade ou de
um objeto de custo direcionando os recursos para as atividades e
destas para os produtos.

E importante frisar que existem duas classes de direcionadores
de custos, que devem ser conhecidas e mapeadas para que possam
ser atualizadas & medida que ocorrem modificagdes no processo.
Os direcionadores estaticos, geralmente relacionados a atividades
secunddrias (atividades administrativas ou de comercializa¢do),
sdo utilizados para alocar os custos destas atividades as atividades
primadrias.

Segundo Brimson (1996, p. 167),

Como as atividades secundarias apoiam as primarias, elas sdo alocadas
as atividades primdrias em lugar das despesas gerais da empresa. Um

método comum é alocar as atividades secundarias as atividades prima-
rias utilizando os fatores primarios de produgcio.

Os direcionadores dindmicos representam aquela classe per-
tencente a processos que se alteram com maior freqiiéncia, exigin-
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do revisoes periddicas para atualiza¢des, sendo seu maior volume
relacionado com a produgio.

O conhecimento dos direcionadores de custos de cada ativi-
dade por parte do pessoal envolvido na gestdo e implanta¢ao do
método de Custeio Baseado em Atividades ¢ imprescindivel, pois
representa o ponto estratégico para o perfeito funcionamento do
modelo a ser proposto ,bem como para proporcionar os resultados
esperados.

Para Nakagawa (1994, p. 74),

Cost driver é uma transagdo que determina a quantidade de trabalho
(ndo a duracdo) e, através dela, o custo de uma atividade. Definido de

outra maneira cost driver é um evento ou fator causal que influencia o
nivel e o desempenho de atividades e 0 consumo resultante de recursos.

Os direcionadores de custos possibilitam alocar os recursos as
atividades e em seguida aos objetos de custo. Estdo divididos em
direcionadores de custo de primeiro e segundo estagios. Os de pri-
meiro estagio sao aqueles que direcionam os recursos as atividades,
e os de segundo estagio, os que direcionam o custo das atividades
aos objetos de custo.

3 APLICACAO PRATICA DO ORCAMENTO BASEADO EM
ATIVIDADES

Doravante passa-se a relatar o processo de elabora¢io do Or-
camento Baseado em Atividades objeto deste estudo, realizado em
uma empresa do ramo de atividade de fundicdo. O modelo apre-
sentado foi elaborado para o periodo de um més de produgio. Os
valores or¢ados ndo representam os valores reais, uma vez que isso
ndo influencia o resultado da pesquisa. O processo de elaboragido
do Orgamento Baseado em Atividade é que contribui qualitativa-
mente para os resultados esperados, dando uma visdo sistémica do
modelo.

A industria de fundi¢ao é pioneira dentro da atividade metal-
mecénica, que é precedente a atividade de usinagem. A existéncia
da fundicdo encurta a distincia entre o inicio e o término de uma
peca de metal pronta para ser utilizada.
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O avango tecnoldgico tem provocado mudangas na estrutura
da industria de fundi¢do. A maioria das fundigoes utiliza o forno
aquecido a carvdo mineral. Os fornos elétricos sio os mais sofis-
ticados, porém somente as indudstrias modernas e com boa saude
financeira utilizam este equipamento. Além dos fornos a carvao
mineral e elétrico, existem ainda os fornos a gés e a 6leo.

A empresa em estudo possui um forno a carvao mineral, res-
ponsavel por toda a produgdo de derivados do ferro fundido, os
mais consumidos pela industria metal-mecénica. Sdo produzidas
também em pequena escala pecas de cobre e aluminio.

Apesar de tratar-se de uma empresa de pequeno porte, sem
nenhum nivel maior de complexidade no seu processo produtivo,
a tarefa de identificar as principais atividades exigiu tempo e va-
rias reunides com o gerente de produgdo. Conforme recomenda
a literatura, a etapa inicial do trabalho foi identificar as principais
atividades desenvolvidas. Buscou-se nao esgotd-las, mas identificar
aquelas relevantes para o processo produtivo.

O processo de fundigao

Apos varias reunides com funcionarios da empresa, conse-
guiu-se o desenho do processo de fabrica¢ao, resultando no dia-
grama demonstrado na figura 1. E interessante ressaltar que, por
tratar-se de um trabalho académico, buscou-se relacionar apenas
as principais atividades consumidas no processo de fundicio. Ao
todo sdao dezessete atividades principais, apresentadas no diagrama
em forma seqiiencial.
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| COMPRA DA MATERIA PRIMA |

|Pedid0 de compra da MP|—>| Recebimento da MP |

v

| PROCESSAR PEDIDO DO CLIENTE |
| Recepgio do cliente |—>| Andlise do projeto |

v

[ mopeLagem |

| PREPARO DO MOLDE |
| Preparo da terra |—>| Moldagem da terra |
| PREPARACAO DA MATERIA PRIMA |
Triturar a MP |—>| Preparo da MP |—>| Preparo do forno

| FUNDICAO |
| Alimentar o forno |—>| Enchimento do molde |

v

| ACABAMENTO DO PRODUTO

Desmontar o molde |—>| Limpeza do produto Pesagem do produto

v
| ENTREGA DO PRODUTO |
| Faturamento |—>| Transporte |
v

| COBRANCA DO CREDITO |
| Cobranga bancaria |—>| Cobranga em carteira |

Figura 1: diagrama do processo produtivo da empresa em estudo.
FONTE: elaborada pelos autores.

Elaborado o desenho do processo de industrializa¢ao junta-
mente com o gerente de producdo da empresa, é demonstrado a
seguir como o Custeio Baseado em Atividades sera considerado no
trabalho para a elaboracdo do Orgamento Baseado em Atividades.
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st as atividades por meio dos direcionadores de custos de primeiro
estagio, resultando no custo total de cada atividade. Em seguida,
com a utiliza¢do de direcionadores de custos de segundo estagio, os
custos das atividades serdo alocados aos produtos.

4’| Compra MP I—’
4’| Recepgio Cliente I—’
Analise do projeto |—P
4’| Modelagem I—P
4’| Preparo da terra I—’
4>| Moldagem da terra i—V
44 Preparo da MP I—b
I 4b| Preparo do forno |—D s
Alimentar o forno I—b
4.' Enchimento molde I—p
4’| Desmontar molde l—b
44 Limpeza do produto |—>
44 Pesagem do produto I—’
4>| Faturamento I—b
4>| Transporte |—D
4}| Cobranga |—>

Figura 2: diagrama do processo de alocagao dos recursos aos produtos.
FONTE: elaborada pelos autores.

©c+Hc oo = w

]

»w O H mm =
©w O O » W > 0O »

Custos diretos

A simplicidade do processo de fabricagdo da empresa estuda-
da facilitou a identificagdo dos custos de producdo, bem como a
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defini¢do de quais custos eram diretos e indiretos. No quadro 1 s80  Uma Aplicacio

. . ~ . dratica de Orca-
demonstrados os custos diretos de fabricagéo, ou seja, o custo total flicllllt:f’,lv;?;i: .
com a aquisicdo de matérias-primas e os respectivos produtos fa-  Atividades

bricados.

Matéria-prima Produto Quantidade R$
Ferro gusa F Fundido 15.000 Kg 8.000,00
Sucata E. Fundido 12.000 Kg 2.400,00
Cobre Cobre 200 Kg 1.100,00
Aluminio Aluminio 150 Kg 600,00
Estanho fosforoso Cobre 8 Kg 50,00
Liga para aco modular | Aluminio 50 Kg 50,00
Total 12.200,00

Quadro 1: matéria-prima consumida no periodo.
FONTE: elaborado pelos autores.

Custos indiretos de fabricacdo

Os custos indiretos de fabricagdo representam o ponto central
que justifica a realizagao do presente trabalho. Depois de identi-
ficadas as principais atividades desenvolvidas durante o processo
produtivo da empresa estudada (diagrama 2), foram identificados
e analisados os custos indiretos e os respectivos direcionadores de
custos, para melhor aloca-los as suas respectivas atividades consu-
midoras.

Para Brimson (1996, p. 180):

Em um sistema de contabilidade por atividade, é importante que to-
dos os custos sejam rastreados sempre que pratica e economicamente
vidvel. Um método empirico é que de 80% a 90% dos custos de um
departamento deveria ser rastredveis as atividades do departamento.

Rastrear menos de 80% a 90% nao proporciona a decomposicio neces-
sdria para gerenciar os custos; rastrear mais ¢ antieconémico.

E relevante salientar que a empresa, por ser de pequeno porte,
ndo se apresenta estruturada em departamentos ou setores produti-
vos. Todos os funciondrios realizam tarefas em todas as atividades,
inclusive o proprio diretor e gerente de produgdo acompanham ati-
vamente todas as etapas do processo de fundi¢do. Grande parte das
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atividades (diagrama 2) é realizada em cadeia, até terminar o ciclo
produtivo, que corresponde a uma semana.

Para facilitar a realizagdo do trabalho, todos os custos indire-
tos de produgéo foram rastreados e agrupados de acordo com sua
natureza. Somente os gastos com energia elétrica, telefone e outros
custos indiretos é que foram destacados dos demais custos. Assim,
durante o processo de rastreamento foi possivel relacionar uma
parte dos custos indiretos diretamente com as respectivas ativida-
des consumidoras.

Brimson (1996, p. 153), relata que

Existe uma relagdo causal quando se pode demonstrar que um fator
de produgio é diretamente consumido por uma atividade. A base para

estabelecer uma relagdo causal é definir uma medida de atividade que é
comum tanto ao fator de produgdo quanto a atividade.

No quadro 2 é demonstrado o total dos custos indiretos de
produgdo, relacionados com a respectiva atividade consumidora
dos recursos ou o direcionador de custo utilizado para distribui-los
entre as atividades.

Discriminacao Direcionador/Atividade R$
Saldrios Hora MOD 16.115,00
Materiais para modelagem Modelagem ** 600,00
Materiais para moldagem a terra Moldagem Terra ** 700,00
Materiais para preparar o forno Preparo do Forno ** 1.200,00
Materiais para limpeza do produto Limpeza do Produto** 150,00
Depreciacdo Hora Maquina 1.800,00
Equipamentos protecdo individual Hora MOD * 175,00
Energia elétrica Estimativa * 800,00
Telefone Estimativa * 600,00
Outros custos indiretos Hora MOD * 2.500,00
Total 24.640,00

Quadro 2: agrupamento dos CIF de acordo com sua natureza.
* Distribuido as atividades através de direcionador de custo.

** Debitado para a propria atividade consumidora do recurso.
FONTE: elaborado pelos autores.
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Custo com salarios

Por sua relevancia, o custo com saldrios foi analisado cuidado-
samente, procurando-se identificar, juntamente com o gerente de
produgdo, o total de horas MOD no periodo, considerando-se to-
dos os funciondrios da empresa, inclusive os administrativos, quan-
tas horas consome cada atividade e qual o respectivo custo mensal.

Para Ching (1997, p. 91),

Os custos de pessoal (saldrios) sdo rastreados para as atividades com
base no tempo despendido pelos empregados para realizar as ativida-
des. Este é 0o método preferido quando os empregados realizam diversas
atividades ou produzem vérios outputs, que exigem diferentes esforgos.

O valor da hora MOD foi determinado dividindo-se o valor
bruto da folha de pagamento pelo niimero total de horas trabalha-
das no periodo. O direcionador de custo utilizado para distribuir o
gasto com folha de pagamento entre as atividades foi simplesmente
o numero, apontado pelo gerente de producdo da empresa, de ho-
ras trabalhadas em cada atividade no periodo.

Para Brimson (1996, p. 154), “Quando os funcionarios traba-
lham em diversas atividades ou as produgdes que requerem quan-
tidades diferentes de esforco, o tempo gasto pelo funciondrio nas
atividades é a base preferida’”.

O calculo do valor gasto em cada atividade resultou da multi-
plicagao do valor da hora MOD pelo nimero de horas consumido
em cada atividade durante o periodo. A exatiddo dos valores atri-
buidos as atividades é representada pelo conhecimento do processo
pelo gerente de producéo, que fez o apontamento das horas.

Depreciagao de maquinas e equipamentos

O célculo do custo mensal com depreciagdo de maquinas e equi-
pamentos foi feito considerando-se o nimero de horas trabalhadas
em cada maquina por atividade. Juntamente com o gerente de produ-
¢do foram identificadas todas as maquinas empregadas na produgcio,
vida util em horas, valor de mercado e niimero de horas trabalhadas
no periodo. Com essas informagoes foi possivel distribuir o desgaste

UnB Contabil - UnB, Brasilia, vol. 10, n® 2, Jul/ Dez - 2007 163

Uma Aplicagao
Prética de Orga-
mento Baseado em
Atividades



SILVA, A. T,
ROSA, P. M.,
PIRES, J. S. D.

mensal, em reais, entre as atividades consumidoras. O direcionador
utilizado para distribuir o custo as atividades foi o nimero de horas-
maquina trabalhado no periodo em cada atividade.

Equipamentos de protec¢io individual

A relago causal entre os equipamentos de protecio individual
e as suas respectivas atividades consumidoras dé-se pelo nimero
de horas que os funciondrios trabalham em cada atividade, pois é
preciso utilizar de forma permanente os respectivos equipamentos
de protecdo. Assim, o direcionador de custos utilizado para distri-
bui-los entre as atividades foi o nimero de horas trabalhadas em
cada atividade no periodo.

Custos niao rastreaveis

Os custos que ndo foram passiveis de rastreamento represen-
tam aqueles que nao possuem uma relagdo direta de causa e efeito
com as atividades consumidoras.

Para Brimson (1996, p. 160): “Nem todos os custos sdo ras-
treados efetivamente as atividades. Estes custos ndo rastreaveis re-
presentam normalmente os custos de apoio de um departamento/
centro de custo”

A distribui¢ao do custo com energia elétrica entre as ativi-
dades exigiu um estudo criterioso pelo gerente de produgdo para
calcular, aproximadamente, quanto, em termos percentuais, é con-
sumido em cada atividade. Essa analise foi necessaria porque a em-
presa possui apenas um medidor de energia elétrica. Assim, com
base nos percentuais encontrados, o custo do periodo com energia
elétrica foi distribuido entre as atividades.

O custo do periodo com telefone também foi distribuido entre
as atividades que consomem este recurso com base em célculos fei-
tos pelo gestor da empresa. A existéncia de apenas um terminal im-
possibilita a distribui¢ao com maior precisao do que a calculada.

Brimson (1996, p. 160), afirma: “Desta forma, é recomendavel
que os custos ndo rastredveis de um departamento sejam alocados
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as atividades primadrias da empresa com base no fator principal de
produgéo do departamento”

Assim, considerando-se a recomendacio feita por Brimson
(1996), os demais custos indiretos (outros custos indiretos), que
também ndo possuem nenhuma relagio de causa e efeito com as
atividades, foram alocados com base na hora MOD, que ¢ o princi-
pal fator de producdo da empresa.

No quadro (3) é demonstrado o valor atribuido a cada ativida-
de, segundo os critérios abordados anteriormente, dos custos com
salario, deprecia¢io, equipamentos de prote¢io individual, energia
elétrica, telefone, materiais diretos e outros custos indiretos.

Atividade Salario ?izl:;g‘: Epi E’ﬁ:ﬁgg : Telefone D%::(.)s Oci | Total
Compra da MP 92,00 | 34,00,00 | 0,00 8,00 60,00 0,00 14,00 208,00
Recepgao do cliente 232,00 0,00 0,00 8,00 120,00 0,00 36,00 396,00
Andlise do projeto 137,00 0,00 0,00 8,00 60,00 0,00 21,00 226,00
Modelagem 2.356,00 | 163,00 | 28,00 104,00 0,00 600,00 | 366,00 | 3.617,00
Preparo da terra 1.798,00 | 45,00 21,00 8,00 0,00 0,00 279,00 | 2.151,00
Moldagem da terra 3.736,00 | 642,00 | 44,0 400,00 0,00 700,00 580,0 | 6.102,00
Preparo da MP 516,00 0,00 6,00 8,00 0,00 0,00 80,00 610,00
Preparo do forno 500,00 0,00 6,00 80,00 0,00 1.200,00 | 78,00 | 1.864,00
Alimentar o forno 278,00 114,00 | 3,00 8,00 0,00 0,00 43,00 446,00
Enchimento molde 1.203,00 | 88,00 14,00 8,00 0,00 0,00 186,00 | 1.499,00
Desmontar molde 2.130,00 10,00 25,00 8,00 0,00 0,00 330,00 | 2.503,00
Limpeza do produto | 1.850,00 | 508,00 | 22,00 120,00 0,00 150,00 | 287,00 | 2.937,00
Pesagem do produto 46,00 18,00 2,00 8,00 0,00 0,00 7,00 81,00
Faturamento 232,00 63,00 0,00 8,00 60,00 0,00 36,00 399,00
Transporte 314,00 34,00 4,00 8,00 0,00 0,00 49,00 409,00
Cobranga 695,00 81,00 0,00 8,00 300,00 0,00 108,00 | 1.192,00
Total 16.115,00 | 1.800,00 | 175,00 | 800,00 600,00 2.650,00 | 2.500,00 | 24.640,00

Quadro 3: composi¢ao dos custos indiretos por atividade.
FONTE: elaborado pelos autores.

Distribui¢do do custo das atividades aos produtos
A distribuicio dos custos indiretos de fabricacio entre as ati-

vidades com base nos direcionadores de custo de primeiro estagio
foi finalizada conforme demonstrado no quadro (3). Sem duvida, é
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a principal etapa do Custeio Baseado em Atividades. Neste ponto, é
fundamental uma anilise para averiguar a veracidade dos calculos
do custo de cada atividade, pois qualquer erro podera comprome-
ter a finalidade principal da utilizagdo do método de Custeio Base-
ado em Atividades, que é analisar o custo de cada atividade e se esta
agrega valor ao produto ou néo.

A proxima etapa do processo do Custeio Baseado em Ativida-
des é alocar os custos das atividades aos objetos de custo. Isto é feito
com a utilizacdo dos direcionadores de custo de segundo estagio.

Para a empresa estudada, a fabricagdo de qualquer um dos pro-
dutos (ferro fundido, cobre, aluminio) consome todas as atividades
do processo. Néo existe uma forma diferenciada para fabricar cada
tipo de produto. Como o processo de fundi¢io (ou ciclo de produ-
¢d0) é semanal, cada atividade ¢é realizada uma vez por semana ou
quatro vezes ao més. Diante do exposto, julgou-se que a melhor
maneira de se alocar o custo das atividades aos produtos é a base-
ada no volume produzido. Assim, com exce¢do da matéria prima,
que ja é debitada diretamente ao produto, o custo das atividades foi
alocado aos produtos com base no volume produzido.

Terminada a distribuicio dos custos indiretos de fabricagio as
respectivas atividades consumidoras e do custo destas aos produ-
tos fabricados, pode-se avaliar quanto custa fabricar um quilo de
qualquer um dos produtos em cada atividade. Como foi salientado
anteriormente, nido existe uma forma diferente de produzir cada
tipo de produto, e cada produto consome todas as atividades do
processo. No quadro (4) a seguir, é demonstrado o custo unitario
de cada produto, segundo cada atividade consumida.

F. Fundido Cobre Aluminio
Atividades/kg. 24.000 |C.Unit.| 150 |C.Unit.| 100 |[C. Unit.
Compra da MP 205,86 0,0086 1,29 0,0086 0,86 0,0086

Recepcio do cliente | 391,92 | 0,0163 2,45 0,0163 1,63 0,0163
Andlise do projeto 223,67 | 0,0093 1,40 0,0093 0,93 0,0093
Modelagem 3.579,71 | 0,1492 | 22,37 | 0,1492 | 14,92 [ 0,1492
Preparo da terra 2.128,82 | 0,0887 13,31 0,0887 8,87 0,0887
Moldagem da terra | 6.039,09 | 0,2516 | 37,74 | 0,2516 | 25,16 | 0,2516
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F. Fundido Cobre Aluminio
Atividades/kg. 24.000 [C.Unit.| 150 |C.Unit.| 100 |C. Unit.
Preparo da MP 603,71 0,0252 3,77 0,0252 2,52 0,0252
Preparo do forno 1.844,78 | 0,0769 11,53 0,0769 7,69 0,0769
Alimentar o forno 441,40 0,0184 2,76 0,0184 1,84 0,0184
Enchimento molde | 1.483,55 | 0,0618 9,27 0,0618 6,18 0,0618
Desmontar molde 2.477,20 | 0,1032 15,48 0,1032 10,32 0,1032
Limpeza do produto | 2.906,72 | 0,1211 | 18,17 [ 0,1211 | 12,11 | 0,1211
Pesagem do produto | 80,16 0,0033 0,50 0,0033 0,33 0,0033
Faturamento 394,89 0,0165 2,47 0,0165 1,65 0,0165
Transporte 404,78 0,0169 2,53 0,0169 1,69 0,0169
Cobranca 1.179,71 | 0,0492 7,37 0,0492 4,92 0,0492
Total 24.385’98 2% %% % 152’41 2% %% % 101)61 2% %%

Quadro 4: custo unitério por atividade consumida.
FONTE: elaborado pelos autores.

Pode-se observar no quadro (4) que os custos unitarios de cada
tipo de produto (ferro fundido, cobre e aluminio) sdo iguais. Esse
fato é decorrente de que o processo para produzir cada tipo de pro-
duto é o mesmo, utilizando-se os mesmos direcionadores de custos
de primeiro e segundo estagios para todos os produtos fabricados.
No quadro (5) é demonstrado o resultado projetado para a empresa
para um més apenas, considerando-se as vendas, o custo da matéria-
prima e o custo de cada atividade na fabrica¢io de cada produto.

F. fundido Cobre Aluminio | Total
Vendas 40.000,00 2.000,00 800,00 42.800,00
Matéria-prima 10.400,00 1.150,00 650,00 12.200,00
Margem bruta 29.600,00 850,00 150,00 30.600,00
Custos indiretos 24.386,00 152,00 102,00 24.640,00
Compra da matéria-prima | 206,00 1,00 1,00 208,00
Recep¢do do cliente 392,00 2,00 2,00 396,00
Andlise do projeto 224,00 1,00 1,00 226,00
Modelagem 3.580,00 22,00 15,00 3.617,00
Preparo da terra 2.129,00 14,00 8,00 2.151,00
Moldagem da terra 6.039,00 38,00 25,00 6.102,00
Preparo da matéria-prima | 603,00 4,00 3,00 610,00
Preparo do forno 1.845,00 12,00 8,00 1.864,00
Alimentar o forno 441,00 3,00 2,00 446,00
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F. fundido Cobre Aluminio | Total
Enchimento do molde 1.484,00 9,00 6,00 1.499,00
Desmontar moldes 2.477,00 15,00 10,00 2.503,00
Limpeza do produto 2.907,00 18,00 12,00 2.937,00
Pesagem do produto 79,00 1,00 1,00 81,00
Faturamento 395,00 2,00 2,00 399,00
Transporte 405,00 3,00 1,00 409,00
Cobranca 1.180,00 7,00 5,00 1.192,00
Resultado 5.214,00 698,00 48,00 5.960,00

Quadro 5: demonstragio do resultado or¢ado por produto.
FONTE: elaborado pelos autores.

Finalizada a elaboragdo do Or¢camento Baseado em Atividades,
observa-se a diferenca existente na estrutura e nas informagoes con-
tidas em relagdo ao modelo de orgamento tradicional. No orcamen-
to tradicional os recursos sdo classificados de acordo com a natureza
dos gastos (investimentos, despesas, custos fixos e variaveis), confor-
me a estrutura do plano de contas sugerida pelo Manual de Contabi-
lidade das Sociedades por A¢oes (FIPECAFI, 1995). A preocupagio
¢ orcar o montante dos recursos especificos que serdo consumidos
por um centro de custo ou unidade de negdcios (divisdes, departa-
mentos, setores etc.) em determinado periodo, ndo preocupando a
identificagdo de onde e como os recursos estio sendo consumidos.

No Orgamento Baseado em Atividades a preocupagao ¢ deter-
minar quanto de recursos cada atividade requer para cumprir sua
fun¢ao dentro do processo produtivo. Essa preocupacdo concen-
tra-se na avaliacdo da performance da atividade, verificando se esta
agrega ou nao valor ao produto e clientes. Na prética, o Orcamento
Baseado em Atividades tem a mesma composi¢do de recursos por
atividades (saldrios, energia elétrica, materiais de consumo etc.),
como demonstrado no Or¢camento tradicional. A diferenca é que,
neste sistema, os recursos sdo consumidos pelas atividades e no or-
camento tradicional sdo consumidos pelas unidades de negdcios.

4 CONCLUSAO

No contexto vivenciado pelas organizagdes empresariais sobre-
vivem aquelas que se utilizam de instrumentos eficazes de gestéo.
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As empresas que trabalham com modelos de gestdo inadequados
deixam de ser competitivas e limitam seu ciclo de vida ao tempo
permitido pela concorréncia.

Este estudo, que teve como objetivo desenvolver uma aplicagao
pratica do conceito do Or¢amento Baseado em Atividades mostrou,
desde a fundamentacéo tedrica até o desenvolvimento pratico, que
o planejamento e o orgamento constituem-se em instrumentos efi-
cazes na gestao empresarial. Comprovou que a utilizagdo de infor-
magdes gerenciais das atividades realizadas aumenta a condigado de
sobrevivéncia das organizagdes no mercado competitivo, por meio
da redugdo e gestao dos seus custos. O Or¢amento Baseado em Ati-
vidades demonstrou ser uma ferramenta que propicia aos gestores
gerenciarem de forma eficiente os recursos consumidos pelas ativi-
dades dos processos organizacionais.

A implementa¢ao do Or¢amento Baseado em Atividades da aos
gestores condi¢do de avaliar o desempenho de cada atividade, prin-
cipalmente das desenvolvidas no processo produtivo. Fica evidente
a qualidade das informagdes produzidas pelo Orcamento Baseado
em Atividades em relacio ao modelo de orcamento tradicional. No
orcamento tradicional os recursos sdo classificados de acordo com
a natureza dos gastos, e sua preocupagdo é orcar o montante de
recursos que serdo consumidos pelos centros de custos, enquanto
o Orcamento Baseado em Atividades preocupa-se em determinar
quanto de recursos cada atividade requer para o cumprimento de
sua fun¢ao dentro do processo. Isso possibilita aos gestores avaliar
se a atividade agrega ou néo valor ao produto.

A aplicacdo possibilitou aos autores testar, por meio de um ex-
perimento, a complexidade existente na utilizagdo do Custeio e do
Or¢amento Baseado em Atividades. O resultado evidenciou que,
apesar das dificuldades inerentes a aplicagdo do conceito, os benefi-
cios advindos na forma de informagdes gerenciais mais detalhadas
tornam a empresa competitiva em custo e venda de seus produtos,
pois podera eliminar o consumo de recursos em atividades que nao
agregam valor aos produtos.

As dificuldades encontradas no desenvolvimento desta pes-
quisa concentraram-se na estrutura organizacional da empresa, na
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falta de definigdo dos centros de custos e de segregacao das fungoes
operacionais, e na inexisténcia de orcamento para que se pudessem
ser comparados os resultados obtidos, o que culminou em limita-
¢ao da pesquisa.

Para os autores deste trabalho, o sucesso do Or¢amento Base-
ado em Atividades depende exclusivamente do interesse da admi-
nistragdo da empresa em disponibilizar os meios e os recursos ne-
cessarios a sua implementagdo, o que requer novas pesquisas para
implementar o custeio e o gerenciamento baseado em atividades
- ABC/ABM.
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