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Resumo

A presente dissertacdo analisa, através de um estudo de caso, o sistema de custeio
designado de activity-based costing (ABC).

O estudo de caso objeto de analise descreve o projeto de desenho, desenvolvimento e

implementacéo e acompanhamento de um sistema de custeio ABC.

A presente dissertacdo pretende introduzir na literatura disponivel sobre o tema uma viséo
mais pratica sobre os sistemas de custeio, com o objetivo de complementar a vasta
literatura tedrica existente sobre o tema e sobretudo colmatar a auséncia de literatura de

vertente préatica sobre o mesmo.

Assim, com o trabalho apresentado pretende-se explanar toda a metodologia que pode
basear um sistemas de custeio de uma organizacdo, desde da definicdo das suas dimensdes,
até as fases de recolha de informacéo, assim como desenho e implementagéo da solucéo.

Adicionalmente, demonstra-se que o0 acréscimo de uma dimensdo nao diretamente
mencionada na bibliografia analisada, os centros de custo, permite acrescentar valor ndo sé
a todo o processamento da imputacdo entre as diversas dimensdes que compde o modelo,
isto €, rubricas de balancete, atividades e objetos de custos como também criam valor ao
detalhe de relatdrios extraidos pelas ferramentas ABC, o que mitiga algumas das lacunas

identificadas para estes sistemas.

Esta demonstracdo serd realizada através da explanacdo tedrica da metodologia dos
sistemas de custeio baseado em atividades, assim como com a apresentacdo do desenho
conceptual da mesma recorrendo para isso ao estudo caso de uma empresa de inddstria
téxtil que adotou um sistema de custeio cuja metodologia se baseia nas atividades

desenvolvidas mas também, numa primeira fase nos centros de custo da organizagéo.



Abstract

This thesis analyzes through a case study the costing system called the activity-based
costing (ABC).

The case study under review describes the project design, development and
implementation and monitoring of an ABC costing system.

This dissertation intends to add to the available literature on the subject a more practical
view on the costing systems, in order to complement the extensive theoretical literature
that exists about the subject and above all mitigate the lack of literature on the practical

side of it.

Thus, the work presented intends to explain the entire methodology for building a costing
system in an organization, beginning with the definition of the costing dimensions, through
gathering information stages, ending with the design and implementation of the practical

solution.

Additionally, 1 demonstrate that adding another dimension to this methodology, namely
cost centres, allows not only to add value to the process of cost allocation between the
different dimensions, but also brings more valued detail in reports as well as fills some
gaps identified for ABC.

This demonstration will be conducted with the use of case study of a textile company
which has adopted a costing system whose methodology is based on activities but also as a

first step in the cost centres of the organization.
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Parte |

1. Introducéo

Na sociedade atual é crucial que as organizagdes obtenham em tempo Gtil informagao para
a sua tomada de decisdo. Contudo, é frequente que a maioria das organizacdes se deparem
com um vasto leque de informacdo disponivel e, por isso, surjam dificuldades em
selecionar a informacao relevante para analise. Neste contexto, é fundamental a orientacéo
para a informagdo relevante, o correto tratamento desta informacéo e a elaboragdo de
relatorios que permitam a tomada de decisao.

Tendo presente esta dindmica, o caso pratico apresentado neste trabalho retrata a aplicacao
de um modelo de custeio numa empresa industrial portuguesa, com o objetivo de produzir
uma demonstracao das principais dificuldades e beneficios da aplicagdo do mesmo no seio

de uma organizacao.

A informacdo utilizada neste caso pratico tem por base os dados que suportaram o

desenvolvimento e implementagéo da respetiva ferramenta na organizagao.

Até ao momento sdo poucas as publicacbes na matéria em analise com uma vertente
pratica, pelo que o presente trabalho podera apresentar-se como um contributo importante
para organizagOes que estejam a ponderar a adog¢dao de um modelo de custeio.

Esta dissertacdo estrutura-se em duas partes. A parte | apresenta a revisao de literatura,
comecando por apresentar a evolucdo dos sistemas de custeio e as diferentes tematicas que

envolvem a questao.

Na parte Il é analisado o caso pratico, onde, essencialmente, se descreve o setor de
atividade da empresa em analise e a empresa. Adicionalmente, é apresentada a

metodologia do caso pratico, isto é, a metodologia do modelo ABC, sendo também



indicados os principais passos para implementacdo de um modelo de custeio, assim como
0s principais problemas e beneficios que este acarreta.

1.1  Motivacao e interesse

Conforme é exposto no ponto anterior, na sociedade em que vivemos a informacdo é o
fator chave para o sucesso. Assim, dado o bindmio existente entre o excesso de informacéo
e o tempo limitado dos agentes para analisar a mesma, o que pode distinguir uma
organizacao nesta matéria é a adocao de sistemas de informacao que apoiem a decisao.

Deste modo, e dada a tendéncia generalizada no seio das organizagdes para a dispersao de
informagao pelos diversos departamentos e utilizadores e pelos diversos sistemas, torna-se
crucial pensar em solugbes que garantam a concentracdo e harmonizacdo dos dados
utilizados transversalmente e que permitam a difusdo de melhores préaticas, melhorias
continuas nos processos e a tomada de decisdo baseada em informacgdo mais sustentada e

alinhada.

Esta realidade motivou o estudo de aplicagbes uteis no seio das organizacOes, cuja
finalidade é o tratamento de informacéo e a producéo de relatorios de andlise de resultados
que apoiem a tomada de decisdo. Assim, surgiu a analise dos sistemas de custeio
apresentados por Kaplan e Cooper, isto é o Activity Based Costing, doravante designado
como “ABC” e o sistema apresentado por Kaplan e Andreson de Time Driven Actvity

Based Cisting, doravante designado como “TD-ABC”.

O estudo caso € uma das vias de investigacdo nas ciéncias sociais. Segundo Robert Yin
(2009), como outras estratégias de pesquisa existem 0s questionarios, experiéncias, historia

e anélise de documentacdo em arquivo.

Cada forma de investigacdo apresenta vantagens e desvantagens, o que varia em funcdo do
tipo de questdo em investigacdo, do controlo que o investigador tem sobre o
comportamento dos eventos em estudo e, por ultimo, da necessidade temporal de analisar

uma questdo mais histérica ou atual.



A estratégia do estudo caso, apresenta-se como a mais adequada quando questdes “como?”’

e “porqué?” surgem sobre o tema abordado.

Apesar da existéncia de um vasto leque de literatura sobre o tema em andlise, esta

apresenta-se bastante tedrica, com pouca incidéncia no fator “como”.

Desta forma, este trabalho pretende clarificar a vertente pratica do desenvolvimento,
implementacdo e monitorizacdo de um modelo ABC numa organizacdo, reconhecendo
assim, que o recurso a um estudo pratico seré a via de investigacdo que melhor se adequa

aos objetivos da presente dissertacéo.

O objetivo dos sistemas de custeio é apoiar as organizacdes na tomada de decisdo.
Contudo, e segundo a vasta literatura emergiram duas vertentes a primeira, relativa aos
modelos de custeios ditos tradicionais e a segunda relativa aos sistemas de custeio

decorrentes de novas abordagens.

O sistema de custeio baseado nas atividades, ABC, integrado na vertente nédo tradicional
dos sistemas de custeio, é a metodologia mais difundida nas organizagdes e literatura.
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Figura 1 — Fases de Investigacdo das ciéncias socias
Fonte: Elaboracdo prépria de figura com fases de investigacéo

A decisdo de realizagdo de um caso pratico fundamentou-se, essencialmente, nesta
necessidade de responder as questdes ‘“como fazer?”, “como desenvolver?”, “como
utilizar?”, “porqué desenvolver?”, “porqué alocar recursos?” e “porqué alimentar
continuamente um sistema de custeio numa organizagdo?”. Desta forma, pretende-se
explicar os “comos” € 0s “porqués” através da vertente pratica do modelo, clarificando os

beneficios que uma organizacdo poderé retirar de um modelo de custeio.

1.2  Objetivos

O presente trabalho tem como principal objetivo proporcionar uma base de trabalho a todas
as organizacdes que ponderem ou pretendam adotar um sistema de custeio baseado nas
atividades, complementando a vasta literatura sobre o tema. E, para tal, pretende-se:

1. Avaliar a aplicabilidade e as potencialidades de um sistema ABC,;

2. Demonstrar as dificuldades de desenho, desenvolvimento e implementacdo de um

sistema desta dimensao;



3. Aperfeicoar a aplicacdo ja& desenvolvida com novas funcionalidades e novos
relatorios de rentabilidade

2. Estrutura da Dissertacao

A presente tese divide-se em duas partes. Uma primeira de carater tedrico, em que €
apresentada a problematica da tese, a revisao da literatura, os diversos estados e evolucao

dos sistemas de custeio e alguns topicos normalmente discutidos sobre o tema.

Adicionalmente, e ainda na primeira parte da analise, é apresentada a metodologia que
suporta o sistema de custeio objeto de estudo na presente tese, assim como 0s grandes

passos que devem ser realizados para desenhar e implementar uma solucéo de ABC.

A parte 1, é dedicada ao caso préatico, procedendo-se a caraterizacdo do setor, empresa e
do processo produto. E também explanada a metodologia do modelo ABC numa vertente
pratica, e sdo definidos os conceitos basicos desta tematica, comecando por descrever 0s

critérios de imputacdo definidos para cada um dos processos de reparticao.

Sdo apresentados alguns dos obstaculos com os quais nos deparamos no decorrer de um
projeto desta envergadura, a saber problemas relacionados com o planeamento, desenho,
recolha de informacdo, desenvolvimento e manutencdo, pretendendo-se assim clarificar

quais 0s motivos para tais acontecimentos.

Assim, e para completar, neste Ultimo ponto sdo apresentados relatorios que se podem
obter do modelo e exemplos de decisdes que podem ser tomadas com base nos relatérios
extraidos do sistema e, é ainda apresentada a dindmica de um modelo de custeio para uma
empesa de servigos. De igual modo, sdo expostos alguns dos entraves que poderdo surgir

durante o decorrer de um projeto de ABC.



3. Revisdo de Literatura

Em termos gerais, 0 ABC é um modelo especial de custeio que identifica as dimensdes as
quais vao ser imputados os custos numa primeira fase acumulados nas demonstragdes
financeiras. Assim, estes modelos identificam os centros de custo aos quais sdo alocados 0s
custos acumulados nas demostracdes financeiras e as atividades das organizacdes as quais
sdo atribuidos os custo acumulados nos centros de custo. Para finalizar sdo definidos os
produtos, servicos e/ou clientes aos quais serdo imputados os custos totais acumulados

nestas atividades. Este modelo atribui os custos indiretos (overhead) aos custos diretos.

De acordo com Cooper e Kaplan (1998a), em “Cost & Effect” as empresas necessitam de
sistemas de custeio para darem resposta as trés funces principais: valorizacdo do
inventario e mensuracdo do preco de custo dos produtos vendidos para efeitos de reporte
financeiro, para estimar 0s seus custos por atividades, produtos, servicos e clientes e, ainda,
para fornecer feedback aos gestores e, subsequentemente, aos operacionais sobre a
eficiéncia dos processos. Os autores afirmam ainda que “one cost system isn’t enough” ¢
que os sistemas de custeio sdo necessarios para que as empresas deixem de utilizar

informacao estatica e comecem a valorizar e utilizar informacao mais dinamica.

Muitas criticas surgem aos sistemas de custeio implementados nas organizacdes e, para
melhor perceber esta probleméatica, convém antes de mais descrever como se

desenvolveram estes modelos e que tipo de caracteristicas podemos encontrar em cada um.

Segundo Cooper e Kaplan (1998a), o primeiro estado do Cost Performance System (CPM),
designado “Inadequate for Financial Report”, caracterizava-se por alocar varios recursos a
consolidar inputs com vaérias fontes, pela existéncia de diversas falhas de integridade e, por
isso com necessidades de ajuste no final dos periodos. O segundo estado dos CPM,
denominado como “Financial Reportin-Driven”, caracterizava-se por estar adaptado as
necessidades de reporte financeiro, por agregar os custos das organizagdes por centros de
responsabilidade (mas ndo por atividades ou processos), por distorcer os custos dos
produtos, por ndo fornecer ou distorcer em grande medida os custos dos clientes e, por fim,

por fornecer informac&o aos gestores e operacionais muito atrasada, agregada e financeira,



sem qualquer indicadores por processo capazes de motivar melhorias continuas na

eficiéncia.

O terceiro estado de sistemas denominado como “Customized, managerially relevant, stand
alone” tem como principais funcionalidades o reporte financeiro tradicional, com fungdes
de captura de transacdes e de preparacdo periddica de reportes para os stakeholders,
sistemas de ABC com informacdo do custo dos processos, produtos e clientes e
funcionalidades de feedback operacional que promove a eficiéncia local e melhorias
continuas nos processos. Tal como o nome indica, “Integrated Cost Management and
Financial Reporting”, 0 quarto estado pretende representar um sistema integrado entre
gestdo dos custos e o reporte financeiro. Assim este estado apresenta-se como um trinGmio
entre “Activity-Based Management Systems”, “Financial Reporting Systems” e
“Operational and Strategic Performance Measurement Systems” o que permite a
organizagao aceder a reportes financeiros, assim como mais operacionais e, a indicadores
capazes de promover a melhoria continua da eficiéncia dos processos, obter o custo por
centro de custo, atividade, produto, cliente, marca e/ou servico e ainda planear e

orcamentar.

Aspetos | Sistemas Estado | Estado Il Estado 11 Estado IV
Qualidade dados Muitos erros Sem surpresas Partilha de base | Com varios links
Respondia as de dados a sistemas e

exigéncias de

Sistema stand-

bases de dados

auditoria alone
Reporte financeiro Inadequado Adaptados as Adaptados as Sistemas de
externo necessidades de | necessidades de | reporte
reporte reporte financeiro
Custo por produto e/ou | Inadequado Imprecisédo Varios sistemas | Sistemas
cliente Custos e receita | de ABC em integrados de
ndo reflectidos stand-alone ABM
Controlo operacional Inadequado Atrasos e Varios sistemas | Sistemas de
e/ou estratégico limitagOes no de gestdo de performance
feedback performance em | operacional e

stand-alone

estratégico

Figura 2 — Evolucéo dos sistemas de custeio

Fonte: Cost&Effect




O modelo de custeio tradicional integra-se no estado Il, enquanto que o modelo de custeio
baseado nas atividades, incorporando preocupagbes como alocacdo de custos das
demonstracdes financeiras por departamentos de responsabilidades, aparece como uma

inovacéo do estado IlI.

Assim, de acordo com Cooper e Kaplan (1998), o modelo de custeio objeto de estudo no
presente trabalho deve sobretudo responder a questdes como performance das atividades
por recursos da organizacdo, distribuicdo de custos organizacionais pelos processos de
negdcio, racional para uma organizacdo desenvolver atividades e processos, quantidade

necessaria de cada atividade por cada objeto de custo (produtos, servigos, marcas).

De acordo com Cooper e Kaplan (1992), em “Activity-Based Systems: Measuring the
Costs of Resource Usage”, os sistemas tradicionais de custeio utilizam como critérios de
imputacdo os volumes de recursos utilizados, tais como custo de méo de obra direta, horas
de maquina e vendas, para imputar as despesas da organizacdo aos produtos e clientes

individuais.

Contudo, e conforme argumentam os autores e Kaplan (1992), a utilizacdo dos recursos
por objeto de custo ndo é proporcional, pelo que estes sistemas demonstram uma certa
incoeréncia na mensuracéo, dado que ndo medem de forma precisa 0s custos dos recursos
utilizados para desenhar e produzir os produtos, assim como vender e disponibilizar os

mesmos aos seus clientes.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, 0s sistemas de custeio por atividades “ABC”
estimam o custo dos recursos utilizados nos processos das organizacdes para producdo de
objetos de custo, contudo apresentam algumas limitacdes na mensuracdo da capacidade

ndo utilizada.

Cooper e Kaplan (1992) afirmam que os recursos imputados as atividades e efetivamente
consumidos ndo correspondem as unidades produzidas ou vendidas, dado que a procura
pelos objetos de custo das empresas surge a partir da diversidade e complexidade do mix

de produto e de clientes. Adicionalmente, os sistemas ABC ndo podem ser vistos como



sistemas de controlo de despesas a curto prazo, uma vez que estes estimam o custo dos

recursos utilizados para executar as atividades produtivas.

Em 2002, Cristopher D. Ittner, William N. Lanen e David F. Larcker, no paper “The
Association Between Activity-Based Costing and Manufacturing Performance™ estudaram
associacdo entre o0 modelo ABC e o desempenho industrial. Este estudo foi realizado com
0 recurso a um inquérito que permitiu concluir a relacao entre o uso extensivo do modelo
ABC e a estrutura operacional e desempenho financeiro das empresas industriais. A
conclusdo retirada neste paper é a existéncia de relacdo entre o uso extensivo do modelo
ABCe:

1. O incremento dos niveis de qualidade (relacéo direta);

2. Melhorias na duracéo do ciclo de producéo (relagéo direta);

3. Reducéo dos custos de producéo resultantes dos pontos anteriores (relagao

indireta).

Mais recentemente, em 2007, Robert Kaplan e Steven Anderson abordam o assunto dos
modelos de custeio na obra “Time Driven Actvity Based Cost”, apontando como principais
limitacbes dos modelos de custeio comercializados no mercado as ineficiéncias de
processamento de alocacGes de custos entre dimensdes, sobretudo o processamento de

relatorios para objetos de custos.

Em face das suas conclusfes, desenvolveram um novo sistema que aloca 0s custos
previstos nas demostracdes financeiras diretamente aos departamentos e, para cada
departamento, definem o principal processo desenvolvido para definir e atribuir tempo a
cada atividade desenvolvida, sendo o tempo o critério de imputacdo dos custos dos
departamentos para as atividades.

O objetivo do autor foi potenciar as funcionalidades dos sistema de gestdo e contabilidade,
normalmente designado como por Enterprise resource planning — ERP, utilizados pelas
empresas e extrair destes 0s nimeros e 0s tipos de transacGes desenvolvidas nas diversas
atividades, para que com a definicdo de uma equacdo de tempo fosse possivel quantificar o

tempo despendido por cada atividade em cada departamento e o tempo que cada



departamento despende em todo o processo que comple a cadeia de valor de cada

organizacao.

Tal como a metodologia do nome indica, 0 TDABC consiste na utilizacdo de tempos para
alocacdo direta dos recurso, podendo se materializar em transacdes, ordens, produtos,
servicos e clientes. Segundo os autores, 0o uso da métrica da capacidade dos recursos
(tempo) permite saltar o complexo passo no ABC convencional de alocar o custo dos

recursos as atividades antes de os afetar aos objetos de custo.

Os autores defendem ainda que o uso das transacOes deve-se, por um lado, ao fato da
metodologia do ABC em meados da década de 80 ndo ter considerado a teoria completa da
afetacdo dos custos, nomeadamente a tematica da capacidade instalada versus capacidade
utilizada, e, por outro lado, a possibilidade de uso pelos modelos ABC de mecanismos
simples de afetacdo de custos indiretos e de suporte aos objetos de custo, em vez de usar

drives de capacidade.

Contudo, esta inovacao apresentada pelos autores pode se tornar “perigosa’ ou até mesmo
demasiado complexa para desenvolvimento, dado ter inerente a aglomeracao de custos nas

demostracdes financeiras e a imputacao direta destes custos aos objetos de custos.

Os critérios de imputacao transacionais quantificam o nimero de vezes que uma atividade
é realizada. Apesar de serem indutores de custos de relativamente faceis de obter e até
mesmo baratos de quantificar, estes critérios pecam, por uma lado, pela limitada precisao
que permitem, dado assumirem a mesma quantidade de recursos para determinada
atividade sempre que esta é realizada, e, por outro lado, pelo pressuposto de

heterogeneidade dos custos que agrupam e imputam diretamente aos objetos de custo.

De reforcar que os critérios de imputacdo baseados na duracdo representam o tempo
necessario para realizar determinada atividade e que o fator chave da metodologia do
TDABC € a estimacdo do tempo necessario para desenvolver determinada atividade, como
seja 0 processamento de ordens de compra ou a prestacdo de um servigco especifico ao

cliente. Esta estimativa passa pela definicdo das chamadas “Time equations” por
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departamento ou centro de responsabilidade e esta equacdo ndo € mais que uma
decomposicéo das atividades desenvolvidas por um centro de responsabilidade com a

respetiva estimativa de realizagéo.

Para promover a exatiddo na recolha da informacdo sobre os tempos de execucdo, as
organizacles podem desagregar 0s processos até ao nivel de 5 digitos de subactividades.
As equacdes de tempo serdo construidas a partir do dicionario de atividades de cada
processo, consoante o tempo atribuido a cada atividade e sera mais preciso quanto maior o

numero de niveis.

Apesar de os autores do TDABC defenderem que o modelo se apresenta mais preciso, uma
vez que se baseia na estimativa de tempos esperados e padronizados para a execu¢do do
conjunto de atividades que compde o processamento do negdcio, a verdade é que estes
tempos ndo sdo reais nem atuais e podem traduzir ou encobrir variacGes aleatérias,
variacGes individuais e até mesmo sazonais decorrentes do emprego de fatores que

correntemente ndo sdo incorporados nos produtos e nos custos do cliente.

As equipas de projeto utilizam a seguinte sequéncia para estimarem as equacdes de tempo:
1. Iniciam pelos processos mais dispendiosos;
2. Definem o objetivo de cada processo;
3. Determinam os critérios de imputacéo chave;
4. Usam variaveis para os drivers facilmente identificadas; e
5

Tentam envolver todo o pessoal operacional na construcédo e validagdo do modelo.

A metodologia do caso pratico desenvolvido consiste num modelo de custeio com estrutura
idéntica a da metodologia ABC, a qual parte de uma visdo de ambito funcional da
organizacdo para uma Visdo por processos de negdcio, resultante da introducdo da

dimensdo “Atividades”.
Segundo Cooper e Kaplan (1992), os primeiros passos para desenvolver uma ferramenta

desta natureza devem ser:

e Definicao do objetivo e propdsito da ferramenta para a organizacao;
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e Definicdo do orcamento para desenvolvimento e implementacdo (quer em termos de
alocacdo de tempo de recursos, quer em termos de custos com a aquisi¢éo de software
ou até mesmo trabalhos de consultoria);

e Definicdo prévia das dimensdes que irdo compor o modelo e deverdo integrar a
aplicacdo; e

e Andlise do volume médio de dados a integrar, outputs e reportes que se pretende extrair

com o orgamento definido e as ferramentas existentes na organizagéo.

Apbs percebemos qual a magnitude da informacéo a integrar, a amplitude dos relatorios a
produzir, as necessidades de atualizacdo das dimensdes e as necessidades de acesso a
ferramenta, a definicdo do software de base que poderd ser utilizado é mais facil. A
empresa pode optar por externalizar este desenvolvimento ou implementar e desenvolver a

ferramenta a medida.

Ainda que externalize, tem véarias opcdes, desde da aquisi¢do de uma ferramenta especifica
e customizada para estas questdes, ainda que com possibilidade de algumas
parametrizacdes ou aquisicdo de uma aplicacdo baseada em ferramentas de informacéo

comuns a realidade organizacional, como sejam o Microsoft Office.

Uma vez realizada esta andlise custo beneficio, detalhada mais a frente, é hora de definir
concretamente o que vai integrar e compor o nosso modelo, isto &, definir as dimenses a

integrar no modelo.

A definicdo das dimensOes é realizada em trés fases, numa primeira fase, deverdo ser
definidos centros de custo que representaram os principais centros de responsabilidade, da

organizacao.

Em segundo lugar, devera definir-se as atividades a incorporar no modelo. Note-se que as
atividades, deverao refletir todos os passos que a empresa realiza para colocar a sua cadeia
de valor em funcionamento e colocar os seus produtos a disposicdo do seu mercado. A

definicdo das atividades devera ser realizada com identificacdo de atributos capazes de
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distinguir as atividades operacionais, produtivas ou principais (core) das atividades de
suporte, aquelas que ndo representam o core do negocio, o processamento do produto ou a

prestacdo do servigo mas, que suportam essas atividades.

Adicionalmente, convem referir que esta definicdo ndo deve ser dissociada da anterior,
uma vez que a estrutura organizacional devera ser o mais possivel representada
corretamente no modelo, assim como todas as atividades que a compde. Caso contrario,
existe o risco de incorreta alocacdo de custos e subvalorizacdo ou sobrevalorizacdo de
custos suportados por determinadas atividades, dada a incorreta ou incompleta definigéo

das mesmas.

Face ao exposto, convém referir que, mesmo que o desenho e desenvolvimento de uma
ferramenta de custeio seja externalizado, deverd sempre existir a participacdo ativa e

dindmica da organizagéo, para que esta se reveja no desenho conceptual a representar.

A alocacao dos custos aos objetos de custo pressupde a criagdo de uma etapa intermédia na
imputacdo de custos, que permitira refletir as reais relagcbes de causa e efeito entre os
objetos de custo (Produtos e Clientes) e 0s recursos que estes efetivamente consomem, isto
é, 0 centro de custo.

Os indutores de custo devem sempre coincidir com o nivel da hierarquia dos custos que

estdo associados a cada atividade.

De acordo com os mesmos autores, 0 ABC permitiu desde de meados dos anos 80 que 0s
gestores refletissem sobre a qualidade dos ganhos obtidos com os produtos e/ou servicos
prestados, assim como sobre a rentabilidade dos clientes. Ainda sobre este tema, 0s autores
defendem que o modelo estd baseado em quatro vertentes: processos, produtos, servicos e
clientes, ainda que no inicio (1980) tenha sido baseado apenas nas vertentes mao-de-obra,
material e overheads. A informacdo extraida destes sistemas é essencialmente utilizada
para a tomada de decisGes sobre melhoria de processos, aceitacdo/rejeicdo das ordens de

encomenda, pricing e relacbes comerciais.
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Contudo, segundo Kaplan e Anderson, estes sistemas apresentam limitagcfes nas
representaces que realizam da realidade, isto é, apresentam limitagBes na captura de
realidades de negocio complexas (ex. order shipment). Quando os recursos estdo afetos a
um vasto conjunto de atividades, o modelo é cada vez mais propenso a fornecer
informacdo que ndo é precisa e objetiva. Além de caro de implementar, complexo de
manter e dificil de modificar, os autores identificam como principal limitagdo do modelo a
probabilidade de ocorréncia de erros decorrentes da afetacdo do tempo despendido e
reportado pelos recursos, que tendem a reportar sempre 100% do seu tempo de trabalho, o

que manipula a informacao que iré ser usada para efeitos de ABC e distorce a realidade.

Face ao exposto, o Time Driven ABC é apresentado como solucdo as limitacGes expostas,
dada a sua capacidade de afetar diretamente os custos dos recursos aos objetos de custo
através de 2 estimativas: taxa do custo dos recursos de fornecimento e a capacidade
utilizada por cada transacdo processada no departamento. Segundo Kaplan e Anderson, 0s
drivers de duracdo sdo mais precisos que os drivers das transaces, mas também sdo mais

dispendiosos de medir.

Outro tema bastante comum na literatura de custeio é a capacidade. Ora, a capacidade ndo
utilizada é apenas calculada para maquinas e equipamentos e nao para pessoas e imaveis,
porgue os primeiros sdo fatores produtivos especificos e ndo adaptaveis e a capacidade nao
utilizada resulta de uma dedicacao especifica a uma atividade e/ou operagdo, enquanto que

os Ultimos poderao ser alocados a outros fins.

O custo dos produtos pode ainda que ficar mais distorcido quando refletir o custo de toda a
capacidade instalada e ndo utilizada, dada a sua distribuicdo proporcional pelas
quantidades vendidas, pois, tal como defendem os autores: “as horas de mdao-de-obra
direta, unidades de produgdo, matérias consumidas e horas maquina configuram
habitualmente bases de imputacdo utilizadas pelos sistemas tradicionais para alocar custos
de fabrico aos produtos nos centros de produgdo. Este procedimento assume
implicitamente que os custos de fabrico sdo utilizados pelos produtos em proporcéo da
base de alocacdo de custos de estrutura, isto é, na propor¢do do volume das unidades

produzidas.”
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4.Construcdo de um sistema de custeio: procedimentos a seguir

De acordo com Robert S. Kaplan (1998), o trabalho de campo pode ser usado para testar a
teoria, uma vez que as teorias permitem compreender as pessoas, as organizacOes e ainda

0S seus comportamentos.

Contudo, e segundo o autor, existem algumas limitagOes inerentes a esta metodologia dada
a sua exigéncia de predefinicdo e completa formulacdo da ideia sobre o que é inovador
para que seja possivel reconhecer e recolher informacao acerca da mesma sempre que se
defrontarem com a mesma no trabalho de campo. Mas, quase todas as organizacOes

atualmente praticam uma teoria em uso que é muito dificil de alterar.

A metodologia de pesquisa de inovacdo caracteriza-se pelo seu caracter experimental,
especialmente nos estados iniciais da teoria desde que os investigadores e os clientes
estejam dispostos a aprender mais sobre a teoria emergente e como esta pode ser
implementada com sucesso. Como cita Kaplan, “De fato, um dos objetivos priméarios da
forma de pesquisa baseada na acdo de pesquisa é modificar e estender a emergéncia de

uma teoria a luz do conhecimento ganho pela experiéncia”.

Relativamente aos sistemas de gestdo de desempenho, o autor conclui que a metodologia
de observacdo e pesquisa préatica, que baseia a teoria “Innovation Action Research”, ndo
esta a ser empregue, 0 que se traduz numa falha entre a gestdo contabilistica tedrica e a
pratica.
Conforme é possivel verificar na figura n.° 3, o ciclo da metodologia de pesquisa de
inovagao baseia-se em quatro fases:

1. Observacdo e documentagdo das praticas de inovagao;

2. Ensinar e falar sobre a inovacao;

3. Escrever artigos e livros; e

4. Implementar a metodologia conceptual em novas organizagoes.
O envolvimento ativo do pesquisador com as novas implementacdes é critico em funcGes

como validagdo de novas metodologias implementadas em organizagdes durante o seu

desenvolvimento, permitindo aprender com oportunidades que surgem do maior
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conhecimento da metodologia e que permitem adquirir uma maior nivel de saber e

experiéncia que facilitara a implementacao de processos para novas metodologias.

De acordo com Robert S. Kaplan (1998), a implementacdo (ainda que j& se encontre
conceptualmente validada) de novos conceitos pode falhar por trés motivos, seja pela
implementacdo prematura, quando o conceito estd ainda em progresso e pode ainda sofrer
ajustes e melhorias, seja pela ma gestdo do projeto que desenvolve o novo sistema ou pela

resisténcia ou recusa pelos gestores perante 0 novo sistema.

Como ¢é possivel verificar, este método baseado na inovacgdo e pesquisa de campo depara-
se com algumas limitacGes, que podem, segundo o autor, ser mitigadas com 0 recurso a
publicacdo de experiéncias com a demonstracdo da teoria e da sua implementacdo, para
que se consiga difundir uma metodologia mais pratica que se torne acessivel a um vasto

conjunto de interessados.
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Figura 3 — Fases de do ciclo de inovacdo baseado na pesquisa de acao.
Fonte: Innovation Action Research: New Management Theory and Practice, Kaplan (2004)
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4.1 Metodologia

A metodologia abordada neste trabalho de caracter pratico é o sistema de custeio baseado

em atividades, vulgarmente designado por ABC.

De acordo com Cooper e Kaplan (1998a), em Cost&Effect o desenvolvimento de um
sistema de custeio baseado nas atividades devera respeitar quatro passos:

4.1.1 Desenvolvimento de Dicionario de Atividades

Segundo os autores, o foco do sistema de custeio ABC ¢é ter presente que, em primeira
instancia, a organizacao despende recursos, que se reflete em saida de dinheiro. Assim,
defendem que o primeiro passo é identificar as atividades que sdo realizadas com recursos
de suporte ou indiretos. O nimero de atividades a integrar num sistema de custeio é
relativo e devera variar de acordo com a funcédo e o proposito do modelo, assim como com

o tamanho e complexidade da organizacéao.

4.1.2 Determinar o montante de recursos despendidos em cada atividade

No segundo passo de desenvolvimento, deverdo ser mapeados os indutores de custos dos
recursos do sistema de custeio, isto ¢, devera ser definida a forma de alocacdo das despesas
e 0s gastos com recursos as atividades. Neste ponto, os autores atribuem alguma
importancia a tarefa de definir a hierarquia de custos para as atividades de nivel unitério,
atividades relacionadas com lotes de produtos, atividades de suporte aos produtos e
atividades de suporte a prdpria organizacao.

Como atividades de nivel unitario entende-se as atividades que tém que ser desenvolvidas

por unidade de produto ou servico produzido.
Por atividades relacionadas com lotes entende-se as atividades que tém que ser

desenvolvidas por cada lote de produtos ou periodo de trabalho minimo exigido (batch ou

setup).

17



Existe ainda uma preocupacdo em agregar as atividades em processos de negdcio. Contudo
tal agregacdo implica a existéncia de uma heterogeneidade entre as atividades, o que
determina que, no conjunto, os custos acumulados em cada um dos processos deverao ser
alocados aos objetos de custo por um simples indutor de custo. Este pressuposto podera de
certa forma, colidir com a precisdo pretendida para o modelo, uma vez que as atividades
que compBe o processo poderdo ter definidos para si critérios de imputacdo diferentes.
Percorrendo o exemplo dos autores Cooper e Kaplan (1992), um processo de
“Procurement” podera integrar nas suas atividades como critérios de imputacao ordens de
compra, agendamento de entregas de materiais, recebimentos de mercadorias, analises de
inspecdo aos materiais, armazenamento de materiais, niUmero de negociacdes e selecdes
por fornecedor/material e, ainda, nimero de faturas pagas por fornecedor de determinado

material.

A definigdo de atributos para as atividades tem como fim a possibilidade de realizacdo de
relatorios multiplos de rentabilidade seja por processo, por atividade produtiva ou até
mesmo, por atividades de suporte. Contudo, ha que ter presente o pressuposto apontado
pelos autores, a heterogeneidade, uma vez que estas funcionalidades poderéo representar e
implicar uma perda de precisdo do modelo.

4.1.3 Identificacao dos objetos de custo (produtos, servigos e clientes)

A identificacdo dos objetos de custo é também importante, dado esta ser a dimensdo de
andlise de Ultimo nivel para onde vao escoar todos 0s custos e, de certa forma, representar
0 objetivo maximo do modelo: quantificar todos os custos necessérios para produzir

determinado produto, servico, marca ou servir determinado cliente.

4.1.4 Selecionar o indutor de custo que relaciona a atividade ao objeto de custo

A definicdo dos critérios de imputacdo para os objetos de custo devera ter presente que o
critério de imputacdo representa a medida de quantificacdo do output de determinada
atividade, pelo que devera ser consistente com as dimensdes de andlise, quer as de origem,

isto é, as atividades, quer as de destino, 0s objetos de custo.
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4.2 Conceitos e definicoes

A nocdo de custo estd intimamente relacionada com o conjunto de sacrificios e/ou
encargos que sdo necessarios incorrer para obter e/ou disponibilizar algo, que podera ser

materializado num bem ou servico.

O conceito de custo tem inerente uma certa subjetividade, contudo, no ambito da
contabilidade de gestdo esta subjetividade é mitigada com a frequente classificacdo dos
custos como industriais, comerciais e administrativos (classificagdo funcional). Para efeitos
de sistemas de custeio, é pratica comum classificar os custos como fixos e varidveis, assim

como diretos e indiretos.

4.2.1 Custo Variavel versus Custo Fixo

Como custo variavel podemos classificar todo aquele que varia diretamente com o nivel de
atividade da empresa. Contrariamente, como custo fixo classificamos todo aquele que nédo

depende do nivel de atividade da empresa.

4.2.2 Custos Diretos versus Custos Indiretos

Paralelamente, pode classificar-se como custo direito todo aquele que tem relacdo direta
com 0s objetos de custo, isto é, todo o custo que € rastreavel aos produtos ou servicos (por
exemplo o custo com matérias-primas € diretamente imputavel aos produtos que sdo

obtidos a partir das mesmas).

Por outro lado, poder-se-a classificar como custo indireto todo aquele que ndo tem um
nexo de casualidade com os objetos de custo, isto é, que ndo é rastreavel a producao
(também denominado como custo das chamadas atividades de suporte, atividades ndo core

ou nao produtivas, como € o caso do custo suportado com o departamento financeiro).

O conceito de overhead

S&o os custos ndo relacionados com a atividade principal da empresa, mas que sdo

necessarios ou, até mesmo, indispensaveis para o negocio. Os custos de overhead podem
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ser fixos ou variaveis, como sejam, por exemplo, os custos das infraestruturas ou também,

0s custos de impressdes, promocao e publicidade.
A verdade é que 0s custos que sdo considerados overhead para uma empresa podem néo

ser 0s mesmos para outra. Dai ser necessaria uma anélise individualizada dos mesmos e em

funcgéo da sua alocagéo.
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Parte Il - Caso pratico

1. Caracterizacao do sector de atividade

O caso pratico objeto de investigacdo respeita a uma empresa que esta inserida no sector da

industria téxtil.

De acordo com as estatisticas oficiais de 2011 do Instituto Nacional de Estatistica, a
Industria Téxtil e do Vestuario é uma das industrias com maior representatividade na
estrutura industrial portuguesa e desde sempre assumiu um papel de relevo em termos de
emprego e peso na economia nacional, apresentando atualmente 11% do total das
exportacBes portuguesas, 22% do emprego da industria transformadora, 8% do volume de

negdcios da industria transformadora e 7% da producéo da industria transformadora.

De acordo com Vasconcelos (2006), a Industria Téxtil e do Vestuario assume-se como uma
das industrias com maior representatividade, sendo fulcral para economia alocar uma
porcdo significativa de recursos nesta indlstria: “Trata-se de um sector maduro,
fragmentado e sujeito a desajustamentos periddicos entre a oferta e a procura, cujo
desempenho se encontra fortemente condicionado pelas flutuacdes da atividade econémica

mundial”.

Adicionalmente, convém referir a fase de reestruturacao e reconversao que se repercutiu no
sector com a eliminacdo de milhares de postos de trabalho em consequéncia da queda das
barreiras ao comercio internacional e da emergéncia de um novo quadro regulador do
comércio internacional de téxteis e vestuario. Neste sentido, as fronteiras nacionais
assumem um papel cada vez menos relevante para o sector, estando esta influéncia cada
vez mais dispersa pelo globo, o que implica que os produtos sejam globais e sujeitos a uma

procura homogénea no que respeita aos gostos e preferéncias dos consumidores.
Este processo de profunda globalizacdo do sector reflete-se em algumas ameacas para as

empresas, tais como o aparecimento de produtos a precos inferiores dos paises emergentes,

com qualidade e prazos de entrega cada vez mais competitivos, dependéncia externa do
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fornecimento das matérias-primas e de equipamento utilizado, isto €, tecnologias
avancadas, concorréncia dos paises desenvolvidos nos segmentos de mercado de média e
alta gama; mudanca na mentalidade do consumidor e dificuldade em atrair e reter novos

talentos.

Paralelamente, o contexto empresarial na industria téxtil apresenta alguns pontos fortes
como a proximidade geografica e cultural ao mercado europeu, tradi¢do, Know how e forte
conhecimento da producéo, processos, produtos e mercados deste sector, reconhecimento
da qualidade dos produtos nacionais, grande esfor¢o de modernizagdo de equipamento em
empresas “Top”, possibilidade para a inovagdo usando tecnologias novas e crescimento na

procura de pessoal qualificado.

2. A Empresa

A industria téxtil em estudo transforma essencialmente fibras em fios, fios em tecidos e
tecidos em pecas de vestuario, téxteis domesticos (roupa de cama e mesa) ou em artigos

para aplicacdes técnicas (tais como estofos, airbags e cintos de seguranca).

De um forma geral, as inddstrias téxteis ttm um processo produtivo muito diversificado,
sendo que podem possuir todas as etapas do processo (fiacdo, tecelagem e corte) ou apenas
uma delas. O processo de producdo téxtil é essencialmente dividido nas seguintes
atividades fiacdo, tecelagem, malharia, acabamentos (tinturaria, estamparia e ultimacao) e

confecao.

Desta forma, verifica-se a existéncia de uma forte interdependéncia entre as varias etapas

produtivas e, em Ultima instancia, entre os agentes envolvidos.

Face ao exposto, é possivel concluir que qualquer empresa devera assumir uma forte
preocupacdo com o controlo da sua estrutura de custo, com questdes relacionadas com
previsdo e alocacdo de recursos e, consequentemente, com 0s precos a praticar face aos

custos previstos.
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Contudo, face a realidade atual do sector em analise, uma empresa téxtil devera ainda mais
demonstrar interesse por estas questdes, dada a sua forte dependéncia face ao mercado
externo, quer a montante, na compra de matérias-primas, quer a jusante, no que concerne a

procura dos seus produtos.

Adicionalmente, devera ser preocupacdo da empresa analisar a rentabilidade das suas
atividades produtivas, dado o complexo processo produtivo envolvido e, sobretudo, a
interdependéncia entre as etapas do mesmo para a consecucao do produto final. SO assim,
as andlises de custo-beneficio sobre externalizagdes ou integracGes de atividades do
processo produtivo na estrutura da empresa podem ser realizadas.

2.1 Caracterizacao da atividade da empresa

A empresa objeto de analise na presente tese, doravante designada como empresa A, é uma
empresa de producdo de material téxtil para interiores de automdveis, tais como estofos,

cortinas e outras solugdes especificas.
Aproveitando o know-how e experiéncia adquiridas no sector de téxteis para automoveis, a
empresa comegou também a oferecer aos seus clientes solucBes téxtil para interiores

habitacionais ou profissionais.

O processo produtivo da empresa em analise € composto por todas as etapas, tal como

demonstra a figura abaixo:
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Figura 4 — Processo produtivo da empresa A
Fonte: Realizagdo propria

O processo produtivo € composto pelas seguintes atividades:

Urdimento

O urdimento é a operacdo de preparacdo a tecelagem, que consiste na passagem dos fios
que formardo o urdume do tecido, transferindo-os dos seus suportes iniciais (e.g.: cones e
bobinas) para o rolete do tear. Este rolete compde-se por dois discos nas suas extremidades

que determinam a largura sobre a qual serdo enrolados os fios de urdume.
O namero de fios a ser urdido é funcdo da largura do tecido a ser produzido, do nimero de

fios por centimetro, do titulo do fio entre outros dados. Portanto, este numero € muito

variavel dependendo de cada artigo a ser produzido
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Tecelagem
Consiste no processo de entrelacamento de conjuntos de fios em angulos rectos, ou seja,
fios no sentido longitudinal (urdume), obtidos do processo de urdimento e fios no sentido

transversal (trama), realizados por num equipamento denominado de tear.

Circular
Consiste na producdo de tecido de malha com o recurso a teares circulares, nos quais o

tecido € produzido de forma tubular.

Corte
Processo de corte do tecido produzido nos formatos que serdo input ao processo de

confecéo.

Confecéo
Consiste no processo de aplicacdo de trabalhos de costura aos tecidos que foram ja objeto

de corte e que estdo completamente preparados para serem confecionados.

Acabamento
Consiste no processo de aperfeicoamento da pega, onde serdo resolvidas eventuais

inconformidades.

Laminagem
Consiste no processo de corte do pélo existente a superficie do tecido para uniformizar a

sua altura.

Inspecao
Processo de teste e validacdo da qualidade do produto.

Tinturaria
Consiste na aplicacdo de corantes as fibras téxteis, dotando-as de cor. Para além do uso de
corantes, é necessario utilizar produtos auxiliares cuja funcéo é controlar, da melhor forma

possivel, o tingimento, obtendo a melhor qualidade ao mais baixo preco.
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Lavagem
O processo de lavagem tem como objetivo eliminar o excesso de corantes e produtos
quimicos da malha que foi exposta a processos tingimento, pelo que o produto sofrera

sucessivas lavagens até ficar limpo destas particulas.

3. Identificacdo das dimensdes

3.1 Centros de custos

O conceito de centro de custo ou centro de responsabilidade no ambito dos sistemas de
custeio pretende representar os departamentos e/ou centros de decisdo de uma organizagéo,
assim como grupos e/ou equipas de trabalho. Como centros de custos podemos apontar

Tesouraria, Recursos Humanos, Controlo de Gestdo, Departamento Financeiro.

3.2  Atividades

As atividades dizem respeito as tarefas que sdo desenvolvidas pela empresa para levar a

cabo o seu negdcio. Normalmente sdo divididas entre atividades core e atividades ndo core.

Por atividades de suporte deve entender-se aquelas que suportam as atividades principais
da empresa, como sejam as atividades desenvolvidas pelo departamento de Recursos
Humanos, como formacédo e desenvolvimento, processamento salarial e gestdo de dados

mestres dos trabalhadores, entre outras.

Para o caso pratico em analise, as atividades estdo identificadas contém referéncia a um
work center, isto é, ao centro de producdo ao qual estdo afetas, assim como

correspondéncia a atividades diretas ou indiretas.

3.3  Objetos de custo

Os objetos de custo refletem o propdsito de laboracdo da empresa, isto €, sdo 0s outputs
que a empresa disponibiliza ao mercado, aquilo que vende, que lhe traz rentabilidade e que
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alimenta a sua estrutura de producdo. Assim, os objetos de custo podem ser produtos,

servigos, marcas e clientes.

No caso em questdo, a empresa optou por definir como objetos de custo os seus produtos,

marcas e clientes.

3.4 Problemas subjacentes a definicdo de dimensdes

A definicédo inicial das dimensbes podera ser problematica, especialmente para empresas
sem uma estrutura organizacional e departamental definida, nomeadamente no que

concerne aos centros de custo e atividades.

Esta estruturacdo deverd ser levada a cabo tendo em consideracdo o proposito final de

sistema de custeio, quais e como serdo utilizados os outputs do mesmo.

Assim, ao definir o conjunto de centros de custo, devera ter-se presente que a estes centros
de custo vao escoar todos os custos suportados pela organizacdo, desde de custos com

pessoal, infraestruturas, matérias-primas e, até mesmo, com publicidade.

Deste modo, a definicdo de centros de custo devera ser razoadvel e proporcional com a
definicdo das atividades, assim como a definicdo das atividades devera ter em consideracdo
0s objetos de custo que serdo abordados e refletidos no sistema.

Face ao exposto, conclui-se que estes passos iniciais de definicdo da estrutura conceptual
do modelo de custeio, deverdo ser realizados sempre por alguém que tenha um
conhecimento transversal da organizacdo, como seja uma equipa de gestdo de projeto que
se responsabilize pelas validacbes intermédias e finais das dimensdes. SO assim
conseguimos garantir que a estrutura do modelo que esta a ser desenvolvido reflete a
realidade organizacional e mitigar o risco de incorreta alocagdo de custos dada a

incompleta e inconsistente defini¢do de dimensdes.
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4. O Processo de reparticdo de custos

A metodologia do caso préatico apresentado é baseada na metodologia do ABC, que parte
de uma visdo de ambito funcional da organizacdo para uma Visdo por processos de

negaocio.

Recursos

Contabilidade geral

: Ovbjéctos de éuéfo

1

: Produtos
-
1

: Clientes
1
Reparticd I
imdria 2 |
1

Marcas

actividades

Centros de custo

-

|
1
1
1
|
1
]
1
Processos e |
1
1
1
1
1
1
1
1

Figura 5 — Metodologia da solugéo de custeio
Fonte: Realizagdo propria

O balancete de custos a integrar no modelo de custeio devera ter ja informacéo sobre a
distribuicdo dos custos incluidos nas rabricas que compdem esta demonstracao financeira
pelos diversos centros de custos. Assim, a forma como os custos séo alocados do balancete
para os centros de custo é definido no momento da contabilizacdo de determinada fatura,
dada a atribui¢do aos centro de custos ser realizada manualmente no sistema de gestéo e
contabilidade, ERP.

Existem determinados custos que sdo totalmente imputdveis a um centro de
responsabilidade e decisdo. Contudo, existem determinados custos como eletricidade e
agua cujo método de distribuicdo de custos pelos respetivos centros de custos é especifico

e ocorre normalmente com recurso a uma rotina pelo sistema.
Face ao exposto, 0 que se pretende indicar é que este trabalho de distribui¢do e acumulacéo

de montantes na primeira dimensao de analise extravasa as competéncias e funcionalidade

de um sistema de custeio.
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Apos terem sido carregados os dados das rubricas de custos do balancete da organizacéo
comegam-se a aplicar os critérios de imputacdo definidos para a reparticdo secundéria I, se

existir.

Recursos Atividades Objetos de Custo

7 [y () - () )
= Criagédode centros de custo; = |dentificagéo das atividades core e de = |dentificag&o e descrigéo dos objetos de
= Imputagéo de custos a centros de custo: suporte ao negocio; custo da organizagéo: produtos e
= Definigao dos critérios de repartigéoentre | * Apresentagaodo dicionariode atividades clientes, etc.
centros de custo: repartigéo secundaria 1; e areas envolvidas;
= Definigéo dos critérios de imputagéo dos | * Definigao de critérios de reparticéo entre
centros de custos para as atividades: atividades: reparti¢éo secundaria 2;
repartigéo primaria 1. = Definig&o dos critérios de imputagéo das

atividades para os objetos de custo:
repartiag&o primaria 2.

Figura 6 — Dimensdes de analise sistema de custeio
Fonte: Realizagdo propria

Assim, no caso de existirem centros de custo sem relacdo com as atividades, a ferramenta
ird alocar os custos que se encontram nestes centros de custos para 0s centros de custo que
tém relagcdo com as atividades e que tém critério de imputacdo definido, na figura infra,
processamento C.

Apébs esta imputacdo, deverd ser processada a reparticdo primaria I, isto €, deverdo ser
alocados os custos presentes nos centros de custos para as atividades, consoante os critérios
de imputacéo definidos para o efeito na figura abaixo, processamento B.

De seguida irdo ser processados 0s custos que se encontram acumulados nas atividades ndo
core da organizagdo, uma vez que, dada a impossibilidade de os alocar diretamente aos
objetos de custo, serdo alocados as atividades principais de acordo com o0s critérios de

imputacdo da reparticdo secundaria Il na figura infra, processamento C.

Para finalizar, o Ultimo processamento a realizar-se € o que aloca 0s custos das atividades

aos objetos de custo, atraves dos critérios de imputagdo da reparti¢do primaria I1.
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1
: Centro de custo 2 | Reparticdo : : Clientes :
! Centro de custo 3 | Repartigiol Secundaria 2 i : :
1 . :

Secunddria 1

Figura 7 — Métodos de reparticdo de custos entre dimensdes de analise em sistema de custeio
Fonte: Realizagdo propria

4.1 Definigéo de critérios de imputagéo

Critério de imputacdo ou de reparticdo sdo os condutores da alocacdo dos custos pelos
diversos estagios de reparticdo, isto €, estabelecem as regras aritméticas de reparticao de

custos previstos numa dimensao para outra(s).

Um critério de imputacdo deve respeitar os fatores que afetam os custos.

Dada a metodologia concreta do caso pratico, que envolve quatro niveis de reparticdes,
conforme explicado infra, a designada reparticdo priméria | e 1l e a secundaria | e II, é
necessaria a definicdo de critérios de imputacdo para cada uma delas:

Reparticdo secundaria | : Definicdo regras de alocacdo de custos que se encontram
acumulados nos centros de custo sem ligacdo direta as atividade para centros de custo que
tém ligacdo direta as atividades, para 0s quais vdo ser definidas regras de imputacdo na

Reparticdo primaria I.

Reparticdo priméaria I: Definicdo de regras de alocagdo de custos que se encontram

acumulados em centros de custo para atividades.
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Reparticdo secundaria Il: Defini¢do de critérios de imputacdo de custos das atividades ndo
core para as atividades core, isto é defini¢do de regras de alocacao de custos das atividades
sem relacdo direta aos objetos de custo para as atividades principais da empresa, com
ligacdo aos objetos de custo.

Reparticdo primaria 1l: Definicdo de regras de imputacdo das atividades principais aos
objetos de custo.

Para 0 caso pratico em concreto, apenas sdo usadas as reparticdes primarias | e 1l e a
reparticdo secundaria Il. Quer isto dizer que para o modelo de custeio em analise ndo
alocamos custos entre centros de custos, pelo que todos os custos acumulados nos centros

de custos sdo diretamente imputaveis as atividades.

4.1.1 Critérios de imputacéo para a reparticao primaria
4.1.1.1 - Timesheets

Este critério de imputacdo baseia-se na afetacdo temporal dos recursos de determinado
departamento e/ou centro de custo a um determinado conjunto de tarefas.

No caso em concreto, foram utilizados timesheets para o grupo de controlo interno da

empresa e para o Gestor.

Timesheet Administracao

Fonte: |BTP_timesheets.xlsx Periodo: | 30-03-2011
ID Descricac % Imput. % Dedicacao
~o1 Gestde administrativa e financeira 25% 25%
7oz Tesouraria / Contabilidade 10% 10%
rnict Recebimenteos [ Facturacac 10% 10%
Bo1 Festdo de recurses humanos 5% 25%
Soz Gestdo de sizstemas de informacao 0% 0%
Sos Secretariade 10% 10%

Figura 8 — Exemplo de um critério de imputagdo — Timesheet
Fonte: Realizagdo prépria
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4.1.1.2 - Questionarios

Os questionarios acabam também por se apresentar como um critério de imputacao

baseado na afetacdo de tempo. Contudo, a forma como este tempo € indicado pelas pessoas

é diferente dada a utilizacdo de matrizes de conversdo de tarefas em atividades, conforme

exemplo de parte do questionario preenchido pelos operacionais de producgéo:

PROCESSOS #

ACTIVIDADES

NO
Turnos

FTE /
Turno

TAREFAS PRINCIPAIS

Producdo |1 | NO401 | Urdimento N040101 |Produgdo - Preparar as maquinas

1 [ N0401 N040102 |Produgdo - Monitorizar 0 processo
produtivo

1 [ N0401 2 2 N040103 | Amostras - Criar amostras

1 | N0401 N040104 | Inactividade produtiva (por ex.:
paragens p/ reparacdes ou inventario)

2 | N0402 | Tecelagem N040201 | Producdo - Preparar as maquinas

2 | N0402 NO040202 |Producdo - Monitorizar 0 processo
produtivo

2 | N0402 3 5 N040203 | Amostras - Criar amostras

2 | N0402 N040204 | Inactividade produtiva (por ex.:
paragens p/ reparacdes ou inventario)

3 | N0403 | Malha teia N040301 |Produgdo - Preparar as maquinas

3 | N0403 N040302 |Producdo - Monitorizar o processo
produtivo

3 | N0403 0 0 N040303 | Amostras - Criar amostras

3 | N0403 N040304 | Inactividade produtiva (por ex.:
paragens p/ reparacdes ou inventario)

9 — Exemplo de questionario para calcular os tempos de afetacdo de recursos a atividades
Fonte: Realizacdo propria

Apdbs tratamento desta informacdo, os questionarios transformam-se em critérios de

imputagdo semelhantes aos timesheets com divisdo proporcional entre atividades.

4.1.1.3 - Imputacéo direta (1 para 1)

A imputagdo direta, conforme o nome indica, € uma alocacdo total dos custos de

determinado centro de custo a uma atividade. Representa uma transferéncia sem calculo

aritmético de todos os custos acumulados em determinado centro de responsabilidade para

outro.
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Para melhor compreensdo dos préximos dois critérios, devera explicar-se que para alocar
determinados custos produtivos foram utilizadas informacdes sobre a composicdo de
produtos (ao que correntemente se denomina como estrutura), conforme exemplo infra, e

dados sobre o routing de producéo.

Estrutura

Fonte: BTP_Estrutura.xlsx |Periodo: 26-07-2011

TOP_LEVEL_PART B8 PART_NO B3 o1v_rER_AssEMBIES (+]
P0000O P00CO00 1
PO00008 P000008 1
P000009 P000009 1
P000010 P000010 1
P000016 P000016 1
P000017 P000017 1
P000018 P000018 1
P000019 P000019 1
P000020 P000020 1
P000021 P000021 1
P000022 P000022 1
P000023 P000023 1
P000024 P000024 1
P000025 P000025 1

Figura 10 — Mapa com composicao de produtos finais
Fonte: Realizagdo propria

A estrutura indica a quantidade de matéria-prima e produtos intermédios que devem ser

integrados em determinado produto final para que este seja considerado como completo.

Perinde:

Fonte:

BTP_Routing.xlsx

e

oveRaTio xo_ CZEATIOND MACILSEIVP MACL KN KONIIE-C sy yor sme Tmwods Temrod
Proo16g 10 | Urdissagem 0 360 |Units/ Hour 1000 0.00 0.36
Pizoiiha 10 | Urdissagem 5 4500 | Units/ Hour 16464 0.00 0.2
Pizoish 40 | MaTharia 0.75 144 |Units/ Hour o 0.00 0.00
Pizoi=B 10 | Urdkssage m 2 42000 |Units/ Hour o 0.00 0.00
Pizoizh 10 | Urdkssage m 1 60.8 | Units/ Hour 17000 0.00 0.00
Pizoizha 10 | Urdkssage m 5 4500 | Units/ Hour 17000 0.00 0.26
Pi2018E 10 | Urdkssage m 5 4500 | Units/ Hour 1000 0.01 4.50
Pizo18La 10 | Urdissapgem 5 4500 | Units/ Hour 17000 0.00 0.26
Pizo24A 10 | Urdssagem 5 4500 | Units/ Hour o 0.00 0.00
Pizo31A 10 | Urdssagem 3 42000 |Units/ Hour o 0.00 0.00
Pizg04 10 | Urdssagem 5 4500 | Units/ Hour 17000 0.00 0.26
Piogiqh 10 | Urdkssage m 2 42000 |Units/ Hour o 0.00 0.00
Piogigh 10 | Urdkssage m 5 4500 | Units/ Hour 1000 0.01 4.50
PizgozBa 10 | Urdissapgem 3 42000 |Units/ Hour 30500 0.00 1.38
PizgozBz 10 | Urdssagem 3 42000 |Units/ Hour 18450 0.00 2.28
Pizgozia 10 | Urdssagem 3 42000 |Units/ Hour 20000 0.00 2.10

Figura 11 — Mapa de tempos de manutenc&o, preparacéo e execucdo de produtos finais
Fonte: Realizacdo propria
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O Routing indica os tempos de manutengédo, preparacdo e execucdo por produto final e,
ainda, as quantidades que compdem um lote de producéo por objeto de custo. Conforme €

possivel verificar, existe uma ligacdo entre o produto e o centro de producéo (work center).

4.1.1.4 - Tempos de producédo e consumos de eletricidade por Centro de Producéo

Os tempos de producdo e consumos elétricos por centro de producdo sdo 0s critérios

utilizados para alocar custos como os da eletricidade

Tempos de Producio por WC/Actividades

Fomte: |Automatico Periodo:

ID_WC Desc_ WC ID Descricao Horas % Imput.

10 Urdissagem 210 Urdim ento 580 2%
40 Malharia 220 Malha teia 29 0%
20 Circular 225 Malharia circular 6 o%
10 Urdissagem 210 Urdim ento 65 0%
40 Malharia 220 Malha teia 65 0%
20 Circular 225 Malharia circular 37 0%
90 Confecgio 291 Confecg¢iio - RVI 2,536 9%
90 Confecgio 232 Confecgdo - VTC 2,536 9%
30 Tecelagem 240 Tecelagem 2,536 9%
71 Laminagem 250 Laminagem 2,536 9%
71 Laminagem 251 Laminagem -Flamebond1 2,536 9%
71 Laminagem 252 Laminagem -Flamebond2 2,536 9%
71 Laminagem 253 Laminagem -Flamebondg 2,254 a%
71 Laminagem 254 Laminagem - Flatbed 2,254 a%
71 Laminagem 255 Laminagem - Holtm elt 2,054 8%
100 Inspecgio 261 Inspecgiiofinal 2,954 8%
100 Inspec¢io 262 Pré-inspecgio a8 o%
100 Inspec¢io 263 Inspecgio de P5 82 o%
100 Inspec¢io 264 Inspec¢ioe embalamento a8 o%
50 Acabamento 283 Lavagem e secagem 3,658 13%

Figura 12 — Critério de imputacdo dos custos produtivos as atividades de produgdo com base no tempo
Fonte: Realizacdo propria

Assim, existe a alocacdo de acordo com o n° de horas despendidas em cada Workcenter

para as atividades produtivas.

4.1.1.5 - Tempos de producéo por centro de producdo/atividades
Os tempos de producdo por centro de producdo /atividades sdo o driver para alocar as
atividades aos produtos, os custos acumulados nos centros de custo de Produgédo e Rececdo

de matéria prima.
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A imputacdo dos tempos de producgdo e consumo de eletricidade por centro de producgéo €
semelhante ao anterior, tendo como driver principal as horas despendidas em determinadas

atividades.

Tendo ainda como fator de ponderagéo o valor do Kw/hora.

Tempos de Producio e consumos electricidade por WC Indice Gravar

Fonte: Calculo autom atico Periodo:
ID_Actv. Desc_Activ. Horas % Imput.

10 Urdissagem 210 Urdimento 580 o% 1
40 Malharia 220 Malha teia 29 o% 1
20 Circular 235 Malharia circular 6 o% 1
10 Urdissagem 210 Urdimento 65 o% 1
40 Malharia 220 Malha teia 65 0% 1
20 Circular 225 Malharia circular 37 o% 1
90 Confecgio 231 Confecgdo - RVI 2,536 9% 1
90 Confecgio 292 Confecgdo - VTC 2,536 9% 1
30 Tecelagem 240 Tecelagem 2.536 9% 1
71 Laminagem 250 Laminagem 2,536 9% 1
71 Laminagem 251 Laminagem - Flamebond1 2,536 9% 1
71 Laminagem 252 Laminagem - Flamebond2> 2.536 o% 1
71 Laminagem 253 Laminagem - Flamebond3 2,254 8% 1
71 Laminagem 254 Laminagem - Flatbed 2,254 8% 1
71 Laminagem 255 Laminagem - Hotmelt 2,254 89% 1
100 Inspecgao 261 Inspecgao final 2,254 8% 1
100 Inspecgao 262 Pré-inspeccao 8 0% 1
100 Inspecgao 269 Inspecgao de P5 82 0% 1
100 Inspecgao 264 Inspecgao e embalamento 8 0% 1
50 Acabamenta 283 Lavagem e secagem 3,658 13% 1

Figura 13 — Critério de imputacgéo dos custos de eletricidade as atividades de producéo
Fonte: Realiza¢do propria

4.1.2 Critérios de imputacédo Reparticdo Secundaria 11

4.1.2.1 - N° de horas de manutencao

Este critério de imputacdo tem como objetivo alocar os custos da atividade de suporte de
Manutencdo de equipamentos as atividades principais as quais presta apoio, de acordo com
as horas despendidas com cada uma delas.

4.1.2.2 - N° de licengas de sistema de informagao
Este driver de imputacdo consiste na alocacéo dos custos da atividade de suporte de Gestao

de sistemas de informacdo as atividades principais, de acordo com o n° de licencas

existentes e cada atividade principal.
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4.1.2.3 - N° de colaboradores por centro de producao

O presente critério de imputacdo tem como fim a imputacdo dos custos da atividade de
suporte de Gestdo de Recursos Humanos as atividades principais, através do critério de n°

de colaboradores por atividade.

4.1.3 Critérios de imputacéo primaria Il

Os critérios de imputacdo primaria Il ttm como fim a imputacdo dos custos das atividades

principais aos objetos de custos, isto &, aos produtos, marcas e clientes.

4.1.3.1 - Reclamacéo de clientes
Este critério de imputagdo tem como fim a alocacdo dos custos das atividades de Servico

de qualidade de clientes e Reclamacdes de clientes aos produtos.

4.1.3.2 - Volume de vendas
Para este critério de imputacdo o céalculo aritmético realizado € percentagem de

representacdo do volume das vendas de determinado produto no volume de vendas total.

4.1.3.3 - Faturagéo
No caso da faturacdo, o calculo aritmético realizado é percentagem de representacdo do

volume de faturagdo, em euros, de determinado produto no volume de faturacéo total.

4.1.3.4 - Encomendas
No caso das encomendas, o calculo aritmético realizado é percentagem de representacdo
das unidades de encomendas, de determinado produto e/ou cliente no volume de

encomendas total.

4.1.3.5 - Ofertas a clientes

No caso das ofertas, o calculo aritmético respeita a percentagem de representacdo das
unidades de ofertas de determinado produto no volume de ofertas total, podendo ainda
fazer-se o paralelismo para os clientes, vendo a percentagem de representacdo de produtos

oferecidos por cliente.
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Critérios de imputaciao de reparticao primaria I1

RP2_06
Ofertas a clientes
Produtos E3 Marca |~ | Numero %
100019510 (blank) 8 0.05%
100019520 (blank) 6" 0.04%
ARTIGO10 (blank) 4 " 0.03%
HEADLINERSNF99 (blank) 4" 0.03%
NFgg (blank) 4 d 0.03%

Figura 14 — Exemplo de Critério de imputacdo reparti¢do primaria Il — Ofertas a clientes
Fonte: Realizagdo propria

4.1.3.6 - ComissOes de venda

As comissdes de venda, também sao calculadas pelo montante de comissdes atribuidas por
unidade de produto faturada ou por volume de euros faturado por produto sobre o volume

total de unidades ou faturagéo.

4.1.4 Problemas subjacentes a definicdo e implementacdo dos critérios de
imputacao

O grande problema da definicdo dos critérios de imputacdo é a dificuldade de
disponibilidade ou producdo de informacdo, isto é, as regras de reparticdo ndo sdo muito
dificeis de definir, mais dificil é sim aceita-las como validas, tendo presente o tipo de

informacdo que a organizacdo consegue fornecer para o modelo.

E aqui podemos colocar em questdo a facilidade citada por Kaplan em TDABC
relativamente ao uso dos tempos e transagdes extraidas dos ERPS, dado a maioria das
PME ndo ter parametrizacdes para estes sistemas capazes de extrair e fornecer informacéo

que alimente um sistema de custeio.
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Adicionalmente, convém referir a questdo da independéncia na defini¢do e construgdo dos
critérios de imputacdo, isto é, os critérios ndo devem ser escolhidos consoante o resultado
pretendido, mas sim consoante a consisténcia entre estes e as dimens@es cujos custos vao

repartir, podendo ainda ter em consideracdo a disponibilidade da informacao.

4.2 A reparticdo dos custos de matéria-prima

A reparticdo dos custos das matérias-primas ndo entra em nenhum dos célculos aritméticos
dos processos de reparticdo. Na verdade, os custos que se encontram na famosa conta 61
(custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas) sdo, no caso das empresas

industriais, imputados diretamente aos produtos finais, aqueles que incorporam.

Esta imputacdo é quase direta, tendo apenas que se ter em atencdo as fichas dos produtos
para sabermos a composicao dos produtos finais e as necessidades de matérias de cada um.

Assim, tendo presente as quantidades produzidas ou vendidas de cada produto final, devera
ser feita a sua decomposicdo por matérias. Se vendemos 1000 unidades do produto A e este
é composto por 1 unidade de matéria B, 2 unidades de matéria C, 3 unidades de matéria D
e 5 unidades de E, deverdo ser incorporados neste produto o custo unitario de cada matéria
multiplicado por quantidade necessaria por produto e, por Ultimo, pela quantidade
produzida, isto ¢, (CuB*1+CuC*2+CuD*3+CuE*5)*1000.
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Vendas

Produto

Quantidade

Estrutura

Total Custo

Componentes
compradas

% Custo Custo Teorico | Custo Real
A 67% 95.000 100.000
G 33% 47.500 50.000
142.500 150.000

A 1000 B 1 10 10.000
A 1000 C 2 5 10.000
A 1000 D 3 15 45.000
A 1000 E 5 6 30.000
G 500 B 1 10 5.000

G 500 C 2 5 5.000

G 500 D 3 15 22.500
G 500 E 5 6 15.000

142.500

Figura 15 — Exemplo prético de distribuicdo e imputacao de custos de matérias-primas
Fonte: Realiza¢do propria

No caso em estudo e tendo presente que existem desperdicios de matéria-prima que
acabam por estar incorporados neste bolo de custos, o que fazemos é considerar a

percentagem do gasto tedrico de matéria e aplicamos essa percentagem aos custos efetivos.

A grande dificuldade desta imputacdo podera relacionar-se com o critério de valorimetria,
uma vez que numa empresa industrial o custo unitario de matéria ou o custo unitario dos
lotes que vao comprando varia ao longo do ano, pelo que € necessario optar pelo melhor

critério de valorimetria: custo padrdo, custo médio, FIFO ou LIFO.
Nesta tematica, considero que a literatura existente € demasiado tedrica e ndo aborda

sequer esta opgdo préatica que a empresa tem que estudar, sendo assim outra dificuldade

que a equipa de projeto tem que resolver.
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No caso de estudo concreto, como a empresa produz sobre encomenda dos clientes e néo
produz para stock, € mais facil utilizar o custo real da matéria por produto, contudo, ap6s
alguns testes, considerou-se que a melhor alternativa seria utilizar um custo padrdo por

mercadoria.

4.3 A reparticdo entre centros de custo/atividades core/ndo core

Conforme foi referido anteriormente, existe a necessidade de alocar custos de atividades de
suporte que, de certa forma, garantem e sustentam as atividades principais as atividades
core (por exemplo, atividades como recursos humanos, gestdo e manutencdo de

equipamentos, gestdo de sistemas informaticos e secretariado).

Esta alocacdo, supra designada como reparticdo secundaria Il, garante que os custos com
estas atividades sejam também alocados aos produtos, via atividades principais, dado ndo

existir uma ligacao entre estas e 0s objetos de custo.

4.4 A problemética dos custos da capacidade ndo utilizada

Os custos de manter uma capacidade instalada é uma problematica abordada pela maioria
dos autores e, em termos gerais, diz respeito ao custo de manter uma estrutura nao utilizada

pela atividade produtiva da empresa.

Assim, a problematica centra-se na possibilidade de alocarmos a totalidade dos custos de
estrutura aos nossos objetos de custos, incluindo os custos da estrutura ndo utilizada, que
pode afetar negativamente a rentabilidade dos produtos e, de forma incremental dada a
possibilidade de produtos ndo rentaveis, verem descer as suas quantidades vendidas e
consequentemente a rentabilidade ser cada vez menor, dado os custos de estrutura se
manterem constantes face a um menor volume de produtos vendidos e/ou produzidos. Esta
problemética é designada por Cooper e Kaplan (1998c) pela espiral da morte, dada uma
quebra nas vendas e/ou producdo dos produtos implicar a descida das margens de lucros

para a empresa e a tentacdo de repensar as politicas de pricing.
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Contudo, segundo os autores (1998c) estes custos ndo devem ser ignorados, e podem ser
imputados a clientes com comportamentos mais instaveis face as encomendas que realizam
e as compras que efetivam. Outra hipOtese é imputar a determinado departamento que
previu a necessidade de reter recursos na empresa ou até mesmo a determinado mercado ou

segmento de clientes.

5. Equilibrio de sistemas e modelos de informacéo
5.1 Trindbmio complexidade, estrutura e fiabilidade

Um modelo de custeio pode ser tanto mais complexo quanto maior for a dimensdo e
estrutura organizacional e departamental de uma organizacao.

Assim, se uma organizacdo integra uma pesada estrutura departamental, isto é, se a
empresa integra um elevado nimero de departamentos, o numero de centros de custos sera
também relevante e, consequentemente, o nimero de atividades que advém a esses centros

também serd maior.

Estes nimeros tornam-se importantes de analisar, dado o seu impacto direto na estrutura do
modelo de custeio. Assim, uma organizacdo com 40 centros de custos, 30 atividades e 50
produtos tera que desenhar um modelo bem mais robusto do que uma empresa com 15
centros de custo, 20 atividades e 15 produtos, uma vez que as combinacGes possiveis de
mapeamento e tratamento serdo maiores. O cendrio torna-se ainda mais complexo se
acrescentarmos a presente analise a questdo dos critérios de imputacdo, que estdo
diretamente relacionados com o driver que permite alocar custos homogéneos de uma
dimensdo a outra, por um driver que justifique e reflita a utilizacdo de determinados

recursos.

Estas dimens@es refletem-se diretamente na eficiéncia do modelo, que dependerd, claro
estd, da tecnologia utilizada, na dificuldade de manutencdo do modelo e na maior
dificuldade em identificar problemas e falhas do modelo montado, assim como possiveis
solucgdes apds a detecdo, o que se refletira na fiabilidade do modelo e consequentemente da

informagéo.

41



Ora, maior complexidade de um sistema de custeio, ndo reflete maior consisténcia do
mesmo, antes pelo contréario. Dado nimero de dimensdes a criar e 0 nimero de critérios de
imputacdo a definir, quanto maior for uma organizacdo maior sera a complexidade de um
modelo de custeio, 0 que se refletira num modelo com uma estrutura menos consistente e

fiavel.
5.2 Trindmio complexidade, manutencéo e aplicabilidade

A complexidade atribuida a um sistema de custeio pode colocar em causa a sua
manutencdo numa organizacdo, assim como a sua efetiva utilizacdo pelos diversos
utilizadores.

Por complexidade de um sistema, entenda-se um sistema com um numero elevado de
dimens0es, critérios de imputacéo e relatorios de resultados.

A complexidade torna-se, assim, uma limitacdo para estes sistemas, dado ser inimiga da
eficiéncia dos sistemas, pelo que podera colocar em causa o desempenho do sistema, 0 que
podera desmotivar o seu uso pelos diversos utilizadores.

Adicionalmente, e falando em termos financeiros, quanto maior a complexidade maior sera
o0 custo de desenho, implementacdo e manutencdo do sistema de custeio, dado requerer

software com maior capacidade de processamento de dados e armazenamento dos mesmos.

Assim, conclui-se que o objetivo é estabelecer, logo a partida, qual o &mbito do modelo de
custeio e de informacao de gestdo a desenvolver, para que se defina e limita as dimensoes e
estrutura do modelo, sobre pena de ser desenvolvido um modelo com uma estrutura
demasiadamente complexa que se torne dificil de utilizar, comportar e acabe por ficar

inutilizado.

6. Problemas encontrados na fase de desenho

6.1 Estrutura de Centros de Custo
A primeira dificuldade com que nos deparamos na fase de desenho de um sistema de

custeio é a fase de definicdo ou utilizagdo dos centros de custos de uma organizagéo.
Normalmente, as empresas tém j& uma estrutura de custos que se podera apresentar

demasiado agregadora, assim como demasiado detalhada.
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A verdade é que as organizagdes, quando definem os centros de custos no sistema que
suporta o0 seu negocio e as tarefas de contabilizacdo, na maioria das vezes ndo tém a viséo
de contabilidade de gestdo, e poderdo definir estruturas demasiado detalhadas para
colmatar algumas falhas nos sistemas de controlo e reporte, capazes de facilitar a producao
de reportes simples. De igual modo, podem definir centros de custos demasiado
agregadores, sem homogeneidade no driver que o carateriza e que, por este motivo, ndo

pode ser alocado dos centros de custos as atividades.

Assim, a grande tarefa nesta fase é rever o0s centros de custos, demostrar a organizacdo que
0 conjunto de centros de custos definidos ndo é o mais adequado e que podera afetar a
precisdo da informacdo que alimenta o sistema de custeio. Contudo, estas alteracGes e
adaptacGes nos centros de custo irdo ser refletidas nas praticas de registo e contabilizacéo,
pelo que o sucesso desta etapa depende também da disponibilidade da organizacdo em
mudar e adaptar conceitos e formas de executar determinadas tarefas.

Assim, a alteracdo da estrutura de centros de custo ndo pode afetar amplamente as tarefas

de suporte, tendo antes que as ter em atengdo aquando da defini¢do dos centros de custos.

E frequente nesta fase encontrar estruturas de centros de custo desatualizadas, que ja n&o
refletem a real cadeia de valor da organizacdo, encontrando mesmo centros de custo nao
utilizados, denominados como “monos”. De igual modo, como é provavel encontrar
centros de custos que abarcam custos completamente heterogéneos, que necessitam de
critérios de imputacdo diversos e que, dada esta agregacdo, tém como resultado uma

alocacdo imprecisa e incoerente destes custos as atividades.

Assim, 0 que se pretende é encontrar o ponto étimo dos centros de custo, com equilibrio de
detalhe e com uma estrutura e natureza de custo homogénea. Custos estes que sejam

capazes de serem afetos coerentemente as atividades core e nao core das organizacoes.
Normalmente, os centros de custos ndo sdo definidos com a visdo de desenho de um

sistema de custeio, pelo que se torna dificil, ou até mesmo impossivel, alocar os custos dos

centros de custos as atividades, dada a heterogeneidade de custos acumulados num Unico
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centro de custo e dada a auséncia de informagédo entretanto perdida que ndo permite

segregar o bolo dos custos ja acumulados.

6.2. Atividades

Conforme explicado supra, as atividades deverdo representar as tarefas desenvolvidas por
uma organizagdo para que consiga desenvolver e colocar no mercado os produtos e/ou
Servigos a que se propde.

Normalmente, as atividades de um sistema de custeio deverdo estar em concordancia com
0s procedimentos da organizacao, se estes se encontrarem atualizados.

A dificuldade nesta fase é a validacdo das atividades definidas, dada a visdo muito alto

nivel do negdcio que determinados gestores de projetos de custeio tém.

Esta fase devera envolver também alguns dos responsaveis mais operacionais para garantir
a representacdo de toda a cadeia de valor da organizacdo, o que se poderd tornar
problematico numa organizagdo de grande dimensdo quando é necessario obter

concordancia e alinhamento de todos os elementos.

O que se pretende € definir um nivel de granularidade adequado para acumular 0s custos
que advém dos centros de custos e garantir que estes sdo coerentemente afetos aos objetos

de custos.

6.3. Produto

Em empresas industriais com uma multiplicidade de produtos produzidos e vendidos, a
representacdo e identificacdo de todos os produtos poderd p6r em causa a eficiéncia do
sistema. Assim, para empresas com vastas listagens de produtos podera ser adequado criar
grupos de produtos, agregando os objetos de custos em conjuntos mutuamente exclusivos

que possam mesmo partilhar determinada estrutura ou custo especifico.
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6.4. Tecnologia

Outra limitacdo neste fase é a base de desenho para os sistemas de custeio, dada a sua
capacidade depender, em grande medida, da amplitude das dimensdes definidas. Assim,
além de se pensar em sistemas intuitivos, é necessario ter em consideracdo a sua

capacidade.

6.5. Disponibilidade
O maior problema na fase de desenho é o trade off que deve ser realizado entre a
informacdo disponivel e a informacdo necesséria para alimentar o sistema de custeio que

pretendemos.

Conforme explanado supra, a propria definicdo das dimensdes pode por si representar um
problema, dado a informacdo disponivel na empresa e os procedimentos e conceitos ja
incutidos. Contudo, apoés esta fase, deve-se definir claramente os critérios de imputacdo a
utilizar em cada uma das fases de reparticdo, tendo em conta a aplicabilidade e a real

afetacdo da métrica definida no resultado.

Paralelamente a aplicabilidade, deve-se ponderar a disponibilidade da informagdo na
organizacdo, pelo que, na fase de desenho, devem ser definidos varios critérios para que,

com base na informacdo disponivel, se opte pelo melhor.

Esta definicdo de dimensdes e critérios deve ainda ter uma visdo de longo prazo, de forma
a garantir a sustentabilidade e manutencdo do sistema, dado que a ndo disponibilidade de
informacdo hoje pode ser colmatada com o desenvolvimento de préticas para coletar
informacdo importante, quer para o controlo da operacdes e tomada de deciséo, quer para o

desenvolvimento de sistemas de contabilidade de gestéo.

Contudo, a informacéo pode apenas ser disponibilizada pontualmente e representar custos
para a organizacdo. Tomemos como exemplo um grupo empresarial que ndo tem know
how para extrair informagdo crucial dos seus sistemas de informacdo (ex. ERP) para
alimentar o modelo e tem que solicitar a mesma a um centro de servicos partilhados ou, até

mesmo, a consultores externos, o que representa sempre um custo para a empresa, pelo que
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se deverd decidir desenvolver automatismos para a extracdo desta informacdo de forma

garantir a manutencao do sistema.

6.6 Critérios de imputacao

Para além dos problemas supra citados, convém referir a dificuldade encontrada quando
estamos, de fato, a definir individualmente cada critério de imputacdo, uma vez que €
dificil encontrar o critério de alocacdo 6timo, que reflita o que realmente afeta o custo do
objeto de custo e que vé& ao encontro das expetativas da organizagao.

Tomemos como exemplo os custos acumulados na conta de custos com pessoal, que
habitualmente sdo afetos a atividades de formacdo e desenvolvimento, recrutamento e
selecdo, admissdo e demissdo e processamento salarial. Para afetar as despesas de
processamento salarial, o critério habitualmente utilizado € n° de colaboradores. Contudo,
frequentemente a organizacéo alega que o tempo despendido com o processamento salarial
ndo é uniforme, e muitas vezes, varia de funcdo para funcdo, pelo que podera existir a
necessidade de complicar um pouco o critério de imputacdo em fungdo da atividade
exercida pelo colaborador. Este exemplo podera ainda ser tomado em consideracdo quando
em determinadas organizac6es o processamento salarial implica o processamento das horas

trabalhadas versus horas ndo trabalhadas, assim como o absentismo.

Outro exemplo sdo os custos suportados com a dire¢do e/ou departamento de sistemas de
informacdo, que normalmente sdo afetos a atividades como gestdo e suporte de incidentes,
manutencdo de equipamentos, gestdo de sistemas de informacdo, gestdo de acessos entre
outros. Para afetar o custo acumulado nestas atividades, o ideal seria a existéncia de
timesheets informatizados que nos permitissem calcular qual o tempo afeto a cada
atividade core. Contudo, e dada a inexisténcia de um sistema de gestdo de pedidos de
suporte, com os tempos realmente despendidos por cada area/atividade core, o critério
normalmente utilizado para afetar os custos de gestdo e suporte de incidentes € n° de horas

despendidas em manutencéo.
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Por outro lado, apesar da eventual existéncia de informagdo do numero de licencas ou
namero de equipamentos informéticos, uma ferramenta de registo de pedidos de suporte,
que controla os tempos de afetacdo para manter e dar resposta aos pedidos de manutengéo
preventiva e detetiva aos equipamentos de outros departamentos da organizagdo, seria

também um bom critério de imputacéo a ponderar.

7. Informacéo para a tomada de deciséo

Antes de mais, é necessario distinguir aquilo que é a informacdo desenvolvida para 0s
investidores, banca e outros stakeholders e a informacédo que é definida para a gestdo da

empresa, isto &, aquilo que é informacdo financeira e o que é informacéo de gestao.

Apesar de serem preparadas a partir da mesma base de informagdo, tém objetivos
diferentes. Enquantoque a informacéo financeira tem como objetivo ajudar os investidores,
0 Estado, os acionistas e, até mesmo, a banca a compreender a situacdo patrimonial e
financeira de uma organizacao, a informacéo de gestdo tem como fim ajudar os gestores da
empresa a planear a atividade, monitorizar o grau de realizacdo dos objetivos na

prossecucdo da estratégia da organizacdo e apoio a tomada de decisdo.

Assim, podemos afirmar que a informacdo financeira foca-se essencialmente no passado,
devendo ser objetiva, fiavel, e a informacdo de gestdo deve sobretudo focalizar-se na
informacdo com relevancia, trabalhando informagéo que permita a tomada de deciséo.

A tomada de decisdo que pode ser levada a cabo tendo por base esta ferramente é bastante
vasta, podera apoiar operacGes de otimizacdo de processos, aceitacdo de clientes, fabrico
de produtos investimentos, externalizacao de atividades e definicdo de capacidade.

Os proprios relatorios e outputs produzidos sobre estas visGes de informacdo tém também
diferentes formatos. Enquanto que os relatérios de informacdo financeira devem ser
formais e respeitar as regras de apresentacdo, sob a forma de demostragdes financeiras, 0s
relatorios de informacdo de gestdo ndo tém regras especificas de apresentacdo e devem,

sobretudo, ser preparados e concebidos tendo presente uma analise de custo beneficio.
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Os sistemas de custeio integram-se na informacdo de gestdo e permitem a concecédo de
relatorios internos que apoiam a decisdo da geréncia de uma organizacdo. Estes sistemas
permitem a extracdo de relatorios que servirdo de base a analises de pricing, rentabilidade

de produtos, marcas, clientes e atividades.

Dada a sua natureza de imputacao de custos, estes sistemas contém muita informacéo sobre
0S recursos da empresa, como sejam matérias primas, maquinaria e equipamento
operacional, trabalho em curso, inventariacdo de matérias, produtos acabados, instalagdes
da empresa e n° de empregados. Adicionalmente, estes sistemas representam toda a cadeia
de valor da empresa, desde de atividades como “investigagdo e desenvolvimentos”,
“produgao”, “qualidade” e “comercial”, pelo que as dimensdes de andlise em reporte
podem ser tanto mais amplas quanto maiores forem as necessidades da gestdo operacional
e de topo e quanto mais complexo seja 0 negdcio da organizacao.

7.1 Reportes desenvolvidos

Os reportes desenvolvidos podem ser tanto mais vastos tanto maiores e mais complexas
sejam as necessidades da empresa. No caso em concreto, foram apenas considerados 0s

relatdrios infra, mas poderiam ter sido desenvolvidos outros.
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Resultados da imputacdo de custos Mapeamento de dimensédes e dados

Repartigdo primaria 1 . RP1 | Centrosde custo 1 MAPCC
Reparticio secundaria 2 - RSQ - Actividades MAPA
Repartigio priméaria 2 ) RP2 ) Produtos | MAPP
Mapas de custos Clientes MAPC
Produto | MCP | Marcas MAPM
Cliente MCC | Centrosde producio | MAPW
Marca | MCM | TImputacio directa | MAPD
Tipo: directo e indirecto MCTC . I Estrutura e roteamento 1 MIER [
Produto e Actividades . MCPA . I Critérios de imputagio MCCI |

Validacao da imputacao de custos

Custos ndo imputaveis - RP1 | CNIRP1 . Repartigdo primaria 1 ©  VRP1
Custos nio imputaveis - RS2 | CNIRS2 . Repartigdio primaria 2 : VRP2
Custos nio imputaveis - RP2 | CNIRP2 . Frros nos inputs : MEI

Figura 16 — Mapa de relatérios de disponiveis na aplicacdo
Fonte: Realiza¢do propria

Os primeiros trés relatérios apresentam os resultados em cada fase do processo de
imputacdo, isto é, o valor dos custos acumulados em cada uma das dimensdes
correspondentes, No caso da reparticdo primaria 1 é apresentado o valor dos custos
imputados e acumulados nos centros de custo.

Mapa de reparticao primaria 1

61 05000 Q5000 201 10,000,000
62 13000 13000 401 241
62 13000 13000 501 6,035
62 13000 13000 701 6,035
62 13000 13000 702 117,321
62 13000 13000 703 12,070

Figura 17 — Extrato de relatorio de reparticdo primaria |
Fonte: Realizacdo propria

No caso da reparticdo secundaria 2, o valor imputado e acumulado nas atividades
principais que veio das atividades de suporte.
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Mapa de reparticao secundaria 2

61 95000 5000 201 201 10,000,000

62 13000 13000 401 401 241
62 13000 13000 501 501 6,035
62 13000 13000 701 701 6,035
62 13000 13000 702 702 117,321

Figura 18 — Extrato de relatdrio de reparticdo secundaria |
Fonte: Realizacdo prépria

No caso da reparticdo primaria 2, 0 montante imputado e acumulado nos objetos de custo,
isto €, nos produtos.

Mapa de reparticao primaria 2

62 13000 13000 401 401 P510051202 0.30
62 13000 13000 401 401 P515120102 2.10
62 13000 13000 401 401 Ps15120302 1.80
62 13000 13000 401 401 Ps15241102 0.60
62 13000 13000 401 401 P515241602 1.20

Figura 19 — Extrato de relatério de reparticdo primaria Il
Fonte: Realiza¢do propria

7.2. Que tipo de decisOes?

7.2.1 Pricing

Dada a possibilidade de analisar a rentabilidade dos diferentes produtos e/ou servicos de
uma organizacdo, isto é, a possibilidade de determinar o custo total que a organizagdo
despende com determinado produto, € possivel tomar decisdes sobre os precos dos

produtos sustentadas nos relatorios produzidos a luz de um modelo de custeio.

7.2.2 Externalizacéo e/ou integracao vertical

O modelo permite determinar os custos da empresa por atividade, por isso € possivel
detetar quais as atividades mais rentaveis, assim como as atividades mais dispendiosas no
seio de uma organizacdo. Por este motivo é plausivel afirmar que estes modelos poderéo

servir de base a decisdes de investimento no alargamento da cadeia de valor de uma
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organizagdo, assim como em agOes de externalizacdo de atividades demasiado

dispendiosas, dados os elevados custos operacionais ou estruturais que implicam.

7.2.3 Subcontratacao

Os modelos de custeio permitem mensurar 0s custos de todos 0s recursos que a
organizacdo necessita para levar a cabo a sua atividade. Assim, mensurando o seu capital
humano em cada atividade, a organizacdo podera identificar que determinadas tarefas em
determinadas atividades poderéo ser realizadas por recursos subcontratados, especialmente

se incorporar tarefas rotineiras e recursos demasiados seniores.

7.2.4 Criacao e/ou eliminacéo de produtos

Conforme foi anteriormente exposto, 0s sistemas de custeio permitem a alocacéo de todos
0s custos de uma organizacdo aos seus objetos de custo. Assim, com esta ferramenta €
possivel detetar produtos ndo rentaveis ou, até mesmo, identificar oportunidades de
producdo de novos produtos, através do aproveitamento dos custos de estrutura, isto é,

aproveitando capacidade instalada.

7.2.5 Controlo de or¢camentos departamentais

Dada a possibilidade de mensurar os custos acumulados em cada centro de custo e/ou
departamento, é exequivel utilizar ferramentas de custeio para determinar os gastos
efetivamente realizados por cada departamento, calcular desvios face ao planeamento e,

ainda, identificar dentro de um departamento quais foram as atividades mais rentaveis.

7.2.6 Fixacao e cumprimentos de objetivos

Esta decisdo é possivel dada a capacidade da ferramenta de calcular os custos por
departamento e, até mesmo, por atividade e/ou func¢do, pelo que a fixacdo de objetivos para
o futuro e a verificacdo do seu cumprimento é possivel se pensarmos em termos de

eficiéncia operacional, analisado no ponto infra, e sobretudo, em termos financeiros.
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7.2.7 Melhoria de processos

Dada a facilidade de um sistema de custeio representar toda a cadeia de valor de uma
organizacdo, é possivel, conforme ja se referiu anteriormente, detetar quais sdo 0s
departamentos, atividades ou recursos que se apresentam como mais dispendiosas na
organizacdo e, com isso, implementar um conjunto de ac¢Ges para colmatar estas falhas e

melhorar incrementalmente os processos da mesma.

Paralelamente, pensado numa ldégica de eficiéncia, € normal que para organizagdes
produtivas as fichas técnicas dos produtos, isto é, aquilo que é necessario para o produzir,
assim como a maquinaria e restantes recursos necessarios (roteiro de producgdo), estejam
incorporados nos sistemas de custeio, pelo que facilmente se conseguem realizar analises
de necessidades tedricas versus efetivas e perceber quais 0s pontos de ineficiéncia da

organizacao.
7.3 Decisdes da empresa A apés implementar o sistema

Dada a implementagdo desta ferramenta ter sido realizada em meados de 2011, ou seja ha
cerca de um ano, a empresa ainda se encontra num processo de habituacdo, processamento
e compreensdo de dados, ndo se encontrando, ainda, numa fase madura de obtencdo de
informacdo e tomada de decisdo, isto €, numa fase de velocidade cruzeiro. Contudo, a
empresa A indicou que tomou ja algumas decisdes baseadas nos resultados obtidos pela

ferramenta.

A grande alteracdo que levou a cabo foi a externalizacdo das atividades de urdimento e
circular para determinados produtos intermédios. Por produtos intermédios, entenda-se
produtos que servem para produzir produtos finais. Assim, dado os elevados custos de
estrutura e custos operacionais, a empresa decidiu abandonar o fabrico de determinados

subprodutos, comprando atualmente estes produtos a um fornecedor externo.
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8. Entraves a implementacéo de um modelo de custeio

8.1 Resisténcia a mudanca

Conforme ja foi referido anteriormente, um projeto de ABC pode acarretar um conjunto de
alteracbes enormes no seio de uma organizagdo, por esse mesmo motivo deverd ser

realizado previamente um plano de comunicacao sobre 0 projeto no seio da organizacéo.

Este plano de comunicacdo deverd explicar qual é o objetivo e propdsito do modelo a
implementar, qual serd o papel e intervencdo de cada agente no projeto por fase de
realizacdo, isto €, no levantamento e compreensdo de processos, no desenho,

implementacdo, manutencao e extracdo de resultados

Sé assim conseguiremos obter um envolvimento voluntario dos varios agentes, ndo se pode
esquecer que, nas fases essencialmente iniciais, a necessidade de falar com operacionais é
relevante uma vez que, e estes irdo fornecer a informacdo que alimentara o nosso modelo,
pelo que é fundamental conquistar o envolvimento e a confianca dos diversos

trabalhadores para reduzir o risco de rececdo de informacéo desvirtuada.

8.2 Conflitos de interesse

Por outro lado, um projeto de ABC, dado o seu propoésito, deve ser o mais isento possivel e
deve identificar e calcular os custos das atividades, departamento e produtos, sem a
atribuicdo de benesses a nenhuma das dimensdes. Para este efeito, devera ser definido o
conjunto de dimensdes a considerar, os critérios de imputacédo a calcular e os relatérios que

deverdo ser extraidos antes mesmo de ter acesso a dados intermédios.

S6 assim, se garante que nenhuma das opc¢des de criacdo de determinada dimensdo ou
utilizacdo de um dado critério € realizada para que determinado custo fique diluido, ndo
seja visivel a uma margem negativa de determinado produto ou cliente, etc.

O risco de existir conflitos de interesses é enorme, dado que a suposta independéncia de

um modelo permite detetar falhas, desvios, gastos injustificados e outros na contabilizacdo
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do negocio de uma organizacdo, podendo mesmo colocar em causa a rentabilidade de
determinado produto em que a organizagéo acredita e defende.

Assim, o desafio é ndo alterar os dados utilizados dadas questdes como as apresentadas
anteriormente, mas sim criar e manter um sistema isento, capaz de apoiar coerentemente as

decises de tipo de uma organizagéo.
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Capitulo 111

1. Oportunidades de investigacao futura

Antes de mais, convém referenciar que as organizacdes de servigos, ao contrério das
organizagdes produtivas, ttm uma maior dependéncia do seu capital humano, dada a maior
relevancia da interacdo humana que os servi¢os implicam. Desta forma, dado o crescente
aparecimento de empresas prestadoras de servicos, torna-se necessario alargar esta
dindmica de controlo de gestdo também a estas empresas para que se possam apresentar no

mercado cada vez mais solidas, eficientes e com perspetivas de planeamento e previsao.

Assim, apresenta-se como uma oportunidade de investigacdo futura os sistemas de custeio

nas organizacgdes de servicos.

1.1 A problemética dos sistemas de custeio nas organizacoes de servicos

1.1.1 Determinacao de atividades core

Existe uma grande dificuldade em determinar quais as atividades que concorrem e qual o

Seu peso ou preponderancia na prestacdo do servigo.

Numa empresa industrial ou produtiva é relativamente simples determinar quais as
incorporacdes diretas e indiretas em cada produto, através da estrutura / ficha técnica de
produto que determina a formula de producdo e composicdo dos produtos finais e, em
determinados casos, através dos roteiros de producdo, para imputacdo de recursos ndo
integrados no produto, como a amortizacdo, rendas das maquinas ou até mesmo custos
com eletricidade e 4gua. No caso dos servigos, sobretudo naqueles em que o fator humano,
ou capital humano, determina grandemente a qualidade do servico, ndo sendo um fator
indiferenciado como uma simples matéria-prima, a incorporacao de custos indiretos torna-

se mais complicada e, por vezes, obriga a adocéo de pressupostos mais fortes.
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Por exemplo, numa barbearia, considera-se que a formacdo e experiéncia sdo fatores
determinantes para a qualidade do servico, bem como a limpeza e higiene do espaco.
Enquanto na producédo industrial, no processo produtivo propriamente dito, estes fatores
ndo assumem relevancia, na prestacdo de servicos, torna-se dificil imputar os custos
assumidos para retencdo dos melhores recursos humanos, na formacao destes, nos custos
assumidos no conforto do local de trabalho e manutencéo de espacos sociais, bem como no
desenvolvimento e manutencao de sistemas de avaliacdo, motivacao, retencao e gestdo de
carreira dos melhores recursos, que, normalmente, poderdo assumir um esforgo relevante
da empresa e cuja relacdo com a prestacdo de servigos € pouco mensuravel. Sera dificil
determinar até que ponto, ou de que forma, Google podera imputar 0s custos que tem com
a manutencdo dos seus escritorios e a produtividade dos seus recursos humanos na
pesquisa e desenvolvimento de modelos inovadores. A simples utilizacdo do espaco pelos
recursos ou divisdo por permilagem ndo serd o driver ou motivador principal para a

determinacéo da qualidade do servigo.

1.1.2. Definigo de servico

A definicdo dos objetos de custo nas organizacGes de servicos podera também ser uma
tarefa complicada, dada a dificuldade de listar os servicos que cada empresa oferece e,
sobretudo, segrega-los entre si e definir os standards de cada um.

Assim, dada a ndo padronizacdo dos servigos e a sua concretizacdo depender ndo s6 do
prestador mas sobretudo do cliente, existe uma grande dificuldade em definir uma espécie
de “ficha de servigo™.

Paralelamente, mesmo que esta “ficha” ou defini¢ao do servigo seja realizada, hd uma
grande risco em considerar 0 servigo uno e, até mesmo, custea-lo de forma igual para todos
os clientes, quando, claramente, 0 servico e o respetivo custo dependera também da pessoa

que o receciona.
Seria viavel uma oOtica de segmentacdo de clientes para melhor imputacdo dos custos das

atividades ou até mesmo criar diferentes tipos de servicos com base em diferentes

segmentos de clientes?
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Por exemplo, nas instituicbes financeiras a especializacdo dos recursos humanos em
clientes com diferentes niveis de patriménio ou, até mesmo, com diferentes faxas etérias,
acompanhados pelas diferentes estruturas ou, até mesmo, pelas diferentes denominacdes
sociais (ex. Banco BES/BEST e Banco Millennium BCP/Active Bank) que afetam a esses
clientes permite analisar esta vertente e perceber que, nestas organizacbes em que a
padronizacdo € inimiga do sucesso, a diferenciagdo permite acrescentar valor face aos

servicos dos demais.
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2. Conclusoes

A presente dissertacdo tem como objetivo avaliar, por um lado, os beneficios e por outro
lado, as dificuldades no desenho, desenvolvimento e implementacdo de um modelo de

custeio, baseado num estudo caso.

Procurou-se, sobretudo, apresentar e descrever as questbes praticas destes modelos,
complementando a vasta literatura existente, dado caracter extremamente teorico desta. O
recurso ao caso pratico permitiu demostrar 0s varios passos do ciclo de vida de um projeto
de desenvolvimento de uma ferramenta de controlo de gestdo, desde o planeamento e
orcamentacdo, o desenho do modelo conceptual, pesquisa e recolha de informacdo até ao

desenvolvimento, implementacéo e a manutencao de uma solucéo de custeio.

Dadas as dificuldades e obstaculos que poderdo ser encontrados, assim como as
“tentagdes” para alargamento de ambito do modelo, é fundamental, antes do inicio e
arranque dos trabalhos, definir quais os objetivos do modelo de gestdo, bem como os
relatorios que se pretende obter desta solucdo, para que, face a obstaculos e até mesmo
resultados prévios, a equipa de projeto ndo perca a orientacdo e desvirtue o conceito
inicialmente definido para o modelo, em funcao dos interesses de determinado responsavel

ou, até mesmo, em face de dificuldades e restricdes de informagdo que se possa encontrar.

Assim, conclui-se que é habitual sentir-se uma enorme dificuldade na fase de desenho,
nomeadamente na definicdo e ajuste do nivel de granularidade de determinadas dimensdes.
O caso mais evidente prende-se com a definicdo da estrutura de centros de custos, em
primeiro lugar, quando a estrutura ndo existe e se verifica uma total auséncia sensibilidade
da organizacdo para esta realidade e, em segundo lugar, quando existe uma estrutura
completamente desajustada as necessidades de um sistema de custeio, mas enraizada nos
procedimentos da organizacdo. Normalmente as estruturas de centros de custos sao criadas
por obrigacdo, ndo sendo totalmente valorizadas e aproveitadas pela organizacao,
nomeadamente para definicdo e acompanhamento de objetivos departamentais. Estas

estruturas apresentam centros com naturezas completamente distintas e integram custos
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com naturezas completamente heterogéneas que ndo poderdo ser afetos por um critério de

imputacdo tnico no modelo de custeio.

E também habitual sentir dificuldade na definicdo da melhor solugdo tecnolégica que
suporta 0 modelo na fase de desenho, dada a auséncia de conhecimento completo nesta
fase das dimensdes a considerar e, sobretudo, da amplitude dos dados a integrar na

ferramenta.

Outro ponto também bastante critico é a disponibilidade da informacdo necessaria para
desenvolver, implementar e manter o sistema de custeio. Por exemplo, os dados base
necessarios para alimentar nem sempre estdo disponiveis, ndo existindo qualquer histérico
capaz de assegurar a correta utilizacdo desses dados. Assim, por vezes, a solucdo passa por
encontrar uma alternativa aos dados inexistentes e implementar praticas de recolha de

informacao.

Adicionalmente, sdo abordados temas sobre que decisGes podem ser tomadas com a
informagdo que estes sistemas fornecem e, estas sim, devem ser o cartdo de visita destes
sistemas, que apesar de se apresentarem de dificil desenho e implementacdo, depois de
efetuadas estas fases, se existir preocupacdo com a manutencdo do mesmo, podera ser uma
forte e Gtil ferramenta para a selecdo e tratamento de informacéo e consecutiva tomada de

decisdo.

Na sociedade atual, o tempo disponivel entre a rececdo de informacdo e a tomada de
decisdo, com as consequentes acdes orientadas para determinados objetivos, é cada vez
menor. Assim e em face da grande variedade de informacdo que pode ser produzida numa
organizacao é necessario efetuar um trade off bastante apertado entre a informacédo que se
pretende, a disponivel e 0 tempo que temos para a analisar, dada a tempestividade de acdes

e decisdes exigidas pelo mercado e seus agentes.
Para finalizar, convém realgar que estes sistemas permitem a obtencdo de informacéo

bastante util para:

1. Revisdo de pregos (pricing), nomeadamente através de analise de rentabilidade;
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Deciséo de externaliza¢do ou integracédo de atividades;

Suportar o processo de negociacao de precos de servigos com entidades externas;
Apoiar a decisdo de criacdo ou reforma de produtos;

Melhorar o processo de planeamento e controlo do or¢camento;

Determinagéo e monitorizacdo de indicadores de gestéo (eficiéncia operacional);

N g s~ WD

Suportar processos de melhoria de processos.
No caso em concreto do estudo realizado, até ao momento, foi decida a externalizacao de

atividades para determinados subprodutos dados os elevados custos de estrutura e

operacionais relacionados com 0s mesmos.
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