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Prefacio

A par da obtengdo do grau de licenciatura, com este trabalho pretende-se relevar o
papel que os sistemas de informagdo desempenham no apoio as decisdes de
gestdo, e, principalmente, a necessidade de adequa-los aos objectivos e
necessidades organizacionais, de modo a assegurar uma tomada de decisdes mais
bem esclarecida. Nesse ambito, o trabalho aborda a alocagdo de custos indirectos
como um problema do qual, nas actuais caracteristicas da envolvente
organizacional, os gestores dificimente se podem escapar. Faz uma breve revista
aos métodos classicos de alocagdo de custos indirectos e concentra-se no método
ABC (Activity Based Costing), como uma nova e melhor ferramenta de calculo.

Como aplicagdo de conceitos, através dum estudo de caso, avalia as actuais formas
de alocacgdo de custos indirectos e a possibilidade de implementagdo do método
ABC, e propde um modelo de acgdes a realizar para o seu desenvolvimento numa
empresa de construgdo. Contudo, o trabalho ndo é e nem pretende ser uma receita
ou um modelo acabado. Muitos aspectos relacionados com a alocagdo de custos

ficaram por abordar. Nao é possivel esgota-los num s6 trabalho de licenciatura.

Partindo do pressuposto de que o leitor conhece os principais conceitos da Gestéo
e da Contabilidade de Custos, o trabalho evita fazer uma abordagem abrangente e

profunda dos mesmos, embora aparegam uns e outros, conforme as necessidades.

A literatura sobre o tema do trabalho é escassa. Recurso foi a consulta a alguns
sites da Internet. E a maioria das fontes bibliograficas utilizadas estd em lingua
inglesa. Por isso, quanto as referéncias, se a fonte original ndo estad em portugués,

a traducgéo é do autor.

Uma mensagem de aprego para todos os que, directa ou indirectamente,
contribuiram para que o curso de gestdo se tornasse uma realidade: docentes,
colegas, familia, amigos e, em especial, ac Dr. Angelo Macuacua, supervisor, pela

assisténcia e aconselhamento prestados durante a realizagéo deste trabalho.

-
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Sumario

Gestdo € um complexo processo de tomada de decisGes, cuja eficacia depende da
qualidade de informagdo que o apoia. Esta, por seu turno, é funcio da qualidade do
sistema empregue para a sua producdo. E a adequagdo dum sistema de
informagéo, depende da natureza, dos objectivos, das necessidades de gestéo, e

das circunstancias ambientais que cada organizagdo enfrenta.

Com base nestas premissas, este trabalho, avalia os métodos de alocagdo de
custos indirectos e a possibilidade de implementagdo do ABC (Activity Based
Costing), numa empresa de construgdo, e chega a conclusio de que:

. Num mundo caracterizado por diversidade, heterogeneidade e instabilidade,
os meétodos tradicionais séo inadequados, resultam em distor¢des dos custos

e podem induzir a decisdes incorrectas.

. O ABC ¢é uma nova metodologia de aloca¢3o, que, baseada nos conceitos

actividade e cost driver obtém dados de custo mais correctos;

. Na Wade Adams, as actuais formas de imputagdo, apresentam as
caracteristicas dos sistemas tradicionais, com as deficiéncias e limitagGes

que lhes sdo caracteristicas;

. Para contornar as deficiéncias resultantes dos actuais procedimentos, a
empresa poderia implementar o método ABC, o que permitiria estratificar os

custos por actividades, resultando dai custos de produgdo mais correctos;

. A empresa tem fortes possibilidades de implementar com sucesso o ABC,
desde que siga, cuidadosamente, os procedimentos requeridos para o seu
desenvolvimento;

. As actividades a realizar para o desenvolvimento do ABC, descritas neste
trabalho, podem ser replicadas e adoptadas por qualquer empresa de
construgéo, desde que as adapte as suas circunstancias.

-
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Introdugao

1.1. Premissas

O mundo de negécios estd conhecendo mudangas dramaticas: (i) abertura,
internacionalizagdo e globalizagdo dos mercados; (ii) automagdo dos processos de
producao; (iii) diversidade de produtos; (iv) concorréncia global e forte, e (v) maior
exigéncia dos consumidores. Operar nele exige o saber lidar com diversas
variaveis, superar as ameagas e tirar vantagem das oportunidades que oferece.

Os objectivos, as actividades e produtos das organizagbes de hoje sdo diversos.
Para realiza-los, “os gestores tém que decidir sobre que objectivos prosseguir e
como atingi-los” (Morse e Zimmerman, 1997: 10). Mas, num ambiente diversificado,
essas decisbes s&o complexas. O processo de gestdo pode envolver questbes
como as de comprar ou continuar a fabricar um componente, de renunciar a umou -
outro artigo, de identificar os produtos mais rentaveis, de comparar diferentes
opgdes, de descobrir oportunidades de melhorar custos, etc. (Cibert, s.d.: 8).

E dar resposta a essas questdes ndo é tarefa facil. Segundo Marques (1996: 15),

a estrutura para a tomada de decisdo obedece a uma metodologia que
comporta: (i) a definicdo do problema e das varidveis relevantes; (ii) o
estabelecimento de critérios de decisdo (objectivos}); (iii) a formulagdo dum
modelo que relacione as variaveis relevantes com os objectivoé definidos; (iv)
a geracdo de alternativas; (v) a avaliagdo das alternativas e a selecgdo da
que melhor satisfaz os objectivos; e (vi) a implementagdo da decisdo e
controlo dos resultados.

Com “o intenso movimento de mudangas, o processo de gestio passa por novos
desafios. Os gestores”, necessariamente, “passam a trabalhar com novos modelos

de decisdo”, que "demandam novas informagées” (Catelli e Guerreiro, s.d.: 3).




o

/

O desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicagdo permitiu o
processamento e a troca de informagé@o em cada vez menos tempo. A informagéo
tornou-se, assim, um recurso estratégico para o sucesso. Isto coloca aos gestores o
dever de (i) reconhecer que a eficacia das suas decisées depende da qualidade da
infformacé&o que lhes serve de apoio; (ii) reconhecer que a qualidade da informagéo
depende da qualidade dos metodos utilizados na sua obtengéo; (ii) conhecer os
meétodos e critérios disponiveis para a produgdo de informagao; e (iii) procurar
aplicar, sempre que viavel, os métodos mais adequados as circunstancias que os
rodeiam.

Independentemente da sua natureza, toda a organizag¢ao precisa de informacio
sobre os custos e os proveitos dos diversos objectivos e produtos, para guiar as
suas opgdes de gestdo. Para a programagido de actividades, negociagdo efou
fixacdo de pregos, avaliagdo do desempenho, de alternativas, da rentabilidade, etc.
Essas op¢des so serdo eficazes se se basearem em custos (e proveitos) calculados
segundo critérios apropriados. Caso contrario, a gestdo sera induzida a tomar
decisdes incoerentes, com provaveis consequéncias negativas para a empresa.

Desde que o custo seja uma base para a decisdo, o entendimento dos
procedimentos do seu calculo pelo gestor é vital (Garrison e Noreen, 1997 84).
Contudo, o célculo de custos é mais complexo quando a produgéo € diversa. O
custo total de cada produto ou servigo deve incluir os custos directa e facilmente
relacionados com ele — custos directos — e os custos dos bens, actividades ou
servigos que consome conjuntamente com outros produtos ou servigos — custos
indirectos — e que ndo podem ser facilmente relacionados com um nem com outro,
mas que, de qualquer forma, precisam de ser considerados. Compete ao gestor
decidir sobre a forma de sua inclusdo, e assegurar, ao mesmo tempo, que os

critérios a usar sejam 0s mais apropriados a natureza de actividade da empresa.

Isso da origem a varias questdes: (i) que métodos e critérios & que estdo ao dispor
do gestor para a alocagéo desses custos?; (i) serd que os tradicionais métodos de
custeio ainda se podem considerar adequados?; e (iii} se ndo, que método(s) é que

pode{m) responder com maior rigor as actuais preocupagbes da gestio?
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1.2. Objectivos

O objectivo do presente trabalho é: (i) avaliar, a luz dos modelos teoricos, as formas
actuais de alocagdo de custos indirectos de produgdo na Wade Adams
Construction, L.da, e a possibilidade de implementagdo do método ABC (Activity
Based Costing); e (ii) propor actividades para a sua implementagdo nesta, e, se

possivel, em outras empresas do mesmo sector, a partir deste caso.

1.3. Justificagao

A alocagdo dos custos indirectos € um problema do qual a gestdo de muitas
organizagdes néo se pode escapar. Esta cada vez mais dificil produzir sem incorrer
em custos indirectos. Por isso, o problema “tem merecido muita atengido que
qualquer outro tépico da Contabilidade de Custos e tem sido assunto de acesos
debates, desde que a Contabilidade comegou a fazer o controlo dos custos
indirectos” (Thompson, 1916: 105, citado por Morse e Zimmerman, 1997: 290). E,

nos ultimos tempos, o método ABC surge, quase sempre como a melhor resposta.

No sector de construgao, por um lado, a produgdo é diversificada. Os seus produtos
diferem quanto a dimens&o, volume e complexidade das operagdes exigidas.
Logicamente, o custo de cada produto deve ser diferente do dos demais. Assim, o
sector reune, a partida, algumas das condigbes basicas para que se lhe torne
necessario o uso de metodologias de calculo mais rigorosas. Por outro, o mercado
estad cada vez mais concorrencial. As execugdes sdo ganhas em concursos publicos
ou por convites resultantes do reconhecimento do desempenho de cada construtor,
tornando as empresas carentes de metodologias mais adequadas de alocagéo de
custos, que lhes possam conferir ganhos de eficacia, eficiéncia e competitividade,
através de decisGes de gestdo mais esclarecidas. A partir dessa base, este
trabalho, pretende, verificar a possibilidade de implementagdo do ABC como uma
nova e melhor metodologia, em alternativa ao metodo tradicional, e proporcionar a

empresa uma base de reflexdo sobre os actuais procedimentos nesse dominio.
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1.4.

Questoes a estudar

Nesse ambito,

1. Como € que a Wade Adams Construction, L.da aloca os custos indirectos de

1.5.

produgdo, e 0 que se pode dizer em relagio aos procedimentos adoptados, a
luz dos modelos tedricos?;

. Qual & a possibilidade de implementagdo do método ABC na Wade Adams,

@, caso seja possivel, quais as acgdes a desenvolver para esse efeito?; e

. Qual é a possibilidade da sua implementagdo em outras empresas de

construgéo, a partir do caso “Wade Adams”?

Estrutura e metodologia

Para o efeito, o trabalho & constituido por duas secg¢bes principais: uma, de

contetido teorico, dedicada a revisdo bibliografica, e outra, de conteldo pratico,

dedicada a aplicagdo dos conceitos discutidos na primeira, através dum estudo de

caso. Na primeira, faz uma avaliagdo dos métodos de alocagdo de custos

indirectos, concentrando-se mais no método ABC, como base de apoio para a

interpretagéo e analise do caso.

Para o efeito, o trabalho baseou-se nos seguintes métodos de pesquisa:

1.

Gerais: (i) dedutivo — partiu do facto genérico de que qualquer organizagéo
que precisa de ser eficazmente gerida, necessita informagées correctas e,
por conseguinte, de adoptar métodos de relevagdo de informagdo mais
rigorosos, até ao caso particular da Wade Adams; e (ii} indutivo — partiu do
particular para o geral, na generalizagdo dos resultados para o sector de
construgao a partir do caso da empresa Wade Adams;




De amostragem: juizo prévio (ou opinativo) — definigdo dos elementos a
entrevistar com base na consideragao do que deveria ser a melhor forma de
constituir uma amostra com vista a realizacao dos prop6sitos do trabalho;

De colecta de dados: (i) pesquisa documental — consulta de documentagéo
diversa,; (ii) entrevistas directas baseadas num guido previamente preparado
(anexo 5); e (iii) consultas na Internet.

Na realizag&o do trabalho foram entrevistados dois quadros seniores da empresa: o
senhor Sansdo Macuacua, na qualidade de Director Financeiro, para a recolha de
informagbes relativas as necessidades de informagido da gestdo, e as actuais
formas de aloca¢do de custos, e o Engenheiro Mohammad Asghan, para as

relativas ao processo produtivo — fases, actividades, intervenientes, etc.

1.6. Limitantes

A discussdo do problema da alocagdo de custos indirectos envolve muitos aspectos
nao esgotaveis num unico trabalho desta natureza. No meio dessa vastiddo de
aspectos, este trabalho apenas faz uma abordagem focalizada do mesmo, tendo
em vista a realizagdo dos objectivos acima especificados.

Ndo é objectivo deste trabalho fazer uma avaliagdo de quaisquer resultados da
implementagado do método ABC na empresa em causa, nem de criar um modelo
acabado, mas apenas avaliar a possibilidade da sua implementagdo e propor um
conjunto.de acgdes a realizar para o seu desenvolvimento, como um método que
permite fornecer informagdes de custos mais correctas. Uma abordagem mais
aprofundada do mesmo é ainda possivel. A propria implementagéo, a avaliagio dos
seus resultados, e muitos outros aspectos, podem constituir objectos de estudo de
tantos outros trabalhos.
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2. Os Custos Indirectos e a sua alocagéao

2.1. A natureza dos custos indirectos

Custo “é¢ a medida monetaria do sacrificio econdmico feito para obter algum
produto ou servigo” (Morse at al (1991: 27). “Por si sd, o termo custo ndo tem
significado. [...] Deve estar sempre ligado a pelo menos um objecto de custo”
(Horngren e Foster, 1991: 26).

O calculo do custo € um processo que “requer a identificagdo € a mensuracgao de
todos os custos associados com um determinado objecto de custo” (Morse e
Zimmerman, 1997: 75). Nesse processo, o gestor define “(i) o objecto de custo, (ii)
os custos directos a afectar ao objecto de custo, (iii) as categorias de custos
indirectos a serem associados com o objecto de custo escolhido, e agregar essas
categorias, antes de aplica-las ac objecto de custo e, (iv) a base de aplicagdo de

cada categoria de custos” (Horngren e Foster, 1991: 492-3).
Objecto de custo é

um objecto ou actividade cujos custos se pretende obter. Os mais
tradicionais objectos de custo s&o departamentos, produtos ou servigos, mas
as necessidades de custos podem ser de véria ordem. Entdo, objecto de
custo pode ser qualquer coisa em relagdo a qual a gestdo deseja obter
informag&o acerca do seu custo (Morse at al, 1991: 592).

O objecto de custo “é um elemento-chave na contabilidade de custos. Pode ser uma
actividade ou operagéo, um produto ou servigo, um projecto, um departamento ou

um programa”, cujo custo se pretende obter (Horngren e Foster, 1991: 25). Entéo,

para obter a informagdo sobre o custo desejado, a Contabilidade de Custos
pode calcula-lo (i) tratando produtos como objectos de custo para tomar
decisées de product-mix e de precgos, (ii) tratando processos como objectos

de custo para identificar oportunidades de redugdo de custos através do




outsourcing’, (iii) tratando subunidades da organiza¢gdo como objectos de
custo para outsourcing e avaliagdo do desempenho dos gestores, (iv)
tratando clientes como objectos de custo para identificar os mais rentaveis,
(v) tratando fornecedores como objectos de custo para identificar os
melhores, e (vi} tratando per{odos de tempo como objectos de custo para

calcular os resultados em cada um deles (Morse e Zimmerman, 1997: 60-87).

Com base na relagdo que se estabelece entre os custos e os diferentes objectos de
custo em consideragdo, distinguem-se duas classificagdes de custos — custos

directos e custos indirectos.

Custos directos sdo “custos que podem ser facil e convenientemente relacionados
com um objecto de custo particular, em consideragdo”. Pelo contrario, custos
indirectos “sdo custos que ndo podem ser facil e convenientemente relacionados
com um objecto de custo particular” (Garrison e Noreen, 1997: 58). Estes, sdo
dificeis de incluir no custo de cada objecto de custo porque “estio associados a
uma multiplicidade gie objectos”, ndo sendo facil identificar a parte que cabe a um e

ao outro (Morse e Zimmerman, 1997: 75).

Mas para calcular o custo total de cada um é necessario considerar todos os

elementos (directos e indirectos) que Ihe digam respeito, ndo obstante a dificuldade
de incluir os indirectos. Estes, de qualquer forma também precisam de ser
considerados, pois sdo encargos que a organizagdo suporta para obter todos os
objectos de custo que produz (Morse e Zimmerman, 1997: 76).

A maior diferenga entre a inclusdo dos custos directos e a dos indirectos esta
na precisdo da sua medi¢do. Enquanto a primeira consiste na medigdo
directa dos custos incorridos para o beneficio de um objecto de custo
especifico, a segunda é uma estimativa dos custos incorridos para se obter
esse objecto (Morse at al, 1991: 581).

! Fornecimento de partes ou componentes do processo produtivo por unidades ou entidades
externas.




Apesar disso, a inclusdo dos custos indirectos ndo deve ser arbitraria. E sempre
desejavel que a estimativa seja feita com o maior rigor possivel, ja que, “os custos
indirectos sdo combinados com custos directos e, entretanto, um erro na reparticéo
dos custos indirectos ndo sé afecta a sua prépria parcela, mas também o custo total
do objecto de custo” em consideragdo (Morse at al, 1991: 592). Dai que um
inadequado mecanismo da sua alocagdo pode resultar em pobres decisdes de
gestéo (Morse e Zimmerman, 1997: 289).

Para que se possa proceder a uma correcta reparticdo dos custos indirectos &

necessario que se tome em conta o nivel de hierarquia com o qual variam, visto que

uns variam de acordo com o numero de unidades produzidas (unit-level
costs), outros com o numero de lotes (baich-level costs), outros com o
namero dos diferentes tipos de produtos {product-level costs), e outros ndo
podem ser relacionados com um particular produto, servico, lote ou
quantidade produzida, mas com a organiza¢gdao como um todo (facility-leve!
costs) (Morse e Zimmerman, 1997: 109-10).

A hierarquia “categoriza os custos acumulados nos diferentes cost pools na base
dos diferentes tipos” de factores que os determinam, “ou diferentes graus de
dificuldade em determinar as relagbes de causa-e-efeito, ou os beneficios

recebidos” por cada objecto de custo (Horngren at al, 2000: 142).

Ndo obstante a sua reconhecida “natureza subjectiva”, a inclusdo dos custos
indirectos prevalece entre as organizagbes. Visa “{i) a tomada de decisdes
economicas de afectacdo de recursos, (ii) a motivagéo dos gestores e empregados,
(ii) o calculo de resultados e valorizagdo de activos para reporte aos utilizadores
externos de informagéo, e (iv) a justificagdo dos custos suportados, para efeitos de
reembolso” (Horngren e Foster, 1991: 458). Proporciona a satisfagdo de
necessidades externas e possibilita um adequado planeamento e controlo (Morse e
Zimmerman, 1997: 289-90). Mas a alocagio de custos & efectivamente benéfica se
for feita de acordo com técnicas e critérios adequados, que asseguram que o custo

de cada objecto seja o “realmente” suportado para a sua obtencao.
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2.2. A alocagdo dos custos indirectos

Alocagao de custos “é um termo que se refere a identificagdo de custos com os
objectos de custo ou a repartigdo de custos pelos objectos de custo” (Horngren e
Foster, 1991: 26). Tipicamente, um sistema de custos calcula-os em dois estagios:
(i) acumulagdo dos custos indirectos em cost pools, e (ii) alocagdo dos custos
indirectos pelos objectos de custo finais, através duma base de alocagio.

Cost pool (centro de custos) "é uma colecgdo de custos relacionados, tais como
custos indirectos industriais”, para serem, posteriormente, “repartidos por outros
objectos de custo. No seu estabelecimento, o aspecto chave a considerar, é que
todos os itens coleccionados em cada cost pool sejam relativamente homogéneos e
tenham uma relagdo logica de causa-e-efeito com a sua base de alocagéo” (Morse
at al, 1991: 593). “A consequéncia disso é que os custos alocados usando esse
pool serdo 0os mesmos que 0s que o seriam se os custos fossem calculados
separadamente para cada actividade individual do poo/ (Horngren e Foster 1991:
463).

Base de alocagao “é o factor ou caracteristica comum aos diferentes objectos de
custo, que determina quanto do custo coleccionado no cost pool cabe a cada um
dos objectos de custo. O mais importante aspecto a considerar na sua selecgéo é o
de assegurar que exista uma légica relagéo de causa-e-efeifo entre ela e os custos
incorridos” (Morse at al, 1991: 593-4). Os critérios? que guiam as decisdes relativas
a escolha da base de alocagéo de custos s&o varios, mas, “quando o propdsito da
alocagdo esta relacionado com a afectagdo de recursos ou motivagdo dos
empregados, o critério de causa-e-efeito” deve ser preferido (Horngren e Foster,
1991: 459). '

Na busca de resposta aos desafios que se Ihe impdem no ambito do seu papel de
fornecer informagdes para apoio as decisdes de gestdo, a Contabilidade de Custos

desenvolveu, como solugdes do problema da alocagéo de custos indirectos, varios

? Qutros critérios: (i) o do Beneficio Recebido, (ii) o da Justiga e Equidade, e (i} o da Capacidade
para suportar os custos. Para mais detalhes veja Horngren e Foster, 1991, ob. cit. pp. 460 e segts.
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meétodos, que se distingem através dos seus pontos de partida para a alocagio

desses custos. Ndo obstante a existéncia dessas diferengas,

todos os métodos de alocagao de custos indirectos compreendem a mesma
série de passos, que se repete conforme o fluxo de custos: (i} defini¢do dos
objectos de custo, (ii) acumulagdo dos custos indirectos em cost pools, (iii)
escolha de uma base de alocagdo, (iv) estimag¢do — calculo — de um
coeficiente de alocagdo, e (v) alocagdo dos custos através da base de
alocagédo escolhida (Morse e Zimmerman, 1997: 299).

2.3. Métodos Tradicionais

2.3.1. Caracteristicas, premissas e implicagoes

Método Tradicional (ou custeio tradicional por absorgdo) “é o processo de
alocagdo de todos os custos indirectos, variaveis e fixos, aos produtos, os guais
constituem seus objectos de custo”, com base no volume — de mio-de-obra directa,
horas-maquina, materiais directos, volume de vendas e unidades produzidas (Morse
e Zimmerman, 1997: 340). Nesse ambito, situam-se os criterios da base dnica, o da
base mdltipla e o da alocagdo departamental.

Critério de imputagao de base tinica

Historicamente, os custos indirectos foram alocados através duma Unica base. As
bases de alocagdo mais frequentes eram "o custo da mdo-de-obra directa, o
numero de horas de méao-de-obra directa, o nimero de unidades fabricadas, o
custos das matérias-primas transformadas, o niumero de horas de trabatho das
maquinas e 0 custo primo”, mas a mais dominante foi a mao-de-obra directa,
“devido & sua simplicidade de calculo” (Pereira e Franco, 1994: 134-5).




Ao aplicar uma unica base, o método assume existir alguma relagdo de
proporcionalidade entre a base de imputagdo escolhida e a totalidade dos custos
indirectos. No lugar de se preocupar com a causa dos mesmos, procura apenas
efectuar a sua repartigdo.

De facto, na primeira metade do Século XX, quando os sistemas de custos
comegaram a ser desenvolvidos, a mao-de-obra directa constituia uma parte
significativa do custo do produto. Os dados relativos a ela eram faceis de obter e
altamente convenientes de usar, e acreditava-se que existia uma alta correlagédo
entre a mao-de-obra directa e os custos indirectos. Dai que a mao-de-obra directa

serviu de base de alocagdo dos custos indirectos.

Este critério, “foi desenhado para épocas anteriores, quando a méo-de-obra directa
e os materiais eram os factores de produgdo predominantes, a tecnologia era
estavel, as despesas indirectas apoiavam o processo produtivo e existia um numero
limitado de produtos” (Estrela, 1998: 2).

Numa situagdo de diversidade de produtos, complexidade de processos de
produgdo e diferencas significativas nas operagdes requeridas por diferentes
produtos, essa hipotese é irrealista. Perante a heterogeneidade dos elementos
constituintes dos custos indirectos, resulta na distor¢gdo significativa dos custos

unitarios, pois a alocagdo dos custos indirectos ignora a causa da sua incorréncia.

Com efeito, a mao-de-obra directa s6 pode ser uma base apropriada de repartigdo
dos custos indirectos quando

(i) representa uma parte significativa do custo total do produto, (ii) o montante
da mao-de-obra directa imputada e o montante dos custos indirectos n&o
difere grandemente entre os produtos, (iii) os produtos n&o diferem
grandemente em termos de volume, tamanho do lote ou complexidade de
manufacturagdo, e (iv) uma alta correlag@o estatistica pode ser estabelecida
entre a mao-de-obra directa e os custos indirectos incorridos (Garrison e
Noreen, 1997: 180).




Mas hoje, mudangas profundas operaram-se em algumas industrias:

(i) a automagéo fez decrescer significativamente a mao-de-obra requerida na
fabricagdo de muitos produtos, (i) a diversidade de produtos aumentou e as
empresas estdo produzindo uma gama diversificada de produtos que diferem
substancialmente em volume, tamanho do lote e complexidade de
manufacturagao; e (iii) os custos indirectos cresceram tanto até ao ponto em
que ja ndo mais existe correlagdo entre eles e a mio-de-obra directa
(Garrison e Noreen, 1997: 181).

Critério de base multipla

Apercebendo-se da inadequagdo do critério de base Unica, as organizagGes
comegaram a alocar os custos indirectos através de varias bases, a partir do
reconhecimento de que, com as actuais mudangas, “sé por mero acaso se
encontrard uma relagdo de proporcionalidade aceitavel entre todos os custos
indirectos e a base de imputagdo escolhida”, sendo entdo mais conveniente
“agrupar os custos indirectos com certas afinidades” e escolher, para cada grupo de
custos, a base de imputagdo mais adequada a sua natureza (Pereira e Franco,
1994: 136).

O uso de multiplas bases “melhorou o planeamento e controlo, porque multiplas
bases sdo mais capazes de traduzir as diferentes formas pelas quais os recursos
estdo sendo usados pelos diversos objectos de custo” (Morse e Zimmerman, 1997:
355). Porém,

a alocagdo de base multipla também leva a0 mesmo problema da [...] base
unica, quando todos os produtos usarem as mlltiplas bases na mesma
proporg&o. E no geral, diferentes produtos tendem a usar as bases de
alocagdo com diferentes intensidades. Alguns usam uma elevada proporgio
de mé&o-de-obra directa e outros usam uma elevada proporgdo de horas-
maquina (Morse e Zimmerman, 1997: 355).
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Critério de imputagao por agrupamento em departamentos

Para ultrapassar as deficiéncias que, ndo obstante o uso de multiplas bases, ainda
persistiam, a alocagdo dos custos indirectos passou ser feita através do seu
agrupamento em departamentos. A alocagdo de custos indirectos por agrupamento
em departamentos “envolve o desenvolvimento de diferentes coeficientes de
imputagdo por departamentos. E um processo de alocagdio em dois estagios”
(Morse e Zimmerman, 1997: 357). “No primeiro, os custos indirectos sdo alocados
em cost pools tais como departamentos individuais ou operagées, € no segundo,
sdo aplicados aos produtos individuais. Esta aplicagdo é feita em varias bases, de
acordo com a natureza do trabalho feito em cada departamento” (Garrison e
Noreen, 1997: 181).

Para efeitos de custeio, um departamento “é uma subunidade da organizagdo, em
relagao a quél uma medig@o separada de custos & feita” (Cherrington at al, 1988:
492). Os departamentos podem ser divididos em (i) operacionais — aqueles
departamentos ou unidades nos quais os objectivos da organizagdo sao
prosseguidos, e (i} auxiliares — os que ndo estdo directamente engajados nas
actividades operacionais, mas prestam servigcos ou assisténcia que facilita as
actividades dos departamentos operacionais (Horngren e Foster, 1991: 462).

A alocagdo dos custos através do agrupamento por departamentos envolve a
prestacdo de servigos entre departamentos. Normalmente, essa prestagio é feita
pelos departamentos auxiliares para os operacionais. Nesse caso, 0s custos
acumulados em cada departamento “incluem os custos directos do departamento e
os custos indirectos a ele alocados” pelos departamentos auxiliares (Morse e

Zimmerman, 1997: 357). E a isto da-se o nome de alocagio interdepartamental.

Quando isso acontece, a parcela do custo dum departamento auxiliar a ser alocada
a um departamento beneficiario é conhecida através da identificagdo da actividade
que causa os custos do departamento auxiliar (Garrison e Noreen, 1997: 720-1).
Essa identificagdo pode basear-se (i) "nos beneficios directos e alocaveis do

departamento auxiliar, e (i) na extensdo na qual o espago ou equipamento &
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disponibilizado para o departamento beneficiario” (Garrison e Noreen, 1997: 721).
E a escolha da base de imputacdo depende “do propdsito a que ela serve, da
relagdo de causa-e-efeito existente entre ela e os custos do departamento auxiliar, e
do custo da sua implementa¢do” (Horngren e Foster, 1991: 463).

Em certos casos, a alocagdo de custos indirectos por agrupamento em
departamentos envolve a prestagdo de servigos entre departamentos auxiliares.
Entdo, antes de se proceder & alocagdo dos seus custos aos departamentos
operacionais, devem ser consideradas, em primeiro lugar, as prestagfes entre
aqueles. E para isso existem trés abordagens: (i) o método de alocagdo directa
(direct method), (ii) o metodo de alocag@o em escada (step method) e o (iii) método
das prestagdes reciprocas. |

Meétodo de Alocagédo Directa

O método de alocagdo directa € um método bastante simples e largamente usado.
‘lgnora o custo dos servigos entre departamentos auxiliares e aloca todos os seus
custos directamente aos departamentos operacionais. Mesmo se um departamento
auxiliar presta um montante significativo de servigo a um outro departamento

auxiliar, nenhuma alocagéo ¢ feita entre os dois” (Garrison e Noreen, 1997: 723).

A vantagem deste método reside na sua simplicidade. “N3o h& necessidade de
prever o uso dos recursos do departamento auxiliar por outros departamentos
auxiliares” (Horngren e Foster, 1991: 469). Porém,

€ menos correcto, por ignorar as prestagGes entre departamentos auxiliares,
sendo este o seu maior defeito, pelo qual os coeficientes de alocagdo podem
ser afectados - se 0s erros resultantes dessa alocagdo forem significativos - e
podem distorcer o custo dos produtos ou servicos, e levar a decisbes
incorrectas (Garrison e Noreen 1997; 724).




Metodo de alocagdo em escada (Step Method)

O step method “procede a alocagido dos custos duns departamentos auxiliares
pelos outros departamentos (auxiliares e 'operacionais), duma maneira sequencial”
(Garrison e Noreen, 1997: 725) (anexo 1). A sequéncia “comeca pelo departamento
que presta a mais elevada percentagem de seus servigos para outros
departamentos auxiliares. Continua com o que presta a segunda maior, e termina
com o que presta a menor percentagem” (Horngren e Foster, 1991: 469).

Este método apenas reconhece parcialmente as prestagSes entre os departamentos
auxiliares, razéo pela qual ndo € necessariamente o mais correcto {(Horngren e

Foster, 1991: 469). A sua vantagem, também esta na sua relativa simplicidade.

Método das prestagdes reciprocas

O meétodo das prestagdes reciprocas procede a alocagdo dos custos dos
departamentos auxiliares considerando, também, os servicos prestados
reciprocamente entre todos os departamentos auxiliares. A sua implementagdo

! .
envolve trés passos:

(i) a expressdo dos custos do departamento auxiliar e as prestagGes
reciprocas numa equagao linear, (ii) a resolugdo do sistema de equacgdes
simultaneas para obter o custo completo de cada departamento auxiliar; e (iii)
a alocagdo dos custos de cada departamento auxiliar pelos outros
departamentos (operacionais e auxiliares), usando as proporgdes calculadas
(Horngren e Foster, 1991: 470). )

Este método & teoricamente o mais correcto, pois “permite um total reconhecimento
dos servigos interdepartamentais”. Entretanto, € raramente usado, porque “os
calculos sdo complexos, e o step method normalmente fornece resultados que sdo
uma razoavel aproximacdo dos que seriam obtidos pelo método das prestagoes
reciprocas” (Garrison e Noreen, 1997: 726).
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A alocagao departamental, também, nem sempre leva a melhores resultados.

[...] ndo aloca correctamente os custos indirectos nas situagGes em que
existe uma variedade de produtos que diferem no volume, tamanho do lote
ou complexidade de produgdo. [...] Baseia-se somente no volume como
factor-chave para a alocagdo dos custos, e onde existe diversidade de
produtos, a imputagdo baseada no volume ndo obtém custos de produgéo
correctos. [...] Sistematicamente sobrecustea os produtos de alto volume e
subcustea os de baixo volume, independentemente de o volume estar em
termos de mao-de-obra directa, horas-maquina ou materiais usados
(Garrison e Noreen, 1997: 182).

2.3.2. Fraquezas

Os critérios adoptados pelos métodos tradicionais para “rateio dos custos indirectos
aos produtos e aos centros de” custos “sdo inexactos, que podem resultar em

significativas distor¢gbes no apuramento dos efectivos custos dos produtos”, porque:

1. Nao permitem a visualizagdo de todos os recursos necessarios a actividade,

0 que por sua vez ndo permite a constatagdo de actividades que né&o

agregam valor,

. Utilizam apenas valores de custos baseados em volumes, transmitindo, por

consequéncia, falsas informagdes de custos para os gestores;

. Imputam de forma aleatéria os custos indirectos quando ocorrem situagdes
de actividades que atendem a multiplos produtos, diversidade de produtos e
diversidade de volume, dificultando, dessa forma, o apuramento das margens
de contribuigdo de cada produto ou de linhas de produtos (Estrela, 1998: 2).

A utilizagdo de critérios baseados no volume resulta em distorgbes de custos
porque “um unico cost driver ndo pode traduzir toda a complexidade das relagées
entre os custos indirectos e todos os produtos” (Morse e Zimmerman, 1997: 119).
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“A alocagdo de custos indirectos através duma unica base sé permite obter uma

boa aproximagdo do uso dos recursos indirectos pelos varios objectos de custos se:

Os custos indirectos dos produtos sdo identificados e estimados para
exprimir aproximadamente o custo de oportunidade do uso dos recursos
indirectos;

Existe uma relagdo de proporcionalidade entre o cost driver e 0 montante
utilizado dos custos indirectos. Com um cost driver proporcional aos custos
indirectos, cada produto ira receber um custo que se aproxima do custo
indirecto de produzi-lo (Morse e Zimmerman, 1997: 115).

Mas, devido ao progressive aumento da proporg¢ao dos custos indirectos em relagio
aos directos e a diversificagdo da produgéo, “nem todos os custos indirectos sdo
proporcionais a um unico cost driver”. Imputando-os com base no volume, “um
elevado montante pode ser imputado ao produto cujo volume é maior, enguanto em
termos reais o0 mesmo produto originou esses custos indirectos na mesma” ou em
menor “proporgéo que os outros” (Morse e Zimmerman, 1997: 115-6).

A imputacéo bgseada no volume sobrecustea os produtos de maior volume e
subcustea os de baixo volume, independentemente do nivel de utilizagdo de
recursos por cada produto. Por seu turno, o subcusteio de produtos pode levar a
sistematica realizagdo de vendas que resultam em perdas, “com base numa errada
impressdo de que essas vendas sdo rentaveis”, e o sobrecusteio pode conduzir &
sobrevalorizagdo de pregos, e a consequente “perda de quotas de mercado para os

actuais ou potenciais novos concorrentes” (Horngren at al, 2000: 136).

Essa indugdo pode resultar em consequéncias graves porque, “pelo menos, cada
produto subcusteado (sobrecusteado) resulta em pelo menos um outro produto
sendo sobrecusteado (subcusteado)” (Horngren at al, 2000: 136), o que significa
que, enquanto por um lado a embresa aposta em vendas nao rentaveis, por outro e
ao mesmo tempo, esta perdendo mercado em outros produtos, em obediéncia aos

sinais erradamente transmitidos pela informagéo de custos ao dispor dos gestores.

17




2.4. Método ABC (Activity Based Costing)
2.4.1. Caracteristicas, premissas e implicagdes

Perante as transformagdes ocorridas, muitas empresas comegaram a reconhecer

que os métodos tradicionais eram inadequados. De facto,

os sistemas de custeio tradicionais tinham sido concebidos e estavam
vocacionados para um ambiente caracterizado fundamentalmente por (i)
organizagdes de tipo industrial, (ii) produgdo em larga escala, (iii) produtos
padronizados e de reduzida diversidade, (iv) mercados limitados e estaveis.
Nessas circunstancias, o peso dos custos directos (materiais e mao-de-obra)
era muito significativo, pelo que a imputagéo dos custos indirectos com base
no nivel da produgdo ndo implicava distor¢des importantes no apuramento
dos custos unitarios dos produtos (Machado, 2002).

Hoje, a situagdo inverteu-se. “A crescente automagdo das unidades industriais veio
proporcionar uma diminuigao significativa do peso dos custos directos no custo de
produgdo, a par de um crescimento substancial dos custos indirectos” (Caiado
1997: 307). Se no passado

0s custos indirectos ndo ultrapassavam 10% dos custos totais, actualmente,
[...] podem representar até 70%, enquanto que a participagdo da mao-de-
obra directa reduziu-se sensivelmente, chegando em alguns casos de
empresas muito automatizadas, a ndo mais do que 5% dos custos totais de
producéo (Rozenfeld, 1999: 1) '

Estas mudangas tornaram inaceitaveis os procedimentos tradicionais, e “forgaram
as empresas a aperfeigoarem as suas técnicas e métodos por forma a poder
responder de forma efectiva as novas exigéncias, ao reconhecer que “sem uma
correcta repartic&o dos custos indirectos, seria mais provavel a tomada de decisGes
incorrectas quanto ao portfélio de produtos e pregos” (Morse e Zimmerman, 1997:
117). Isso contribuiu para o surgimento do método ABC.
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O método ABC "é o processo de repartir os custos indirectos pelos produtos com
base nos beneficios que resultam de uma determinada actividade indirecta”
(Caiado, 1997: 307) (anexo 2). E uma “nova ferramenta empresarial que tem como
objectivos principais medir e melhorar as actividades que compdem os processos
de negdcios, e calcular com maior precisdo os custos dos produtos” (Rozenfeld,
1999:1).

Este método, “envolve a repartigdo dos custos indirectos aos objectos de custo,
com base nas actividades que os originam” (Morse at al, 1991: 606). “Procura néo
apenas repartir os custos indirectos numa base mais realista que o simples volume,
como acontece com o método tradicional, mas também fazer ressaltar a relagéo
existente entre aqueles custos e as actividades que os originaram” (Caiado, 1997:
307).

Para o efeito, "o ABC cria cost pools mais pequenos, ligados as diferentes
actividades. Para cada cost pool da actividade, uma medida da actividade realizada
serve de base de alocagdo. Em alguns casos, os custos dum cost poo! podem ser

imputados directamente aos produtos” (Horngren at al, 2000: 141).

O pressuposto basico do ABC é o de que “as actividades geram custos e os seus
custos devem ser repartidos pelos objectos de custo com base nas actividades que
estes consomem” {Morse at al, 1991: 588). Para o ABC, “os custos ndo se verificam
por acaso. Alguma coisa estd sendo feita, que causa custos indirectos, e a
Contabilidade de Custos deve descobrir essa coisa — a actividade” (Morse e
Zimmerman, 1997:117). Partindo desta premissa,

a légica do ABC e que uma mais fina estrutura, baseada em cost pools por
actividade, com bases de imputagéo especificas por actividade, que sido cost
drivers para os cost pools, leva a um mais correcto custeio das actividades. E
a alocagdo dos custos aos produtos pela medigdo das bases de alocagéo
usadas pelos diferentes produtos leva a custos de produgdo mais correctos
(Horngren at al, 2000: 141).




Esta premissa provém da crenca de que,

ndo obstante o facto da reparticdo dos custos indirectos parecer
problematica, uma cuidadosa analise da sua causa podera fornecer sempre
alguma direcgdo para a solugdo, visto que os custos indirectos ocorrem
porque uma organizagdo realiza uma actividade ou processo que esta

relacionado com muitos objectos de custo (Morse e Zimmerman, 1997: 76).

Entdo, cada objecto de custo deve receber um custo indirecto proporcional ao uso
de cada actividade. Por isso, na sua operacionalizagdo, “procura-se estabelecer
uma relagdo entre actividades e produtos, utilizando-se ¢ conceito de cost drivers”
(Catelli e Guerreiro: 5).

No ABC, “uma actividade é um evento, tarefa ou unidade de trabalho, com um
propésito especifico”, que causa a incorréncia de custos (Horngren at al, 2000:
140). E “"uma combinagdo de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e
financeiros para se produzirem bens ou servigos” e “é composta por um conjunto de
tarefas necessarias ao seu desempenho” (Estrela, 1998: 5). Cost driver ¢ uma
caracteristica do objecto de custo que reflecte a causa dos custos indirectos que
estdo sendo alocados” (Morse e Zimmerman, 1997: 299). E, em suma, “um factor
cuja variagdo origina uma variagdo no custo total do objecto com o qual esta
relacionado” (Horngren e Foster, 1991: 28).

O método pode ser visto em duas perspectivas: “a de alocagado de custos — que
fornece informagdo sobre recursos, actividades e objectos de custo - e a de
processo — que fornece informagdo acerca das actividades” para efeitos de
avaliagdo da performance e reengenharia de processos (IMA, 1993: 6) (anexo 2). O
presente trabalho concentra-se sobre a perspectiva do ABC como uma ferramenta
que permite a alocagdo mais correcta dos custos indirectos, ou seja, sobre a

primeira perspectiva.




2.4.2. Design e implementagéao

A implantagdo do método ABC deve ser precedida pela definigdo dos seus
propositos. E preciso identificar, em primeiro lugar, os objectivos e necessidades da
organizagdo, e as preocupagdes da respectiva gestdo. Caso contrario, “o projecto
resultara num sistema desenvolvido para resolver problemas gerais duma empresa
hipotética, e ndo problemas especificos de uma empresa concreta, e ndo ird ao
encontro das preocupagdes e aspiragdes da empresa de forma economicamente
efectiva.” (IMA, 1993: 4). Nesse processo, “é importante definir os termos basicos
de referéncia para definir os limites da analise e os componentes de informagéo que
necessitam de ser utilizados. Isto inclui, normalmente, a definicdo de areas de
actividade objecto de analise e o tipo de informagdo de custos a ser utilizado
(actual, orgamental, padréo, etc.)’ (Vaz, 2000: 9.7).

Conhecidos os objectivos,

varias questdes devem ser respondidas antes que o projecto avance: (i)
quem serdo os utilizadores (beneficiarios) do sistema?; (ii) qual é grau de
complexidade do mesmo e que nivel de detalhe devera proporcionar?; (iii)
que grau de rigor € requerido e que nivel de precisdo 0 mesmo devera
fornecer?; e (iv) sera integrado no sistema geral de informagdo de gestdo
para controle das operagdes do dia-a-dia, ou sera reservado para outras
finalidades? (IMA, 1993: 5).

Para a execugdo do projecto devera ser constituida uma equipa multidisciplinar
composta por gestores cimeiros, contabilistas, engenheiros, projectistas e técnicos
dos mais variados niveis. “A dimensao da equipa e 0 grau de envolvimento dos
varios elementos dependem das especificidades do projecto, mas todas as fungdes

e areas a serem abrangidas devem estar representadas, para garantir o seu

* cometimento e assegurar uma melhor implantagao do sistema” (IMA, 1993: 7).




Uma equipa multidisciplinar, quando suficientemente abrangente, “ndo sé desenha
um optimo sistema ABC, como também ajuda a ganhar credibilidade para o novo
sistema por toda a organizagéo” (Hilton, 1994: 212).

Todos os integrantes da equipa do projecto devem ser treinados. “Devem entender
a necessidade, os beneficios, 0s conceitos chave do método, e saber interpretar a
informagdo que o mesmo proporciona” (IMA, 1993: 7-8). No caso duma empresa
que vem funcionando com métodos convencionais, a implantagdc do ABC vai
‘reconfigurd-la numa nova estrutura baseada na actividade”, pelo que todos os
intervenientes devem estar claros quanto aos objectivos e beneficios dai
resultantes, assim como quanto a contribuigdo que cada um deve prestar
(Department Of Defense, 1995: 7).

O desenvolvimento do ABC requer informagdo de dois tipos: conceptual e
estatistica. A informagdo conceptual é utilizada para o desing do sistema, e a
estatistica, para a sua simulagdo e validagdo da informagdo conceptual”. Essa
informagdo permite “identificar as actividades e seus elementos de custo,
determinar as relagdes entre actividades e elementos de custo, e identificar os cost
drivers. (IMA, 1993: 8).

Séo fontes primarias de informagéo, o pessoal da organizagio, na qualidade de
quem executa as tarefas, “os registos contabilisticos — razdo geral, relatérios de
auditoria (interna e externa), orgamentos, folhas de salarios, entre outros”
(Department Of Defense, 1995: 14),

Grande parte da informacgdo “é obtida por meio de entrevistas estruturadas e
questionarios dirigidos ao pessoal dos diversos niveis da empresa. Esta € a melhor
fonte de informacgéo, poié assegura que todas as bases sejam abrangidas” (IMA,
1993: 11). Os funcionarios a entrevistar devem ser definidos na fase preparatéria do
trabalho, e as entrevistas, efectuadas e tabeladas em mapas devidamente
preparados para o efeito (Westemberg e Fassbender, 1997) (mapa 1, anexo 6).




O desenvolvimento do método ABC envolve os seguintes passos:
Identificagdo das actividades

"A alocagdo dos custos indirectos de modo nenhum podera iniciar sem a
identificagdo das actividades. Por isso, torna-se necessario o conhecimento de
todas as actividades requeridas por cada objecto de custo”. (Department Of
Defense, 1995: 9). “A equipa devera identificar todas as actividades chaves, usando
um fluxograma de todas as fases e processos necessarios para o design,
manufacturagdo e distribuicdo dos produtos” (Hilton, 1994: 141). "As actividades
devem ser definidas a um nivel suficientemente baixo para permitir que as
operagGes dentro dos departamentos se relacionem com os varios produtos e
servigos agregados” (Vaz, 2000: 9.9). A identificagdo é feita através da analise da

cadeia de valor, com base em entrevistas.
A analise de valor

consiste numa analise sistematica das actividades requeridas para produzir
um produto ou prestar um servigo. Identifica todas as actividades
consumidoras de recursos que estdo envolvidas no fabrico dum produto ou
prestagdo dum servigo, e classifica-as em dois tipos: aquelas que agregam
valor (value-aded), e aquelas que nao agregam valor na perspectiva do
consumidor {non-value-aded). Apenas as actividades concretas de produgio
€ que acrescentam valor. Qutras, tais como a movimentac¢do de produtos de
um ponto para o outro, a inspec¢do e a espera pelo processamento ndo
agregam valor, sendo que consomem recursos sem adicionar valor ao
produto (Garrison e Noreen, 1997: 183-4).

Além do calculo correcto de custos, é também objectivo do método ABC, “reduzir o
custo por meio da eliminagdo dos desperdicios, através do corte nas actividades
que nao acrescentem valor®, razdo pela qual uma correcta andlise da cadeia da
empresa & “uma forma eficaz de compreensdo e melhoria dos seus custos,
evitando-se, desta forma, cortes aleatérios dos recursos” (Estrela, 1998: 3).
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Efectuadas as entrevistas, pode ser elaborada uma “lista dos possiveis objectos de
custo” e uma “tabela relacionando actividades com objectos de custo, com a
consequente definicdo dos consumidores de actividades” (Westemberg e
Fassbender, 1997) (Mapa 1, anexo 6). O esforgo deve ser no sentido de “identificar,
sobretudo, as actividades que ajudam a explicar porque é que a empresa incorre

em custos que correntemente os classifica como indirectos” (Hilton, 1994: 141).

Apoés a sua identificagdo, as actividades devem ser registadas em mapas (Mapa 2,
anexo 6) e classificadas em: (i) actividades de processamento — as que estdo
directamente relacionadas com os produtos e servicos da empresa, podendo ser
subdividas em unit-level e batch-level, (ii) actividades de suporte ao processamento
— as que apoiam outras actividades, mas nao se relacionam directamente com os
produtos e servigos produzidos; (iii) actividades administrativas — as que estdo
envolvidas na gestdo geral, incluindo planeamento, supervisdo geral, etc; (iv)
actividades de servigo ao consumidor — as que prestam servigo ao consumidor; e
(v) actividades relacionadas com cada linha de produtos (IMA, 1993: 14-15).

A classificagdo das actividades e seu agrupamento de acordo com 0s seus niveis
de hierarquia (unit, batch, product e facility-level) é crucial para o sucesso do
método, pois € a partir dela que resulta “o maior rigor no custeio” pelo método ABC
(Garrison e Noreen, 1997: 185).

Identificagdo dos cost drivers

A identificacdo dos cost drivers consiste em “identificar os factores que determinam
os custos de cada actividade, tais como unidades compradas, montadas,
empacotadas, expedidas, etc.” (Caiado, 1997: 307). E o cost driver que causa ou
gera os custos de cada actividade e que em fungdo do seu uso pelos diferentes
objectos de custo, serve de base para a alocagio dos custos de cada actividade
pelos varios objectos de custo (Morse e Zimmerman, 1997; 118).

A escolha dos cost drivers deve (i) reconhecer a hierarquia da actividade (Morse e

Zimmerman, 1997: 118); (i) obedecer aos factores, facilidade de obten¢do dos
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dados relativos ao cost driver e 0 grau com que 0 mesmo mede o consumo da
actividade pelos produtos ou servigos” (Garrison e Noreen, 1997: 188); e (iii) ser
acompanhada da defini¢do "dos tipos de controle necessarios para a obtengéo dos
dados relativos a cada cost driver” (Westemberg e Fassbender, 1997). “Um cost
driver ideal & facil de o entender, é relativa e objectivamente mensuravel e
disponivel a partir das fontes de informagdo existentes, e directamente relacionado
com o0s outputs da actividade, devendo ser, também econdmico, e pragmatico”
(Department Of Defense, 1995: 28).

Isso é fundamental, porque “uma vez escolhido o cost driver, a quantidade utilizada
por cada objecto de custo deve ser determinada” com relativa facilidade, para
permitir uma facil e econdmica imputagdo dos custos indirectos (Morse .e
Zimmerman, 1997: 112). Por outro lado, “se ndo existir uma alta correlagdo havera
um inadequado custeio dos produtos” (Garrison e Noreen, 1997: 188). Mas Hilton
(1994: 97), acrescenta um outro factor a considerar na definigdo dos cost drivers: os
seus efeitos comportamentais. Segundo ele, “os sistemas de informagéo tém um
potencial, ndo sé de facilitar as decisbes, mas também de influenciar ©
comportamento dos decisores. Por isso, na identificagado dos cost drivers, a analise
ABC devera considerar”, também, “as possiveis consequéncias comportamentais”.

Alocagdo dos custos as actividades

O método ABC “toma as actividades como seus objectos de custo fundamentais” e
agrupa em centros de custos (que sdo as actividades) os custos gerados por cada
uma delas. “Os custos coleccionados em cada objecto de custo (actividade) podem
ser apenas 0s custos variaveis da actividade ou ambos, os variaveis e os fixos"
(Horngren e Foster, 1991: 152). Pode-se elaborar uma “tabela de relacionamento de
recursos consumidos com as actividades executadas, com o conseguente
custeamento das actividades” (Westemberg e Fassbender, 1997).




A Alocacao dos custos as actividades consiste em identificar (i) as categorias dos
elementos organizacionais — administrativa, de suporte e operacional; (ii) as
categorias de custos da organizagdo — “custos com o pessoal (directo e indirecto,
comercial, administrativo, etc.), materiais directos, suprimentos (processamento de
dados, design grafico, impressdes), custos com o leasing de equipamentos,
depreciagdes e seguros, conservagdo periodica (manutencao, etc.); e (iii) distribuir e
redistribuir esses custos pelas diversas actividades realizadas pelos elementos da
organizag&o. Esta distribui¢do “é uma repartigdo um tanto subjectiva porque ndo ha
alguma relagéo directa e objectiva entre o modelo ABC e a estrutura organizacional,
que pode ser observada ou medida” (Department Of Defense, 1995: 15-22).

Determinagéo dos coeficientes de imputagéo.

Baseando-se no pressuposto de que cada objecto de custo consome actividades e
que estas, por sua vez, é que causam os custos indirectos, a alocagdo de custos é
feita com base no consumo efectuado por cada objecto de custo, consumo este
expresso pelo respectivo cost driver. “O consumo total do cost driver por todos 0s
objectos de custo deve ser medido e, entdo, calculado o coeficiente de imputagdo a
partir da relagdo” (Morse e Zimmerman, 1997: 118):

Custo total de cada actividade

Consumo total do cost driver

Imputagdo dos custos aos objectos de custo

Depois de calculado o coeficiente de imputagio de cada actividade, os seus custos
sdo imputados aos objéctos de custo com base na utilizagéo do seu cost driver por
cada objecto de custo. E esta é a etapa final da alocagdo de custos pelo método
ABC (Morse e Zimmerman, 1987: 118).




2.4.3. Confrontagao com os Métodos Tradicionais

Existem diferengas significativas de concepgdo e funcionamento entre o ABC e os
métodos tradicionais. O ABC

difere das abordagens tradicionais (i) pelo numero de cost pools usados para
a alocagdo de custos indirectos, (ii) pela rejeicdo, pelo ABC, da alocagdo
baseada no volume, (iii) pela necessidade de conhecer o processo de
produgdo através da andlise da cadeia de valor, (iv) pelo ndo recurso aos
frequentes juigamentos subjectivos que caracterizam os métodos tradicionais
(Morse at al, 1991: 606).

Estas caracteristicas distintivas do ABC evidenciam-se mais pela seguinte

comparagao:

1.

O meétodo ABC usa um maior numero de cost pools que os métodos
tradicionais. O custeio tradicional trata cada departamento como um cost
pool, mas o método ABC muitas vezes cria varios cost pools num unico
departamento;

O método ABC nem sempre envolve a repartigdo dos custos de uns
departamentos (os auxiliares) para outros. Se uma mais directa afectagio

dos custos é possivel, entdo essa afectacgao directa sera feita;

Os procedimentos tradicionais também procuram encontrar uma relagao
causal entre a base de alocagéo e os custos a alocar, mas o método ABC é
mais insistente no uso dos factores causais. Isto é enfatizado pelo uso do

cost driver,

Quando néo e possivel encontrar uma relagdo causal, os procedimentos
tradicionais muitas vezes recorrem a algumas medidas de volume tais como
o volume de vendas, pela crenga de que isso é “justo”. O método ABC néo
pode ser usado para reparticao dos custos indirectos onde um cost dnver

néo pode ser identificado;
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5. A implementagdo do método ABC requer um conhecimento do processo de
produgdo e dos cost drivers. Para isso, uma equipa multidisciplinar composta
por contabilistas, engenheiros, operarios e especialistas em sistemas de
informagéo € necessaria.

A implementag¢do e funcionamento de um sistema ABC é menos propensa
ao uso de bases subjectivas para a locagdo dos custos indirectos, do que
num sistema de custeio tradicional (Morse at al, 1991: 607).

Os métodos tradicionais alocam os custos indirectos aos objectos de custo através
do “criterio do rateic baseado na méo-de-obra directa, ou materiais directos,
propiciando o aparecimento de distorgdes” (Rozenfeld, 1999 1). “Ao contrario, o
ABC concentra-se nas actividades requeridas para obter cada produto ou para
prestar cada servigo” e aloca os custos indirectos “com base no consumo dessas
actividades por cada produto ou servigo” (IMA, 1993: 3). Primeiro "determina as
actividades que consomem 0s recursos da empresa, agregando as em centros de
custos por actividades. Em seguida, e para cada um desses centros de actividade,
atribui custos aos produtos ou servigos baseado em seu consumo de recursos”
(Rozenfeld, 1999: 1) (anexo 2).

N&o obstante as diferengas apontadas, existem algumas semelhangas entre o ABC

e as abordagens tradicionais:

em ambos, os custos directos (materiais directos e mao-de-obra directa) sdo
directamente imputados aos produtos, e os custos indirectos sdo repartidos
seguindo, praticamente, 0 mesmo numero de passos. Contudo, os custos
indirectos, no método ftradicional, sdo imputados utilizando,
fundamentalmente, duas bases de repartigdo — horas de méao-de-obra e/ou
horas-maquina, enquanto o método ABC utiliza varios cost drivers como
base de repartigdo, decorrendo dai custos de produgdo mais rigorosos,
designadamente quando os custos .indirectos sdo mais elevados (Caiado,
1997: 308).




No método ABC,

o processo de alocagdo em dois estagios € mantido. Entretanto, no primeiro
estagio, em vez de alocar todos os custos somente a um departamento, 0s
custos indirectos sdo alocados a um grande numero de cost pools, que
representam as actividades mais significativas que compdem o processo de
producgédo (Hilton, 1994: 97).

“Para além das bases de imputacdo de quantidades (tradicionais), admitem-se
outras, tais como lotes, forma de distribuicao, tipo de clientes, etc. (Caiado, 1997:
311). O ABC “focaliza as actividades como objectos de custo fundamentais, e usa
os seus custos como building blocks para compilar os custos de outros objectos de
custos” (produtos) (Horngren e Foster, 1991: 150 (anexo 4).

2.4.4. Vantagens

O beneficio imediato da utilizagdo do ABC esta no seu maior rigor na determinagéo
do custo dos produtos ou servigos. “identifica e custeia as actividades, avalia a sua
performance e fornece uma informagao estratificada por variaveis de decisdo, numa
configurag@o que torna a decisdo mais clara e facil de tomar” (Department Of
Defense, 1995:6). “Cada actividade é descrita pelo que causa o seu consumo de
recursos € ndo apenas pelas pessoas que utilizam ou pelo parque de maquinas que
mobiliza. E assim, o custo do produto € um indicador global e reflecte as acgbes
que se tomaram até a venda” (Caiado, 1997: 311).

O ABC

muda a percepg¢ao dos gestores acerca de muitos custos indirectos. Aqueles
custos que, pelo método tradicional, eram considerados indirectos, pelo ABC
sdo identificados com actividades especificas e, assim, reconhecidos como

pertencentes a produtos individuais. Como resultado, os gestores estdo em




posi¢&do de tomar melhores decisées em relagdo a produgio, estratégias de
marketing, rentabilidade dos produtos, etc. (Garrison e Noreen, 1997: 196).

Outro beneficio provém da andlise de valor feita para a identificagéo de actividades.
A analise de valor permite um melhor conhecimento do processo produtivo,
possibilitando, a partir dai, a “identificagdo de possiveis oportunidades de reducgéo
de custos” (Morse e Zimmerman,1997: 120). Nessa analise, podem-se identificar
algumas actividades “tais como movimentagées desnecessdrias de materiais, e
outras, que nao agregam valor ao produto”, e que por isso podem ser eliminadas.
“Essa eliminagdo vai reduzir o custo do produto final e melhorar a rendibilidade da
organizagdo” (Morse at al, 1991: 611).

Nesse processo, “a gestdo pode avaliar cada uma das actividades e seus
respectivos custos, para determinar se a introdugdo de alteragbes ou até a
eliminagdo de uma e/ou outra actividade desnecessaria pode reduzir o custo de
produgdo. Uma vez determinado o melhor processo de fabrico, essa informagéo
podera ser utilizada para o desenvolvimento de um custo-padrdo, para os
elementos constantes da lista das operagdes envolvidas na fabricagdo do produto”
(Morse at al, 1991: 612).

O ABC ‘“também proporciona informagdo bastante Gtii sobre como é que as
diferentes actividades se relacionam com o resto da organizagéo”, permitindo a
instauragéo do chamado Activity Based Management (ABM).

O ABM ¢ o processo de gestdo das diferentes actividades para permitir que a
organizagdo alcance a eficiéncia” (Morse e Zimmerman, 1997: 120). “Permite um
melhor conhecimento de todas as actividades desenvolvidas pela organizagéo,
conhecimento a partir do qual os gestores podem operar mudangas que permitam
que a organizagao opere eficientemente, através da identificagdo e eliminagéo das

actividades que ndo agregam valor” (Morse e Zimmerman, 1997: 399).




Com o ABC

é possivel determinar quais os produtos subcusteados e quais o0s
sobrecusteados, possibilitando uma melhoria das decisGes de gestdo. O ABC
permite ainda que se tomem ac¢des para o melhoramento continuo das
tarefas de redugdo dos custos indirectos, como a melhoria dos servigos,
avaliagdo das iniciativas de qualidade, corte de desperdicios, aprimoramento

dos processos de negocio da empresa, entre outros (Rozenfeld, 1999: 1)

A informagado proporcionada pelo ABC, sobre recursos, actividades e objectos de
custos pode ser usada para o benchmarking, o estudo das melhores préticas, a
analise comparativa, a analise de custo-beneficio e a analise econdmica
(Department Of Defense, 1995: 33-35).

O préprio processo de implantacdo do ABC também é benéfico. “Ao requerer um

consideravel conhecimento das actividades indirectas e do seu relacionamento com
os produtos, forca os membros da organizagéo a analisar e a entender melhor a sua
organizagéo. E este entendimento beneficia todo o processo de planeamento”
(Morse e Zimmerman, 1997: 120).

O ABC ¢é mais benéfico para empresas em que:

(i) os produtos diferem grandemente em termos de volume, tamanho do lote
ou complexidade de manufacturagao; (ii) os produtos diferem grandemente
no consumo requerido das varias actividades; (iii) a variedade dos produtos
aumentou significativamente desde que o método tradicional foi estabelecido;
(iv) os custos indirectos sdo elevados® e em crescimento; (v) os gestores da
cupula e o pessoal de vendas largamente ignoram os dados de custo
fornecidos pelo sistema existente quando fixam pregos ou tomam decisdes
relacionadas com os produtos; e (vi) a tecnologia de produgdo mudou
significativamente desde que o sistema de custeio existente foi estabelecido
(Garrison e Noreen, 1997: 197).

3 Mais que 50% do custo total, segundo Morse e Zimmerman,1997, ob. cit., pp. 119
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2.4.5, Dificuldades
N&o obstante as vantagens apontadas, o ABC enfrenta duas grandes limitagdes:

1. A necessidade de continuar a proceder a algumas alocagdes arbitrarias.
Embora alguns custos indirectos podem ser directamente relacionados com
os produtos através dos centros de actividade, a porgdo que se refere as
despesas gerais (facility-level activities), devera continuar a ser alocada aos
produtos por meio de alguma base arbitraria tal como horas-maquina ou

horas de m&o-de-obra directa;

. O elevado numero de medigbes de custos associado aos multiplos centros
de actividade e cost drivers. Mesmo um moderadamente complexo sistema
requer um elevado grau de detalhe e muitos cdalculos separados para
determinar o custo de cada unidade do produto. Isto &, quanto mais
complexa for a empresa e as suas operagdes, mais complexo e oneroso sera

o seu sistema de calculo de custos (o ABC) (Garrison e Noreen, 1997: 197).

Uma das dificuldades a enfrentar na implementagio do ABC resulta da diversidade
de actividades, de objectos de custo e das possiveis medidas (cost drivers)
(Department Of Defense, 1995: 26). “Uma sucedida implementacdo depende da
identificagdo das actividades-chave que geram custos e do ser capaz de
acompanhar o como & que muitas dessas actividades sdo realizadas para cada
servico que e prestado” (Garrison e Noreen, 1997: 199). Mas, “a identificagdo
correcta desses elementos € mais uma questido de arte que ciéncia, que vai testar
seriamente a visdo, criatividade, ingenuidade e a paciéncia de todos os envolvidos
no seu desenvolvimento” (Department Of Defense, 1995: 26). Por isso, “é preciso
assegurar que os gestores estejam devidamente treinados para o uso do método e
que as informagdes por ele proporcionadas, além de serem Uteis, sejam também
compreensiveis e estejam actualizadas” (IMA, 1993: 16).




No design de qualquer sistema de custos

o critério de custo-beneficio € um aspecto central para a decisé_o de
implementagao ou alteragdo. Os custos de treinamento dos gestores devem
ser considerados, e & preciso, também, reconhecer que os sistemas sio
desenhados para traduzir as operagbes empresariais, € ndo o contrario, e
que os mesmos dependem da natureza da industria, do tipo de
manufacturagdo ou servigo, da variedade de produtos e processos e outros

factores (Horngren e Foster, 1991: 91-92).
Nesse ambito,

se 0 motivo pelo qual se procura alocar correctamente 0s custos indirectos &
o de poder tomar decisées bem mais esclarecidas [...], e se essas decisGes
ndo forem sensiveis a correcta alocagdo dos custos indirectos, entdo a
utilizagdo do método tradicional também podera ser suficiente para o efeito.
A relativamente pequena proporgdo dos custos indirectos também torna
menos importante o procedimento da sua alocagéo, pelo que esse factor
deve ser ponderado quando da decisdo de implementa¢do do método ABC
(Morse e Zimmerman, 1997: 120).

Além disso, é preciso lembrar que “os sistemas de custos s&o apenas uma das
fontes de informagao para os executivos”. Pode ser utilizadas outras fontes, tais
como a observagio das operagdes e do pessoal, e medidas ndo financeiras de
desempenho (Horngren e Foster, 1981: 91-2). |




2.5, Sistemas de Custeio e a Alocagao dos Custos Indirectos

Existem dois sistemas basicos de determinagdo do custo, relacionados com a
preocupagdo de responder aos diferentes tipos de manufacturagio existentes:
sistema de custo por ordens de produgio e sistema de custo por processos.
Apesar dessa distingdo, os procedimentos de alocagdo dos custos indirectos sdo

sempre 0os mesmos, tanto para o método tradicional, assim como para o ABC.

Independentemente do sistema de custeio, o custeio tradicional utiliza, sempre, “um
ou poucos cost pools de custos indirectos para cada departamento ou mesmo para
toda a organizagdo. A base de imputagdo pode ser uma simples base de alocagao,
ou um cost driver; e as bases de alocagao sdo geralmente financeiras” e baseadas

no volume (Horngren e Foster, 1991: 156-7).

Por seu turno, o método ABC focaliza sempre as actividades como os pélos de
acumulagao principais e, a partir do consumo do cost driver de cada actividade por

cada produto, os custos indirectos sdo alocados aos varios produtos envolvidos.

2.5.1. Sistema de Custo por Ordens de Producgio

O sistema de custo por ordens de produgdo “é o processo de registo e acumulagéo
do custo de fabricag@o de um identificavel produto ou lote de um mesmo produto ou
um produto simitar” (Morse e Zimmerman, 1997: 341). “Adopta-se nos casos de
fabricagdo por encomenda, e de uma maneira geral, sempre que a produgdo é
diversificada e descontinua. E o caso das tipografias, metalomecanicas,

carpintarias, construgéo civil e obras publicas, etc.” (Pereira e Franco, 1994: 210).

No sistema de custos por encomenda, “o produto é identificado ao longo de todo o
processo de fabrico” através de uma ordem de produgéo — “impresso que define o
‘produto” a fabricar, data em que se deve iniciar e que contém ainda outras
informagbes necessarias” (Pereira, 1994: 209-210). '




"
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Por este sistema,

para apurar o custo de cada ordem, € necessario determinar desde o inicio
até ao fim da execugédo (i) o custo das matérias directas consumidas
(frequentemente designadas por materiais nas actividades que recorrem a
este método); (ii) o custo da m&o-de-obra directa aplicada; e (iii) 0s custos
indirectos de produgao (Pereira, 1994: 210).

Os custos de cada encomenda séo acumulados numa Ficha de Custos por ordens
de produgdo (anexo 8), “podendo o periodo de calculo do custo da produgéo
acabada néo coincidir com o0 més, dado que a duragio da execugdo da ordem pode
ser diferente” (Pereira e Franco, 1994: 222),

O custo das matérias-primas é conhecido a partir das requisi¢des de materiais feitas
pelas diversas ordens de produgdo (anexo 9), e a mdo-de-cbra directa aplicada,
através do registo dos tempos de trabalho dos operarios nas varias ordens de
produgdo (anexo 10). Uma vez que nao se pode conhecer o montante dos custos
indirectos que cabe a cada uma das ordens de producgdo, pelas razbes ja
conhecidas, estes sdo imputados as varias ordens através de uma base de
alocagao (Pereira e Franco, 1994: 222).

2.5.2. Sistema de Custo por Processos

O sistema de custo por processos “é o processo de céalculo em que os custos sdo
alocados para produtos idénticos que sd@o produzidos continuamente em série,
fases ou processos” (Morse e Zimmerman: 359). “E empregue em empresas em
que a manufacturagdo envolve um unico produto homogéneo, que flui através do
processo de produgdo numa base continua” (Garrison e Noreen, 1997: 84). “A
produgéo desenvolve-se de forma ininterrupta e continua ou por séries de produtos
homogéneos. A definigdo de produto para efeitos de custeio permite distinguir um
bem homogeneo, sendo possivel determinar o custo industrial do més da unidade




fisica do produto, dividindo o custo industrial global do més pela quantidade
produzida” (Pereira e Franco, 1994: 222).

Pelo sistema de. custo por processos, “procede-se & acumulagdo mensal por
produtos dos custos industriais [...]" (Pereira e Franco, 1994: 222). E para apurar o
custo de cada produto € necessario:

(i) identificar as fases de produgdo e os centros de custos que a cada uma
correspondem; (i) determinar as quantidades de matérias-directas
consumidas no més e respectivo valor, e também os custos de
transformacgao [...]; (iii} determinar as quantidades de semiprodutos
consumidas no més para além da 1? fase; (iv) medir as quantidades de
semiproduto ou de produto acabado obtidas no més em cada Fase; e (v)
dividir o custo mensal global de cada fase pela quantidade produzida nessa
fase para encontrar o custo médio (Pereira e Franco, 1994: 223).




Métodos de alocagdo dos custos indirectos na Wade Adams

Construction, L.da

3.1. Descri¢dao da empresa
3.1.1. Caracterizagao geral
A empresa

A Wade Adams Construction, L.da é uma empresa de construgdo. Dedica-se 3
execugdo de obras de construgdo civil e pablicas de diversa natureza e dimensao. E
uma sociedade por quotas, de capitais mistos, 51%, ‘nacionais e 48%, estrangeiros,
criada em 1997 em resultado da desintegracdo da multinacional Wade Adams

Construction, embora continue a ostentar a mesma denominag&o.

A Wade Adams Construction, L.da detém um alvara da Quarta Categoria B, o qual
lhe permite executar qualquer tipo de obras. Reune toda a capacidade técnica e
operacional requerida para o exercicio das suas actividades, mas, por razées de
ordem econémiéa, em alguns casos, faz a subcontratagcdo de empresas
especializadas em ramos especificos como pintura, carpintaria e serralharia, etc,
para executarem tarefas das suas especialidades. Possui 127 trabalhadores
efectivos: 21 Empregados Administrativos (Contabilistas, Apontadores, Fiéis de
Armazem, Secretarias, etc.), 12 Encarregados de Obras, 6 Engenheiros de

" Construgdo Civil (5 estrangeiros e 1 mogambicano), 2 Técnicos Meédios de

Construgéo Civil e 86 operarios de diversas especialidades e categorias, entre
pedreiros, carpinteiros, serralheiros, pintores, mecanicos, canalizadores e
ajudantes, distribuidos por varias secgbes (ver organograma, anexo 11). Os

serventes sdo eventuais e sdo sempre contratados consoante as necessidades.

Todos os servigos estdo localizados em edificios da sua propriedade. Os Escritérios
Centrais localizam-se no centro da cidade de Maputo, Avenida 24 de Julho n.° 1749.
O seu estaleiro de construgdo, localiza-se no Bairro da Malanga, Rua Comandante

Moura Bras n.° 37, e integra os Armazéns Centrais, as Oficinas de Carpintaria,
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Serralharia e Manutengdo, e a secgdo Transportes. Os Armazéns Centrais
compreendem, por sua vez, um armazém de diverso material de construgéo (ferro,
pedra, madeira, pregos, areia, tinta, etc.), um armazém de material eléctrico, um

armazém de cimento e um outro para insumos da Secgéo de Transportes.

Mercados e pregos

Os contratos de execucdo de obras derivam de concursos piblicos, de convites
especiais, e de clientes preferenciais. Participando em concursos tornados pablicos
através da imprensa, ou por outros meios, a empresa consegue celebrar contratos
de execugéo de obra publicas, desde que a sua proposta satisfaga, melhor que as
doutras empresas, as condigbes exigidas pelo contratante. Normalmente, essas
condigbes compreendem requisitos tais como capacidade financeira e técnica
comprovada, garantia de qualidade e de cumprimento de prazos de entrega, etc.,
incluindo a oferta de melhores pregos.

Por convites especiais, a empresa é directamente convidada a apresentar uma
proposta para a execugdo duma certa obra. Esses convites, sdo lhe enderegados a
partir do conhecimento que os proponentes tém sobre o seu desempenho. Os
contratos preferenciais, embora também tenham como base © mesmo
conhecimento, s&o oriundos de clientes com os quais existe alguma experiéncia d‘e

trabalho, sempre que necessitam de servigos da especialidade.

Apesar de se localizar na cidade de Maputo e n&o possuir delegagdes pelo pais, a
Wade Adams também executa obras em outras pragas do mesmo, desde que isso

Ihe seja técnica e financeiramente viavel.

Os precos praticados sdo fixados com base num Mark Up de 10 a 15% sobre o
custo estimado de execugdo das obras, e cobrados em parcelas mensais
determinadas por acordo com a contraparte. O custo de execugdo das obras é
estimado a partir da consideragé@o das necessidades de materiais directos, de méo-

de-obra directa, e das despesas indirectas de produgéo. Para o efeito, o custo dos
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materiais directos e constituido pelo custo de compra, agravado de uma taxa que
vai até 7%, para a cobertura de despesas de transporte. O custo da méo-de-obra é
estimado em fungdo da duragdo prevista para a execug¢éo dos trabalhos. O custo
total estimado da obra inclui ainda uma taxa de desperdicio que vai até 30% dos
custos previstos, e outra, de imprevistos, que vai até 20%, conforme os eventuais

riscos envolvidos.

Processo Produtivo

A natureza, o volume e o grau de complexidade das operagles, e a duragdo de
cada execugdo, variam grandemente em fungdo do tipo, dimensdo e
especificidades de cada obra, atendendo as especificagbes dos clientes. Enquanto
uma obra de reabilitagdo pode exigir apenas pequenas operagdes concretas, uma
obra de raiz exige a execugéo de todas as actividades, desde a fase de projecto até
a entrega.

Cada projecto inicia com a elaboragdo dum mapa — que define a localizagdo da
obra — o desenho da planta, os calculos das necessidades de recursos e
operagdes, € o teste da natureza dos solos do local onde a obra sera erguida.
Terminada a projecgdo, segue a andlise da viabilidade de execugédo pela propria
empresa, ou por empreiteiros subcontratados. Quando se decide pela
subcontratagdo, seguem o langamento de concursos, a avaliagdo das propostas, a
selecgdo dos vencedores e as respectivas contratagdes. Caso contrario, a propria
empresa passa a execugdo, com base numa programagdo previamente
estabelecida. Esta programagdo determina, desde logo, as necessidades de

pessoal eventual, em fungdo das quais se procede a devida contratagéo.

Pela sua natureza, os trabalhos sdo executados no domicilio do cliente, ou em outro
local por ele designado. Ao iniciar as obras, a empresa concentra no local o
equipamento, e gradualmente vai levando o material e 0 pessoal necessarios,
conforme o decurso das actividades. Parte do material é processada no proprio

local. Outra, é produzida nos estaleiros e montada conforme as solicitagées.
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Constituem matérias fundamentais para a laboragdo da empresa, o cimento, a
areia, a pedra, o ferro, a madeira, a tinta, material eléctrico e de canalizagio, entre
outros. Por isso, estes materiais sdo adquiridos em vérias espécies, qualidades e
quantidades, e depositados nos seus armazéns. Outros materiais especificos sdo
adquiridos em fungdo das especificages de cada obra, e podem constituir,
também, uma lista bastante vasta.

Na execugdo de uma obra, desde a fase inicial até a conclusio, intervém técnicos e
operarios de diversas especialidades e categorias, tais como arquitectos,
desenhadores, engenheiros e técnicos de construgéo civil, pedreiros, carpinteiros,
serralheiros, electricistas, canalizadores, mecanicos, pintores, operadores de
diverso equipamento, serventes, etc. Este pessoal realiza o seu trabalho em fungéo
das necessidades de cada obra, 0 que depende da fase de execugdo em que a
mesma se encontra. Cada especialidade desloca-se aos varios locais onde
decorrem os trabalhos e realiza as actividades da sua especialidade. Findo o
mesmo, uma outra especialidade ¢ solicitada, e assim sucessivamente, até a

concluséo e entrega.

Quando a empresa tem trabalhos por executar em outros pontos do pais, por
razbes de ordem técnica e financeira — dificuldade ou inconveniéncia de deslocar
todo o equipamento e pessoal necessarios — normalmente recorre & subcontratagéo
de empreiteiros domiciliados junto ao local de execucao, ficando, no entanto, com a

inteira responsabilidade pela execugdo das obras.

Antes de se proceder a entrega, é feita uma verificagdo, pés-conclusdo, dos
aspectos arquitectonicos da obra, e introduzidas as alteragGes finais na planta, para
que se adeque aos acertos técnicos que eventualmente possam ter ocorrido
durante a sua execugdo. Concluida essa verificagdo, a obra é entregue ao

proprietario, com a garantia de um ano.




3.1.2. Actividades

Antes de iniciar a execugdo, a empresa realiza um conjunto de actividades que
compreendem o estudo, o desenho e o teste do projecto, a compra e o
aprovisionamento de materiais, e a preparagdo do terreno (limpeza e
terraplanagem). Na fase de execucdo, as actividades sdo diversas e variam em
fungdo do tipo e dimensdo da obra. Mas, no geral, a execugdo de uma obra,
compreende, entre outras, a escavagio das fundagdes, o assentamento de blocos,
fixagdo de pilares, levantamento de paredes, cobertura, revestimentos, montagem
de componentes como portas, janelas, etc., instalagdo de sistemas de 4gua, luz,
saneamento e telefones, acabamentos de diversa ordem, e pintura. No caso de
execugdo por subcontratados, a empresa desenvolve actividades como o
langamento de concursos, a avaliagdo das propostas, a selecgdo dos vencedores e

as respectivas contratagdes, a coordenagao e a supervisdo dos trabalhos.

3.1.3. Secgoes produtivas

Secgbes principais

O estaleiro &, do ponto de vista operacional, o departamento de produgZo. Nele,
esta concentrada toda a maquinaria da empresa, e é a partir dele que se realizam
as diversas actividades. As maquinas sdo requisitadas pelas obras & medida das
necessidades. As Oficinas de Carpintaria e Serralharia produzem componentes
das suas especialidades (portas, janelas, grades, etc,), e, através de operarios seus

que, para o efeito se deslocam aos locais de execugéo, fazem a devida montagem.

No mesmo estaleiro, existe uma divisdo de Produgdo e Aprovisionamento de
Blocos, que s&o utilizados pelas obras através de requisigdes, sendo o respectivo
custo debitado com base no consumo indicado através de guias de remessa (anexo
14). Existe ainda uma divisdo de Preparag¢do de Ferro, que se destina a

preparagdo de estruturas metalicas, para posterior montagem nas obras.
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Seccgbes auxiliares

Aprovisionamento

As compras de materiais (cimento, ferro, areia, pedra, chapas para cobertura,
madeira, pregos, gas, tintas, material eléctrico, etc) para os armazéns e para as
obras, sdo feitas pelo Departamento de Aprovisionamento. Este, funciona
simplesrﬁente como uma secgao de compras, e localiza-se nos escritdrios centrais
da empresa. Possui dois funcionarios, aos quais, em fungdo das necessidades, Ihes
sdo temporariamente alocados alguns meios de transporte para as suas

deslocagdes.

Armazéns

Todos os materiais adquiridos sdo0 depositados nos respectivos armazéns. Para o
controle das existéncias, cada armazém possui um fiel de armazém. O controle das
entradas é feito por meio de Notas de Recepgdo (anexo 13). A utilizagéo, tanto
pelas oficinas assim como pelas obras, & feito por meio de Requisicbes Internas
(Anexo 14). O controle das saidas é feito através de Guias de Remessa emitidas

pelos armazéns (anexo 14). Todo o controle esta informatizado.

Transportes e Manutengédo

A empresa possui uma secgdo de transportes, que se destina ao transporte dos
materiais adquiridos até aos armazéns, a distribuicdo dos mesmos pelas varias
obras, e ao transporte de pessoal. Possui ainda uma oficina para a manutengéo de

viaturas e do equipamento produtivo.




Outros servigos

A execugdo das obras conta ainda com as actividades desenvolvidas pelo
orgcamentista, desenhador, director dos contratos, engenheiros, técnicos, directores

dos projectos (encarregados das obras) e apontadores.

O orgamentista estima os custos de produgdo para fixagdo de pregos, e faz o
custeio das obras com base nos dados reais verificados durante as execugdes. O
desenhador faz o desenho das plantas das obras, as altera¢des requeridas durante
o decurso das obras, a interpretagdo dos aspectos arquitectonicos das plantas e os
acertos finais dos projectos. O director dos contratos faz a programagédo dos
trabalhos e coordena todos os contratos, na parte técnica e de execugdo. Cabe a
ele verificar e garantir que cada execugdo esteja dentro do programa e orgamento

definidos no projecto.

Os técnicos de construgdo civil e os engenheiros supervisionam os pormenores
tecnicos das obras, e cada director de projecto coordena e supervisa o trabalho
relativo a obra que lhe estad encarregue. Os apontadores (um por obra) fazem o
controle dos materiais usados e dos tempos de trabalho dos operérios, através do
registo dos tempos de chegada e de saida. |

No caso de obras de engenharia bastante complexas, de grande envergadura e
muito exigentes, a empresa recorre aos servicos do Laboratério de Engenharia de

Mogambique, para a realizag&o de testes mais rigorosos e de maior precisdo.

Para o processamento da informagdo, os sectores de Contabilidade, Gestdo de
Stocks e Recursos Humanos dispdem de equipamentos e pacotes informaticos
especificos. A contabilidade emprega o pacote “Pastel”’, a gestdo de stoks, o
‘Primavera”, e a gestdo de recursos humanos, o “Sort”. Todo o pessoal afecto a
estas areas encontra-se devidamente treinado para a utilizacdo dos meios

disponiveis.




3.1.4. Principais naturezas de custos

De uma maneira geral, nos diversos centros de custos da empresa, salientam-se os
custos com:

pessoal;

agua;

energia eléctrica, forga motriz dos equipamentos;

conservagéo, manutengdo e seguranga das instalagdes, feitas por
pessoal proprio;

combustiveis e lubrificantes;

pegas e sobressalentes;

seguros {contra riscos sobre edificios, equipamentos e viaturas, e contra
acidentes de trabalho);

custos com o /easing de equipamentos;

amortizagdes (de edificios, equipamentos, viaturas e meios basicos);

rendas;

Os salarios e ordenados do pessoal efectivo sdo estabelecidos numa base fixa
mensal, havendo oscilagdes somente em casos de horas extraordinarias. Os do
pessoal eventual estéo estabelecidos numa base diaria. Os seguros, cujos prémios
séo fixados separadamente para o escritorio central e para o estaleiro, sdo pagos
numa Unica prestagédo anual. As amortizagGes sao determinadas no final do ano e
consideradas custos do exercicio. Os custos com o leasing s@o pagos
mensalmente. As rendas referem-se ao custo de arrendamento de apartamentos
para alojamento dos cinco engenheiros estrangeiros, em relagdo aos quais a

empresa suporta ainda o custo de agua, luz e comunicagbes.




3.1.5. Relevincia dos custos para as decisdes de gestio

Na Wade Adams, a informag&o de custos é bastante util para o suporte de varias
decisdes:

1. Para a estimagdo do custo de produgéo, a partir do qual, com base no mark

up, se fixa o pre¢o a negociar com a outra parte contratante;
. Para a orgamentacéo dos custos de cada execugao;

. Para o controle e correcgdo de eventuais desvios, pela comparag¢do dos

custos reais com orgados;

. Para a avaliagdo do desempenho das suas subunidades e opgdo pelo

recurso ou néo a subcontratagéo,

. Para a avaliagdo da viabilidade de execugédo de obras em outros pontos do

pais, através de subcontratagoes.

3.1.6. Formas actuais de custeio dos produtos

O custo total de cada obra é calculado como o somatério do Custo dos Materiais
Directos, da Ma&o-de-obra Directa e dos Custos Indirectos de Produgdo. Os
materiais directos representam uma proporgdo que varia entre 40 a 45%, a mao-
de-obra directa, entre 30 a 35%, e os custos indirectos, entre 20 a 25%.

Os materiais directos compreendem os materiais requisitados e fornecidos pelos
armazéns, os adquiridos especificamente para cada obra, e os componentes
produzidos internamente pelas diversas oficinas, sendo o seu valor determinado a
partir das requisi¢gdes e respectivas guias de remessa, e acumulados numa folha de
controlo especifica para o efeito (anexo 11).




Dos custos de aquisigdo dos materiais, apenas os de transporte s&o considerados e
imputados as obras no final do més, depois de apurados os custos da secgéo de
transportes, em fungdo da facturagdo mensal das obras. Os ordenados do pessoal
do departamento de compras e outros custos com o seu funcionamento ndo s&o
considerados custos de produgdo. O seu valor ndo & imputado aos materiais
adquiridos e nem as obras. E incluido nas despesas gerais da empresa, sendo, o
mesmo tratamento, dado aos ordenados dos fiéis de armazém e aos proprios

custos de funcicnamento do armazéns.

As componentes fabricadas internamente sao valorizadas com base no custo dos
materiais utilizados e do das horas de méao-de-obra gastas na sua produgio. Os
registos respectivos sdo efectuados pelo operario-encarregado, numa folha de
custo, na qual se indica a quantidade do material gasto e o nimero de horas
despendidas pelos diversos operarios envolvidos (anexos 15 e 16).

O custo da médo-de-obra directa integra os salarios e encargos com operarios
(efectivos e eventuais), serventes, apontadores e encarregados de obras afectos a
cada obra. O controle dos tempos de trabalho & feito pelo apontador, que no final da
jornada entrega os relatérios ao encarregado geral. Este, semanalmente elabora
uma folha de controlo, que a envia ao sector de contabilidade, para langamento na
respectiva folha de custo (anexo 12).

Os custos indirectos integram os ordenados e encargos com 0s engenheiros e com
o director dos contratos — mao-de-obra indirecta — os custos de funcionamento do
estaleiro, das oficinas de carpintaria, serralharia, manutengdo, armazéns, producao-
aprovisionamento de blocos e secgdo de ferro, nomeadamente ordenados e
encargos com o pessoal, agua, energia electrica, manutengdo e conservagao, e sdo
imputados as obras em fungao do valor de venda (facturagdo) mensal das mesmas.

Os seguros, rendas, amortizagdes e custos com o leasing ndo sdo considerados

custos de produgdo. Sdo classificados como despesas gerais da empresa.




3.2. Andlise e interpretagao dos resultados
3.2.1. Regime de Fabrico e Sistema de Custeio

Regime de fabrico

A produgdo da Wade Adams é por encomenda, e por isso, bastante diversificada.
Difere grandemente em termos de dimenséo, volume e complexidade de operagdes
requeridas. Independentemenie da sua natureza, cada obra & executada no
domicilio e segundo as especificagbes do cliente, razdo pela qual é diferente das
demais, e implica custos também diferentes.

Sistema de custeio

O sistema de custeio & por ordens de produgéo (por obras), estando estruturado por
forma a determinar os custos especificos de cada obra, e a possibilitar a sua
comparagdo com os custos que serviram de orgamento para apresentagdo da

proposta ao cliente e para a fixagao do prego de venda.

Cada obra é separadamente identificada ac longo de todo o processo de fabrico
através da respectiva ordem de produgdo. Os custos directos sdo identificados e
acumulados separadamente ao longo da execugdo. O custo dos materiais aplicados
¢ diariamente acumulado numa folha de controlo (anexo 11), que no final d.o
periodo, o més, & enviada a contabilidade para o registo na respectiva ﬁcha de
custo. O mesmo procedimento é dado a mé&o-de-obra directa. Os tempos de
trabalho s&o registados numa folha de controlo (anexo 12} que no final do periodo
também ¢ enviada ao sector de contabilidade para a respectiva valorizagéo e
inclusdo na ficha de custo da obra. Os custos indirectos sdo acumulados por
centros de custos (estaleiro, oficinas de carpintaria, serralharia e manutencgao,
transportes, produgéo-aprovisionamento de blocos, preparagdo de ferro, méo-de-
obra indirecta), e depois imputados a cada obra através de uma Unica base de
imputagéo: o valor de venda mensal das obras.
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3.2.2. Métodos de alocagdo de custos indirectos
Avaliagao

A avaliagao das actuais formas de alocagao de custos indirectos na Wade Adams,
consistird na analise dos procedimentos e estagios requeridos para uma adequada
identificagdo e mensuragdo de custos, nomeadamente, a definicdo (i) dos objectos
de custo; (ii) dos custos directos a imputar aos objectos de custo; (iii) das categorias
de custos indirectos e sua acumulagdo antes da sua alocagdo pelos objectos de

custo finais; e (iv) da base de alocagédo de cada categoria de custos.

Definicdo dos objectos de custo

Nas actuais formas de custeio, as obras (produtos finais) sdo os objectos de custo
fundamentais. O sistema de recolha de dados e processamento de informagdo esta
estruturado de forma a possibilitar, fundamentalmente, o conhecimento do custo de
cada obra. Nao obstante o facto da gestdo por vezes proceder a avaliagdo das
opgdes de subcontratacdo, essa avaliagdo baseia-se na comparagdo dos custos
directos de producéo pelas suas subunidades com os da subcontratagdo, sem, no
entanto, conhecer o “verdadeiro” custo das actividades a executar, pois o sistema

ndo possibilita o reporte de informagéoc estratificada por actividades.

Defini¢8o dos custos directos

Constituem custos directos os materiais directos e a mdo-de-obra especificamente
afecta a execugao de cada obra. O custo dos materiais inclui o custo dos materiais
fornecidos pelos armazéns, os adquiridos especificamente para cada obra, e os
componentes produzidos pelas oficinas, sendo conhecido a partir de requisigées,
guias de remessa e folhas de descrigdo do trabalho das oficinas e dos materiais por
elas utilizados (anexos 14, 15 e 16).




Entretanto, para além do prego de factura, o custo dos materiais inclui apenas o
custo de transporte, que € imputado as obras em fungéo da facturagdo mensal das
obras, no final do més, depois de apurados 0s custos da secg¢do Transportes.
Exclui, desse modo, outros itens de custo relacionados com a aquisicdo e
estocagem de materiais, tais como os ordenados do pessoal de aprovisionamento,
fiéis de armazém e os respectivos custos de funcionamento do departamento de

compras, que sédo considerados encargos gerais da empresa.

O custo dos componentes produzidos pelas oficinas de serralharia, carpintaria,
produgdo-aprovisionamento de blocos e prepara¢do de ferro sdo valorizados com
base no custo dos materiais utilizados e do das horas de trabalho gastas no seu
fabrico, e imputado as obras para as quais aqueles foram produzidos.

O custo da méo-de-obra directa integra salarios e encargos com o pessoal
directamente afecto a cada obra em particular, sendo o registo dos tempos de

trabalho efectuado na respectiva folha de controlo (anexo 12).

Definigdo das categorias de custos indirectos e sua acumulacdo em cost pools

Nos actuais procedimentos, os custos indirectos de produgdo integram os
ordenados e encargos com os engenheiros € com o director dos contratos, sendo,
estes, classificados como méao-de-obra indirecta. Integram, ainda, os custos de
funcionamento das oficinas de carpintaria, serralharia, manutengdo, armazéns,
produgéo-aprovisionamento de blocos e preparagdo de ferro — ordenados e
encargos com o pessoal, agua, energia eléctrica, manutengdo, conservagdo e
seguranga das instalagbes. Entretanto, excluem seguros, rendas, amortizagbes,
custos com o leasing, com o desenhador, com ¢ orgamentista e com o
departamento de aprovisionamento, que ndo sédo incluidos nesta categoria de

custos, sendo considerados despesas gerais da empresa.




Antes de serem alocados aos produtos, que sdc as obras, todos os custos
correntemente classificados como indirectos sdo periodicamente acumulados em
centros de custos (cost pools), sem os distinguir em fixos e variaveis, a partir dos
quais s&o posteriormente imputados as obras. Como tal, estao definidas as secgbes
de carpintaria, serralharia, armazém, manuten¢édo, transportes, producio-

aprovisionamento de blocos e preparagéo de ferro.

Pelo facto de que todas as secgbes produtivas partiham o mesmo espago
designado por estaleiro de construgdo, certas categorias do custo deste séo
comuns as varias subdivisbes que o compdem, ndo havendo nenhuma alocagio
desses custos aos varios centros existentes. E o caso de agua, energia eléctrica e
seguranga das instalagbes. Por isso, os custos de cada centro, compreendem,
maioritariamente, custos e encargos com o proprio pessoal e outros elementos
directamente relacionados.

Defini¢do da base de alocagédo

Depois de conhecidos os custos totais de cada centro, os mesmos sdo imputados
as obras através de uma Unica base: o valor de venda (facturagdo) das obras
medido em termos de parcelas mensais cobradas ou a cobrar. Apesar da existéncia
dos varios centros de custos, a empresa adopta uma Unica base para todos eles.
Independentemente da natureza da actividade de cada centro, a base de alocagao
€ sempre o valor de venda mensal das obras. E antes da imputacdo dos seus
custos, ndo ha lugar a qualquer consideragdo das prestagées de servigos

efectuadas pelos centros auxiliares para os principais ou entre os centros auxiliares.

Este procedimento equivale aoc uso de um Unico cost pool para a empresa no seu
todo, e posterior imputagdo dos custos através de um unico coeficiente. Assim, a
imputacdo dos custos indirectos através dos varios centros de custos ndo pode, de
forma alguma, atingir maior rigor de calculos, pois os mesmos resultados seriam
obtidos pela utilizagéo de um coeficiente global.
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Desta forma, a alocagdo dos custos indirectos é feita através de critérios baseados
no volume, concretamente no volume de vendas. Procura-se apenas fazer a sua
repartigdo com base num critério bastante subjectivo, sem a preocupacido de
identificar a causa dos custos que estdo sendo repartidos, e muito menos de
encontrar uma base de alocagdo que traduza alguma relagdo de causa-e-efeito, e

possibilite uma alocagao mais rigorosa desses custos.

Por outro lado, os valores de venda mensais, com base nos quais a empresa aloca
os custos indirectos ndo séo estabelecidos por critérios uniformes. O valor mensal a
cobrar por cada obra depende apenas da negociagdo feita com cada cliente,
resultando dai uma discrepancia nas parcelas mensais determinadas para as
diferentes obras. Dessa forma, ndo é possivel encontrar qualquer grau de
correlagdo estatistica entre os custos indirectos e o valor de venda utilizado como
base de imputagdo. Nao existe, portanto, qualquer relagéo de proporcionalidade
entre a base de alocagéo escolhida e o montante dos custos indirectos alocados.

A utilizagdo destes critérios apenas apresenta a vantagem de ser bastante simples
e menos onerosa. Ndo exige muito esforgo de recolha de dados e nao envolve
calculos complexos e muitas reparticées de custos. Por um lado, os dados relativos
a facturagdo mensal s&o facilmente disponiveis, e podem ser conhecidos a partir do
momento em que se entra em acordo com o cliente. Dai a conveniéncia do seu uso
como base de alocagdo. Por outro, a ndo consideragdo das prestagGes entre os
centros de custos também simplifica bastante os calculos. Ndo ha necessidade de
prever e medir o uso dos recursos duns departamentos por outros. E dai a auséncia

de preocupagdo quanto aos servigos interdepartamentais.




-

Deficiéncias e Limitagcoes

As actuais formas de alocagdo de custos indirectos na Wade Adams enfermam de
algumas deficiéncias. Essas deficiéncias situam-se, fundamentalmente, nos
dominios da definigdo (i) das categorias de custos indirectos a imputar e (ii) do

criterio de alocagéo e respectiva base de imputagéo.

Definigdo das categorias de custos indirectos a imputar

Quanto a definigdo dos custos indirectos a alocar, certas categorias de custos que
correntemente deveriam ser classificadas como custos indirectos de produgéo e,
por isso, imputados aos produtos, ndo o sdo. Os seguros, amortizagdes, custos com
o departamento de compras, com os fiéis de armazéns, com a direcgdo de
contratos, com o orgamentista, com o desenhador e com as rendas, agua e
electricidade relativas ao alojamento dos cinco engenheiros estrangeiros ndo séo
actualmente incluidos na categoria de custos indirectos. Em vez disso, sdo
classificados como despesas gerais da empresa e considerados custos do exercicio

econdmico no final do ano.

Desse modo, logo a partida e independentemente do critério e da base de alocagéo
utilizados, o montante de custos indirectos alocados estard sempre aquém do seu
verdadeiro valor, pois ndo inclui todos os elementos de custo, cujo consumo pelas
obras ¢ indirecto. Isso resultard sempre na distorgdo do custo total das obras, e na

subavaliagdo dos custos considerados na analise das opgGes de subcontratagao.

Este facto, afecta bastante as decises de gestdo no concernente a avaliagdo do
desempenho das suas subunidades e selec¢do de alternativas de subcontratagéo.
Ja que uma parte dos custos de cada subunidade ndo € considerada nessa
avaliagdo, a empresa pode estar a considerar menos onerosa, a realizagéo de
actividades pelas suas préprias subunidades, quando, efectivamente, a
subcontratacdo, poderia ser a alternativa mais viavel, se todos os elementos de

custo e as eventuais prestagdes dos centros auxiliares fossem consideradas.
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Definigao do critério de alocagéo e respectiva base de imputagdo

Quanto ao critério de imputagdo e respectiva base de alocagio, a empresa adopta o
critério de base uUnica e aloca os custos indirectos com base no volume de vendas.
Esses critérios sdo inexactos. A utilizagdo de uma base Unica distorce os custos
porque essa base ndo pode, por si s, traduzir a complexidade das relagbes entre
todos os recursos indirectos da empresa e as diversas obras. Além disso, por causa
da diversidade e diferengas significativas em termos de tamanho, volume e
complexidade das operagdes requeridas pelas obras, a imputagdo baseada no
volume ndo obtém custos de produgdo correctos, o que, sistematicamente

sobrecustea as obras de alto volume e subcustea as de baixo volume.

Isso pode levar a decisGes incorrectas. A gestdo da empresa podera estar a apostar
num certo tibo de obras (as subcusteadas), a partir duma impresséao errada de se
tratar do tipo de obras no qual a empresa é mais competitiva, e merecedor, por isso,
de melhor atengdo que os outros. Mas, ao mesmo tempo podera estar a perder
mercado em outros tipos de obras (as sobrecusteadas), por erradamente estar a
julga-los menos rentaveis, simplesmente pelo facto de estar a sobrevalorizar os
seus pregos, induzida pelo alto volume de custos indirectos indevidamente alocado.
Isto &, a empresa podera estar a considerar-se competitiva, e rentavel, naquelas
obras em que efectivamente ndo o €, como resultado das falsas informagGes de
custo resultantes do emprego de critérios baseados no volume, e vice-versa, com

provaveis consequéncias negativas a longo prazo.

A alocacéo aleatéria resultante dos actuais critérios, distorce os custos das obras, e
nao permite visualizar todos os recursos e actividades necessarios para cada tipo
de execugéo, assim como o conhecimento e andlise das actividades que néo
agregam valor. Em suma, transmite falsas informagdes de custos para os gestores,
podendo induzir-lhes & selecgdo de opgdes de gestio incoerentes e inconsistentes
com as pretensdes da empresa.

A ndo consideragdo das prestagbes entre departamentos auxiliares afecta o

montante dos custos acumulados em cada centro de custos, e que serve de base
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para a avaliagdo da possibilidade de subcontratagdo de certas actividades, podendo
levar, também a decisbes incorrectas. Nestas situagGes, se a empresa adoptasse
um critério que possibilitasse o conhecimento detalhado dos custos de cada centro
por actividade, estaria em condigbes de proceder a uma melhor comparagio e
combinagao dos custos das diversas actividades requeridas pelas obras, e dai
tomar decisbes mais esclarecidas, pois estas teriam, como base de apoio, custos

totais de qualidade do que os actualmente utilizados.

Além das distorgGes resultantes dos préprios critérios, € preciso considerar o facto
de que as parcelas mensais de vendas, utilizadas como base de alocagédo, séo
determinadas por critérios subjectivos, resultantes de acordos com os diferentes
clientes, o que resulta numa alocagdo arbitraria dos custos indirectos apurados em

cada periodo.

A par disso, a empresa recorre ao uso de outras medidas de estimagdo de custos
gue admitem grandes percentagens de variaveis ndo muito claras, tais como a taxa
de desperdicios (até 30%) e a taxa de imprevistos (até 20%). Estas taxas sdo,
segundo revelagdes do Sr. Sansdo Macuacua, uma pratica aceite por quase todos
os construtores, para cobrir aquela parcela de custos de que ndo se tem o devido
conhecimento. Mas, com um maior rigor no calculo de custos, poder-se-ia conhecer
melhor os custos a incorrer em cada tipo de obras, aumentar o nivel de confianga
dos gestores sobre os dados de custo obtidos, e, talvez, reduzir o recurso aquelas
medidas. Isto significaria a melhoraria do grau de precisdo no calculo dos custos, da
qualidade informagdo ao dispor dos tomadores de decisdo, e, por Gltimo, das
opgbes de gestdo. E essa melhoria poderia ter como ponto de partida a
estratificagdo das operagdes da empresa numa estrutura mais fina e detalhada por

actividade.




3.3. Implementagao do método ABC

3.3.1. Possibilidades

A partir do papel que os custos desempenham no dia a dia dos gestores da Wade
Adams, o conhecimento dos “verdadeiros” custos mostra-se fundamental. Para
contornar as deficiéncias resultantes dos actuais procedimentos de alocagdo de
custos indirectos, a empresa poderia implementar o método ABC. Este método
permitiria a estratificagdo dos custos por actividade. Por sua vez, o conhecimento
dos custos de cada actividade permitiria o custeio dos produtos com base no
consumo requerido de cada tipo de actividade, resultando dai custos de produgéo
mais correctos, e a consequente melhoria dos processos de orgamentagéo, fixagdo

de pregos, controlo e avaliagdo do desempenho.

A Wade Adams tem largas possibilidades de obter muitos dos beneficios que
caracterizam o método ABC. Tratando-se duma empresa cuja produgdc é
constituida por uma diversidade de produtos (obras), que diferem em termos de
tamanho, volume, complexidade de manufacturagdo e consumo das varas

actividades, ela retine o minimo de condigdes requeridas para o efeito.

Embora actualmente os seus custos indirectos ndo se possam considerar muito
elevados, € de se esperar que, com um maior controlo e inclusdo de todos os
elementos indirectos na respectiva categoria, a sua proporgdo possa aumentar
significativamente, alargando, ainda mais, o leque de condigGes favoraveis a uma

implementagao sucedida do ABC.

Em termos de meios de processamento e recursos humanos, a empresa nio
precisaria de grandes investimentos. Os meios actualmente disponiveis poderiam
servir, bastando algumas adaptagdes e instrugdo dos actuais quadros envolvidos no
controlo de custos, para a adopgédo de novos procedimentos. O controle de custos
poderia basear-se na experiéncia acumulada pelos apontadores, encarregados de
obra, motoristas, fieis de armazém, etc., a partir do trabalho que executam

actualmente, acrescida de algum treinamento de adaptagdo ao método ABC.
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3.3.2. Vantagens potenciais
Mais, melhor e mais correcta informagao de custo

Na Wade Adams, o custo de produgdo € uma variavel importante para a tomada de
varias decisbes. Por isso, o beneficio mais imediato da implementagdo do método
ABC seria a obtengdo de informagbes de custo mais precisas. O ABC forneceria
essa informag&o estratificada por actividades, sendo cada obra custeada em fungéo
do consumo que efectuar de cada da actividades que for requerendo durante a sua
execugdo. Isto evitaria os inconvenientes do uso do volume como base de
imputagdo. Cada obra seria custeada em fungdo do consumo dos recursos de cada
actividade, e ndo em fungdo do seu valor de venda. Assim, o seu custo
representaria o custo das diversas acg¢des tomadas ou a tomar durante a sua

execugao.

Decisbes de gestio mais esclarecidas

Dispondo de dados de custo mais realistas, a gestdo estaria em melhores
condi¢gdes de tomar decisdes mais correctas e consistentes com os objectivos da
empresa. As decisGes sobre pregos, subcontratagdo, orgamentagio, etc., seriam
tomadas com base na considerag@o de variaveis de decisdo mais precisas, o que

melhoraria, todo o processo de planeamento, controlo e avaliagdo do desempenho.

Ganhos de competitividade

Com o ABC, a empresa pode aumentar a sua competitividade em certo tipo de
obras. Pelo método tradicional, actualmente em uso, a empresa sobrecustea as
obras de maior valor de venda e subcustea as de menor valor. Isto dificulta a
analise das margens de contribuigcdo e ndo da uma imagem clara do tipo de obras

mais rentavel, e sobre o qual a empresa deve concentrar seus esforgos e atengdes.




O conhecimento dos custos efectivamente requeridos para a execucgéo de cada tipo
de obra pode possibilitar 0 abandono ou redugéo do uso de estimativas para certas
categorias “desconhecidas” de custo — desperdicios e imprevistos — embora sejam
uma pratica aceite por quase todos os empreiteiros, 0 que permitiria a oferta de

pregos baixos que os concorrentes, e consequentes ganhos de competitividade.

Ganhos de eficiéncia

A analise de valor seria uma oportunidade para avaliar a eficiéncia das principais
actividades da empresa, para identificar e eliminar as que ndo agregam valor, e
para identificar novas actividades que podem melhorar o seu desempenho. Ao
eliminar as actividades que ndo agregam valor reduziria os custos de produgéo.
Essa reducdo ndo seria um simples e aleatério corte de custos, mas sim uma

decis&o baseada em informagdes mais correctas, fornecidas a partir duma analise
ABC.

Autoconhecimento da empresa

A analise de valor seria, também, uma oportunidade para se repensar na empresa
como um todo, pela analise da sua estrutura, suas operagées, suas subunidades e
actividades, e comparagdo com as dos concorrentes mais directos e com as
melhores praticas do sector. Isso melhoraria o desempenho global e permitiria a

definigdo de estratégias que possam aumentar o valor da empresa a longo prazo.




3.3.3. Actividades a desenvolver

Projecgédo do sistema

Para o desenvolvimento do método ABC, antes de mais, deverédo ser claramente
definidos os objectivos que se pretende atingir com a sua implementagéo, e
identificados os utilizadores directos da informagdo a ser por ele proporcionada.
Neste caso concreto, o propésito é o calculo mais preciso dos custos para melhor
apoiar as decisées de gestdo. Essa definicdo deve ser feita tendo em conta os
objectivos organizacionais e as necessidades de informacgéo para as decisGes da
gestdo. Neste aspecto, os tomadores de decisdo precisam de informagdes de custo
para estimar o custo de execugcdo das obras e fixar pregos, para elaborar
orgamentos dos custos de producéo e para avaliar o desempenho das subunidades
da empresa e decidir sobre a viabilidade das subcontratagGes.

Este levantamento permitira a defini¢do dos objectos cujo custo a gestdo deseja
conhecer, o grau de detalhe, rigor e precisdo requeridos, assim como o grau de
integra¢do do método no sistema geral de informagdo de gestio que a empresa
actualmente possui. E o caso dos diversos tipos de obras, clientes, seccdes e
servigos da empresa. Isto determinara, desde logo, o grau de complexidade do
sistema a desenvolver e a duragdo do processo de implantagdo do mesmo, e
ajudara a definir os integrantes da equipa de implementagado a ser constituida, e o
grau de envolvimento de cada membro integrante.

Nessa equipa deverdo estar representados, a direcgdo geral, a direcgéo financeira,
a contabilidade, os engenheiros e os técnicos de construgdo, e dever-se-a contar
com a colaboragéo de todos os sectores a abranger. Assim, 0s encarregados de
obra, o desenhador, o orgamentista, o director dos contratos, os apontadores e os
encarregados de oficina deverdo dar a sua inteira colaboragdo quer na fase de
design, quer e sobretudo na fase de implementagdo, pois constituirdo,

eventualmente, os pontos focais para a recolha dos dados relativos as actividades.




Tratando-se de um método novo, a sua introdugdo certamente que vai reconfigurar
a empresa numa “nova estrutura” com énfase na actividade. Para garantir o
sucesso desejado, todos os integrantes da equipa de trabalho, e todo o pessoal a
ser abrangido, devem ser treinados e esclarecidos sobre os propodsitos, beneficios e
forma de utilizagdo e interpretagao da informagéo a ser produzida pelo método.
Aqui, tambem deve ser definido e comunicado o papel que cada um vai
desempenhar durante todo o processo, por forma a garantir a identificagdo de todos

com o sistema e o cometimento pessoal com os seus resultados.

Deverdo ser definidas as principais fontes de informagdo necessaria,
nomeadamente, a documentagéo a consultar e os funcionarios chaves a entrevistar.
Para a obtengdo de informacido estatistica, constituirdo fontes privilegiadas os
registos contabilisticos — razdo geral e folha de salarios —, os orgamentos, as folhas
de custo das oficinas e das obras, do controle de mao-de-obra, os relatérios de
auditoria, entre outros. Os engenheiros, técnicos, encarregados-de-obra,
apontadores e operarios mais experientes, sdo as pessoas mais indicadas para as

entrevistas de levantamento de informagdes conceptuais sobre as actividades.

Design e implementagao

Analise da cadeia de valor e realizagao de entrevistas

A primeira actividade a realizar na fase do design do ABC é a identificagdo das
actividades, através da andlise da cadeia de valor. Essa analise identificara todo o
leque de actividades necessarias para execugao de uma obra, desde, o desenho do
projecto, o teste dos solos, a elaboragdo do contrato, a compra de materiais, o
transporte e a estocagem dos mesmos, a supervisdo do trabalho, o controle dos
tempos de trabalho, o fabrico de blocos, a preparagéo do terreno, o levantamento
de paredes, o assentamento parquet, a montagem dos componentes produzidos
pelas oficinas, dos sistemas de agua, saneamento, luz e telefones, acabamentos de

diversa ordem, a pintura, acertos finais do projecto, etc, até 4 entrega.
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Um aspecto importante, nesta fase, é a distingdo das actividades segundo a sua
contribuicdo para o valor da produgdo, na perspectiva do consumidor. Algumas, tais
como o transporte de materiais e a sua estocagem, e a elaboragio do contrato, n3o
agregam valor. Por isso representam uma possibilidade de redugdo de custos,
através da sua eliminagéo ou redugdo da sua duragdo. As actividades concretas de
produgao, tais como o fabrico de blocos, a montagem de componentes, a pintura,
etc., agregam valor, mas podem ser aperfeigoadas ou executadas de forma mais

eficaz e eficiente, reduzindo os tempos de trabalho.

Depois de identificado o conjunto das principais actividades realizadas pela
empresa, as mesmas devem ser classificadas e, se possivel agrupadas em cost
pools por actividade, segundo o nivel de hierarquia: unit-level, batch-level, product-
level e facility-level. As actividades que variam consoante o tamanho da execugéo
tais como o tempo de utilizagdo dos equipamentos, levantamento de paredes,
revestimento, montagem de componentes, assentamento de parquet, pintura, e
outras entram na categoria de unit-fevel, e podem ser agrupadas num centro de
actividade. As que variam em fun¢do do nimero de obras a executar, tais como o
desenho dos projectos, o teste dos solos, a elaboragéo e coordenagéo de contratos,
os acertos finais dos projectos, etc., entram na categoria de batch-level. As
requeridas apenas por produtos especificos, tais como o recurso ao Laboratério de
Engenharia para uma obra especifica, recurso a especialistas, compra e estocagem
de materiais especificos, entre outras, sdo as product-level activities. As actividades
que digam respeito a unidade fabril como um todo, tais como a gestdo geral dos
estaleiros, os seguros, amortizagdes, etc., constituem a categoria das facility-level
activities.

Este arrolamento, feito basicamente por entrevistas, poderd ser sintetizado em
tabelas ou em mapas similares aos mapas 1 e 2 (anexo 6). Todos os funcionarios
chave a entrevistar devem ser previamente esclarecidos dos propositos do trabalho
a ser desenvolvido pela equipa do projecto. Depois desse esclarecimento, devem
ser entrevistados e inquiridos para o levantamento de informagées sobre as tarefas

gue executam no seu dia-a-dia de trabatho.
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Selecgdo dos cost drivers e andlise de correlagdo estatistica

ldentificadas as actividades e agrupadas conforme o seu nivel, o passo seguinte é a
selecgdo do factor que causa os custos de cada actividade — o cost driver — e com
base no qual os custos serdo alocados. Podera ser, neste caso, o tempo de
trabalho das maquinas, duragdo das operag¢bes de montagem de componentes, do
assentamento do parquet e da pintura, o nimero de contratos, o nimero de
projectos, o numero de testes, o nimero de horas requeridas pelos testes, o

nimero de acertos finais necessarios, etc.

Os cost drivers devem ser seleccionados tendo em conta a relagdo de causa-e—
efeito (grau de correlagdo estatistica) com os custos, a sua mensurabilidade, o seu
grau de objectividade, e a economicidade da sua utilizagdo. No caso de actividades
onde é possivel empregar mais do que um cost driver, deve-se seleccionar aquele

que tiver maior grau de correlagao estatistica com os custos da actividade.

Com vista a facilitar a obtengdo dos dados relativos aos cost drivers identificados, e
assegurar-se, desde logo, da sua mensurabilidade e economicidade, a sua
selec¢gdo deve ser acompanhada da definicdo dos tipos de controle —

documentagdo necessaria e seu fluxo — necessarios para esse efeito.

Relacionamento dos recursos com as actividades

Apoés a selecgdo dos cost drivers, o método estaré apto a proceder a alocagao de
custos, o que comega com a identificagdo dos recursos consumidos e seu
relacionamento com as vérias actividades que servem de pélos de acumulagéo. Isto

consiste em distribuir os custos dos recursos da empresa pela actividades definidas.

Aqui deve-se atender ao facto de que, no ABC, a distribuigdo dos recursos ndo mais
observa, necessariamente, a divisdo funcional da empresa, definida pela sua
estrutura orgéanica (organograma), mas obedece a nova configuragio resultante da

alocagéo de custos baseada na actividade, para a qual ndo existe uma regra rigida
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e previamente definida. Entretanto, todos os custos dos recursos cujo consumo
pelas obras ¢ indirecto devem ser abrangidos. E o caso de seguros, amortizagoes,
custos com o departamento de compras, com os fiéis de armazém, com a direcr,:éb
dos contratos, com o or¢gamentista, com o leasing de equipamentos, com o
desenhador e com rendas, agua e electricidade, que actualmente nao sio
considerados. A identificagdo dos elementos de custos poder-se-a apoiar, também,

num mapa propositadamente criado para o efeito, por exemplo o mapa 3 (anexo 6).

Célculo dos coeficientes de imputagdo e alocagdo dos custos as obras

Determinados os custos totais de cada actividade e o consumo total do cost driver
da actividade, e, entdo, calculado o coeficiente de imputagdo, e, em seguida, em
fungdo do consumo efectuado por cada objecto de custo, os custos de cada
actividade serdo alocados as varias obras com base nesse coeficiente calculado.
Para o efeito, podera, antes, ser elaborada uma tabela de relacionamento das
actividades com objectos de custo, com a definigdo dos consumidores de

actividades.
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4, Conclus6es e recomendagdes

41. Conclusoes

A necessidade de alocar adequadamente os custos indirectos é um aspecto
bastante importante, porque sdo combinados com custos directos, e uma
inadequada alocagdo ndo sé afecta o montante que lhes diz respeito, mas sim o
custo total do objecto em consideragé@o. E um custo incorrecto pode levar a pobres
decisGes de gestéo e a resultados indesejaveis. Dai que se torna fundamental que o
gestor procure encontrar e adoptar, sempre que viavel, os métodos e critérios de

calculo mais apropriados as necessidades da organizagéo.

Como solugdo, a Contabilidade de Custos desenvolveu, ao longo dos tempos,
varios metodos e critérios. O método tradicional é o processo de alocar todos os
custos indirectos, variaveis e fixos, aos produtos ou servigos mediante o uso de
critérios baseados no volume, tais como méio-de-obra directa, horas-maquina,
materiais directos, volume de vendas e quantidades produzidas. Este método, foi
desenhado para épocas anteriores, quando a mao-de-obra directa e os materiais
eram os factores de produgdo predominantes, a tecnologia era estavel, as despesas

indirectas eram diminutas e existia um numero limitado de produtos.

Mas com as transformagdes ocorridas, os procedimentos tradicionais s&o inexactos.
Podem resultar em distorgdes significativas dos custos dos produtos, e transmitir
falsas informagdes aos gestores, induzindo-os a decisfes incoerentes. Face a este
reconhecimento, as empresas comegaram a procurar alternativas as tradicionais
formas de alocagéo.

O metodo ABC é uma nova ferramenta de calculo que, baseada nos conceitos
actividade e cost driver (direccionador de custos), permite a obtengdo de dados de
custo mais correctos, porque, no lugar de se preocupar apenas com a sua
alocacdo, procura estabelecer uma relacdo de causa-e-efeito entre os custos
indirectos e a base de alocagédo escolhida, de tal forma que cada produto ou servico

receba um custo indirecto proporcional ac usc do factor (cost driver) que gerou os
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custos que estdo sendo alocados. Além das tradicionais bases, admite outros

factores, o que permite a obtengéo de dados de custo estratificados por varaveis de

decisdo mais precisas, tornando a decisdo mais facil de se tomar.

A construgdo é um sector de actividade cuja produgdo é bastante diversificada.

Além disso, o seu mercado estd cada vez mais concorrencial, e, assim, as

empresas do sector precisam de metodologias de alocagdo mais adequadas, que

lhes possam conferir ganhos de eficacia, eficiéncia e competitividade, através de

decisGes de gestdo mais esclarecidas.

Da avaliagao feita aos métodos de alocagdo da Wade Adams, constatou-se que:

1.

As suas actuais formas de imputagdo, apresentam as caracteristicas dos
sistemas tradicionais, ou seja, {i) tomam as obras (produtos) como objectos
de custo fundamentais; (i) acumulam, em primeiro lugar, os custos indirectos
em cost pools, sem os distinguir em fixos e varidveis; e (iii) em seguida,
alocam-nos as obras através de uma unica base: o valor de venda

(facturacdo), medido em termos de parcelas mensais cobradas ou a cobrar;

. A alocagéo ¢ feita através de critérios inexactos, baseados no volume (de

vendas), que teoricamente transmitem falsas informagbes, podendo estar a
afectar negativamente as decisdes de planeamento, fixagdo de pregos,

controle de custos e avaliacdo de desempenho das suas subunidades;

Pela relevéncia que a informagdo de custos tem como suporte de varias
decisbes da gestdo, o calculo mais correcto do custo das obras revela-se
fundamental, e para contornar as deficiéncias resultantes dos actuais

procedimentos, a empresa poderia implementar o método ABC;

O ABC permitiria a estratificagdo dos custos por actividade e o custeio dos
produtos com base no consumo requerido de cada tipo de actividade,
resultando dai custos de produgdo mais correctos, e a consequente melhoria
dos processos de orgamentacdo, fixagdo de pregos, controlo e avaliagdo do
desempenho;




9. Tomando em conta o tipo de produgdo da empresa e as actuais condigdes
de processamento de informagédo, ela tem largas possibilidades de

implementar com sucesso o metodo ABC;

Para desenvolver um sistema ABC, a empresa devera, numa fase preliminar,
(i) efectuar um levantamento das necessidades de informagéo; (i} definir os
propositos do metodo e os grau de detalhe, rigor e precisdo requeridos; (iii)
constituir uma equipa de implementagdo composta por membros da direcgéo
geral, direcgéo financeira, contabilidade, pelos engenheiros e técnicos de
construgdo, e que contara ainda com a colaboragdo dos encarregados-de-
obra, do desenhador, do orgamentista, do director dos contratos, dos
apontadores e dos encarregados de oficina; (iv) treinar e esclarecer os
membros da equipa sobre os propositos, beneficios, forma de utilizagéo e
interpretagdo da informagdo a ser proporcionada, e sobre papel que cada
membro ir4 desempenhar; (v) determinar os principais documentos a
consultar- razdo geral, folha de salarios, orgamentos, folhas de custo das
oficinas e das obras, relatérios de auditoria, etc, € os funcionarios a

entrevistar, e (vi) definir o prazo de duragdo dos trabalhos da equipa;

Em seguida, na fase de desenvolvimento, devera proceder (i) 4 analise da
cadeia de valor, e a entrevistas para identificagdo das actividades; (ii) ao
estudo de correlagdo estatistica para seleccdo de cost drivers; e (iii) ao
relacionamento de recursos com actividades, e destas com os diversos

objectos de custo, incluindo a definigdo dos consumidores de actividades;

As etapas de desenvolvimento descritas neste trabalho, embora se baseiem
no caso concreto duma empresa, sdo passiveis de ser replicadas e
adoptadas por qualquer outra empresa do mesmo sector, desde que tomado
em conta o facto de que os sistemas devem ser desenhados para atender as
caracteristicas, & dimenséo, aos objectivos e aspiragées especificos de cada
organizagao, e as necessidades de informagio da sua gestdo, devendo cada
empresa proceder a uma adequada definicdo dos propositos e dos
beneficiarios do método, durante a fase de projeccéo.
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4.2. Recomendag¢obes
No design e implementag&o dum sistema ABC, deve-se ter atengéo ac seguinte:

1. Que o método € bastante oneroso, e, portanto, um estudo da viabilidade
deve anteceder qualquer outra actividade relativa ao seu desenvolvimento.
Os potenciais beneficios e os graus de detalhe e rigor devem ser ponderados
com os custos de implantagdo, freinamento dos utilizadores, funcionamento e

manuteng¢ado do sistema, através duma analise custo-benficio;

. Que o seu sucesso, depende, em grande medida, do grau da sua
compreensdo e aceitagdo pelos membros da organizagdo. Por isso, um alto
cometimento e envolvimento da cupula dos gestores deve ser conseguido

desde a fase de projec¢do até a sua entrada em funcionamento;

. Que todo o pessoal a ser integrado deve estar previamente preparado para a
sua operagdo. Deve-se assegurar que os membros a abranger (i) conhecem
0s principios basicos,; (ii) percebem os objectivos, beneficios, forma de

interpretagéo e utilizagdo da informagéo;

. Que o ABC pode ser apoiado em meios informaticos de processamento,
através de programas que possam servir de base de suporte para uma mais
facil implementagdo, devendo, também, entrar em consideragdo o efeito

financeirc desta possibilidade.

A Wade Adams, em particular, recomenda-se, desde ja, o estudo do verdadeiro

impacto das deficiéncias constatadas neste trabalho, no concernente a definigéo
das categorias de custos indirectos a imputar e aos critérios e base de imputagéo
utilizados, e posterior introdugdo de melhorias, mesmo que ndo opte pela
implementagdo do ABC.




Anexo 1. llustragdo — Método de escada (step method)®

Departarmento
Auxiliar “A”
{Custos alocados
em funcdo da
area, em m?)

Departamento
Auxiliar “B”
(Custos alocados
em funcdo do n® de
operarios)

h 4

Departamento
Auxiliar “C”"
(Custos alocados

em fungao das
horas de MOD)

h 4 h 4 h 4 A 4 A 4 h 4

Departamento Departartamento Departamento
Operacional 1 Operacional 2 Operacional 3-

3 Adaptada de Garrison e Noreen, 1997, ob. cit. ,pp725

s h b A -



Anexo 2. llustragao do processo de alocagio pelo método ABC*

Actividades

Custos

Indirectos

* Adaptado de Caiado, 1997, ab. cit., pp. 308

Reparticdo

dos custos

através de
taxas baseadas

nas actividades

Custo dos

Produtos




Anexo 3. As duas perspectivas do ABC®

Perspectiva
de alocagéo

de custos

Recursos

Perspectiva

Informagao Actividades
de processos

Avaliacao
de
desempenho

Produtos
elou
Servigos

5 Adaptado de Garrison e Noreen, 1997, ob. cit,, pp. 183
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Anexo 4. Comparacao dos enfoques: Método Tradicional versus ABC®

Custeio Tradiciona! Versus Activitv Based Costinag

Custeio Tradicional Activity Based Costing

I o

:

Consumidos por

h 4 h 4
Consumidos-por Actividades

A 4
Consumidas por

h 4 h 4

Produtos e/ou servigos Produtos efou servigos

® Adaptado de TCM, 2002, ob. cit.




Anexo 5. Guido para as entrevistas’

Organograma

2. Actividade da empresa (listagem)
e produgdes de bens e/ou servigos
precos e mercados (como é que sao fixados)
outras actividades

n.° de trabalhadores e servigos a que estéo ligados

3. Identificacdo das actividades da cadeia de valor (listagem):
s pesquisa e desenvolvimento
» desenho do produto (product design);
aprovisionamento
manufacturagéo (produgéo)
marketing
distribuigéo

servigos ao consumidor

4. Definigdo dos centros de resultados (listagem) .
» departamentos, delegagdes, etc., da empresa e grau de autonomia
da respectiva gestéo
» linhas ou familias de produtos e/ou servigos

e principais proveitos e custos

7 Baseada em Pereira, C. Caiano e Franco, V. Seabra. 1994. Contabilidade Analitica. 5 ed. Lisboa. Editora Reis
dos Livros, e IMA (Institute of Management Accountants). 1993. Practices and tecniques: Implementing Aclivity
Based Costing. Statement on Management Accounting. Statement n.° 4T, September 30, 1993
www.|lmanet.org/content/Publications and Reaserch/Statements on Management Accounting/imabe.asp
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5.

6.

7.

8.

Identificagdo das categorias dos elementos organizacionais (listagem das
fungdes)

¢ administrativa (lideranga e coordenag&o da organizagio)

s suporte (servigos ao beneficio das operagées)

» operacional (execugao directa das operagbes)

Forma de apuramento dos custos dos bens e servigos produzidos
* conhecimento do processo produtivo e das secgbes onde se
efectua;
secglOes que contribuem para a produgdo dos bens ou servigos
regimes de produg&o (conjunta ou disjunta) e fases de produgéo
(actividades envolvidas em cada uma delas)
mao-de-obra directa e indirecta

matérias directas consumidas

Identificagdo dos principais custos indirectos (e forma da sua aloca¢ao)
» matérias indirectas
* mao-de-obra indirecta

» outros (rendas, seguros, amortizagfes, etc.)

Definigdo dos centros de custos ou secgbes
» secgles de produgdo (principais e auxiliares), de apoio
(transportes, etc.), de armazenagem, de distribuigdo e
administrativas;
unidades de medida da actividade das secgGes
principais naturezas de custos das secgoes

custos fixos e custos variaveis




9.

Definigdo das categorias de custos
¢ custos com o pessoal (directo e indirecto, comercial, administrativo,
etc.)
materiais directos (utilizagdo, conservagio).
suprimentos  (processamento de dados, design grafico,
impressées)
custos com o /easing de equipamentos
depreciagdes e seguros

conservagao periddica (manutengéo, etc.)

Analise dos subsistemas de informagédo existentes e sua articulagdo com a
Contabilidade de Custos

o custeio da produgéo
e pessoal

s gestdo orgamental

Importancia dos Custos para efeitos de tomada de decisées na empresa.

Inventariagdo dos meios de processamento existentes
e hardware e software disponiveis (grau de utilizagdo dos meios
informaticos para o controle e apuramento de custos de produgéo)

¢ meios humanos existentes

QOutros aspectos
e custeio das produgdes (custeio real ou basico, custos padrdes,
etc.)
repartigdo dos custos conjuntos

meétodo de apuramento dos custos dos produtos (directo ou
indirecto)

valorizag&do dos movimentos de matérias




Anexo 6: Formularios para tabelamento de resultados das entrevistas®

Mapa1: Para localizagao das actividades

Actividade Quem faz O que faz Para quem faz

Mapa 2. Defini¢gdo de actividades

Actividade Definigdo {em que consiste} Hierarquia

Mapa 3: Para identificagdo dos elementos de custo

Actividade Elementos de custo (directos)

® Baseados no estudo de caso de Westemberg, Roberto e Fassbender, Alda Regina B. 1997. Uma
proposta de metodologia de implementagdo do Sistema de Custeamento Baseado nas Actividades
("ABC’) para empresa seguradora. www.coppead.ufrj.bricefin/papers/PROPOSTA.pdf
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Anexo 7. Modelo da Folha de Custo por Ordem de Produgio®

Ordem de Produgdo N.° Data de inicio

Data de concluséo

Departamento Unidades concluidas

Produto

Para Stock

Matérias Directas Mé&o-de-obra Directa Custos Indirectos
Req. N.° | Valor Docum. | Horas Valor Horas Taxa Valor

Resumo de Custos Unidades expedidas
Matérias Directas Data Numero | Saldo
Mao-de-obra.Directa
Custos Indirectos
Custo Total
Custo Unitario

® Adaptado de Garrison e Noreen ,1997, ob. cit. pp. 89.
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Anexo 8. Modelo da Requisigdo de Materiais '

Requisi¢gao N.°

Ordem de Produgédo N.°

Departamento

Descricdo

Quantidade_

Custo Unitario

Custo Total

Autorizado

Assinatura

10 Adaptado de Garrison e Noreen, 1997, ob. cit. pp. 88.
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Anexo 9. Folha do Controle do Custo de Mao-de-obra Directa'’

Folha N.° Data

Operario Departamento

Inicio Término Tempo de Taxa Ordem de
Trabalho Producdo

Totais

O Supervisor

! Adaptado de Garrison e Noreen, 1997. ob. cit. pp. 90
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Anexo 10. Organograma da Wade Adams Construction, L.da

Director Geral

Dir. Administrativo
e Financeiro

Director Finaceiro

Controlador
Stokes

Director de
Contratos

Orgamentista

Armazéns
Centrais

Aprovisionamento

Oficinas e
Transportes

Director dos R.

Humanos

Desenhador

Directores dos
Projectos




Anexo 11. Folha de Controlo do consumo de Materiais

WADE ADAMS CONSTRUCTION, LDA

FOLHA DO CONTROLO DOS MATERIAIS NO PROJECTO

Projecto:
DESCRICAO TIPO DO MATERIAL { LEVANTADO POR AREA M2 [ OBSERVACOES




Anexo 12. Folha de Controlo de Mao-de-obra

WADE ADAMS Controlo Horario Semanal

Semana:
Projecto : MO........ooiiiiiiiiiiiiiiiaes fo..... f...

ZO
de do Profissao | SEGUNDA | TERCA jQUARTA| QUINTA DOMINGQ| TOTAL | OBSERVACAO
Registo MITIMITIMITIM]|T M| T

Encarregado de Grupo Maputo,.....de

Encarregado de Obra APROVADO




Anexo 13. Nota de Recepgdo de Materiais

- e A -

WADE ADAMS MOZAMBIQUE, LDA

| MATERIALS RECEIVED NOTE ] N.°

Contract Contract N2 ..o

Supplier Date Goods Received

Order NLC. s Delivery Note N.°. ...,
TrICK N e

Qty Description Unit Price Amount

Total MT

3

Received by

'r




Anexo 14. Requisigdo Interna e Guia de Remessa

| WADE ADAMS CONSTRUCTION, LDA |

REQUISIGAO INTERNA N.°

Para:

Descrigdo Observagfes aceitaveis

Requisitado por: Autorizado:

{ WADE ADAMS CONSTRUCTION, LDA |

GUIA DE REMESSA N.°

Data ! / De

Requisigéo n.°

Qty | Unit Descrigéo bbserva(;ﬁes

Enviado por: Transportado por:

Recebido Por: Viatura n.?




ANEXO 15. Folha de descrigdo do trabalho das oficinas

WADE ADAMS CONSTRUCTION, LDA

FOLHA DE OBRA

SECCAQO SERRALHARIA/OFICINA F. OBRAN.°

VIATURA MARCA: MATRIC: Kms:

DESCRICAQ DOS TRABALHOS |

MAO D'OBRA

TOTAL MAC D'OBRA »




Anexo 16. Folha de descrigcdo dos materiais utilizados pelas oficinas

WADE ADAMS CONSTRUCTION, LDA

MATERIAIS

DESCRICAQ | QUANT | P/UNIT

TOTAL MATERIAIS ——»

RESUMO |

TOTALMAOD'OBRA ————» |

TOTAL MATERIAIS —> |

[TOTALFOLHAOBRA ————» |




Anexo 17. Entrevistados

Sr. Sansdo Macuacua, Director Financeiro

Eng.® Mohammad Asghan, Engenheiro de Construgdo Civil




Referéncias

Caiédo. Antonio Campos Pires. 1997. Contabilidade de Gestdo. Lisboa. Vislis Editores,
L.da;

Catelli, Armando e Guerreiro, Reinaldo. S.d. Mensuragdo de Actividades “GECON" x
‘ABC’. Congresso Brasileiro de Contabilidade. www.gecon.com.br/art2htm;

Cherrington, J. Owen, Hubbard E. Dee e Luthy, David H. 1988. Cost Accounting: A
Managerial Approach, Second Edition. Saint Paul. West Publising Company;

Cibert, André. S.d. Aplicagées da Contabilidade Analitica. Porto. RES Editora, L.da;

Department Of Defense. 1995. Activity Based Costing & Management: Guidebook for
Using and Understanding ~ Activity Based Costing.
www,c3i.osd.mil/bpr/bprcd/0201.htm;

Estrela, George Queiroga. 1998. Novo Ambiente Competitivo, Novos Sistemas de
Custos. Universidade Federal da Paraiba — Programa de Pds-Graduagio em
Engenharia de Produgéo.
www.cueroamerica.com.br/tecnologia_calzado/tecnologia_calzado_01htm;

Garrison, Ray H. e Noreen, Eric W. 1997. Managerial Accounting, Eight Edition. Irwin
McGraw-Hill;

Hiiton, Ronald W. 1994. Managerial Accounting, Second Edition. Irwin McGraw-Hill;

Horngren, Charles T. e Foster, George. 1991. Cost Accounting: A Managerial Emphasis,
Seventh Edition. Englewood Cliffs, New Jersey. Prentice Hall International, Inc;

Horngren, Charles T., Foster, George e Datar, Srikant M. 2000. Cost Accounting: A
Managerial Emphasis, Tenth Edition. Englewood Cliffs, New Jersey. Prentice
Hall International, Inc;

IMA  (Institute of Management Accountants). 1993. Practices and tecniques:
Implementing Activity Based Costing. Statement on Management Accounting.
Statement n.° 4T, September 30, 1993. www.lmanet.org/content/Publications
and Reaserch/Statements on Management Accounting/imabce.asp;

Machado, A. J. Card3o. 2002. A Contabilidade de Custos por Actividades. Jornal de
Contabilidade, Novembro de 2002. APOTEC (Associagdo Portuguesa dos
Técnicos de Contabilidade). www.apotec.pt/jornal/art20021101html;

Marques, Ana Paula. 1998. Gestdo da Produgdo: Diagnostico, planeamento e controlo,
4% edigdo. Lisboa. Texto Editora, L.da;




Morse, Dale C. e Zimmerman, Jerold L.1997. Managerial Accounting. Irwin McGraw-
Hill;

Morse, Wayne J., Davis, James R. e Hartgraves, Al L. 1991. Management Accounting,
Third Edition. Adison-Wesley Publishing Company;

Pereira, Carlos Caiano e Franco, Victor Seabra. 1994. Contabilidade Analitica, 6°
edigdo. Lisboa;

Rozenfeld, Henrique. 1999. ABC - Activity Based Costing: Conceitos Basicos -
Informacgées Diversas.
www.numa.org.br/conhecimentos/conhecimentos_port/pag_conhec/abc.htm;

TCM (Tdtal Cost Management Cll). 2002. TCM Builetin On Activity Based Costing. ClI -
TCM Publication. Issue n°2. August, 2002.
www.greenbusinesscentre.com/Documents/TCM20%bulletin. ABC. pdf;

Thompson, C. 1916. How to Find Factory Costs. Chicago. A. W. Shaw Company;

Vaz, Jorge Julio Landeiro. 2000. Contabilidade de Custos e Controlo de Gestdo, 1°
edigdo. Lisboa. Instituto de Formagao Bancaria;

Westemberg, Roberto e Fassbender, Alda Regina B. 1997. Uma proposta de
metodologia de implementagdo do Sistema de Custeamento Baseado nas
Actividades (‘ABC’) para empresa seguradora. N°4, Julho - 1997. Rio de
Janeiro. Universidade Federal do Rio - de Janeiro.
www.coppead.ufrj.br/cefin/papers/PROPOSTA. pdf.

LUNIVERSIOA DS
BDUARDG
MONDLAND

87



