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1. Programa da disciplina

1.1 Ementa

O significado das informações do demonstrativo de resultado. Custeio por contribuição versus custeio por absorção. Análise Custo-Volume-Lucro: pontos de equilíbrio, metas de vendas com objetivo de lucro. Decisão de preço quando varia o preço do insumo. Decisão de aceitar ou rejeitar uma proposta. Decisão de preço considerando o retorno sobre o investimento. Retirar ou adicionar um produto de linha. Custeio ABC. Decisão de comprar ou fazer. Custeio por Processo e Ordem de Produção ou Serviços. Noções da Teoria das Restrições.

1.2 Carga horária total

16 horas/aula

1.3 Objetivos

· Apresentar os Custos sob a forma da contabilidade para Avaliação de Estoques e apuração do Resultado mostrando sua diferença para os Custos Gerenciais.

· Mostrar as principais metodologias de apuração dos custos gerenciais como o ABC e a Teoria das Restrições

· Alertar para uma análise criteriosa dos custos na tomada da decisão gerencial, e conseqüentemente um preço de venda mais competitivo.

1.4 Conteúdo programático

I -
Introdução aos Custos

O  sistema integrado de informações gerenciais 

Diferenças entre Custos, Despesas, Perdas, Investimentos, e Gastos 

Classificação dos Custos

Elementos do Custo

II  -     Sistemas de Custeamento


Fluxo Contábil dos Custos

                 Custeio por  Processo

                 Custeio por Ordem de Produção

                 Custeio por Absorção X Custeio Direto/Variável

III -     Custos para a Tomada de Decisão

Custos Fixos e Variáveis

Margem de Contribuição

Relação Custo-Volume-Lucro

Pontos de Equilíbrio 

Margem de Segurança e Alavancagem Operacional

IV -     Preços

                Formação do Preço de Venda

                Custo Meta/Custo Alvo


     Preços x Margem x Giro


 V  -    Custos para Planejamento e Controle    


    Preços de Transferência


    Centro de Custos e Lucros


    Noções de Custeio Padrão ou Standard       

VI  -    ABC – Custeio Baseado em Atividades


Os benefícios do ABC


Bases de Rateio


Diferença entre o ABC e o custeio por Absorção

VII -    Conceitos básicos da Teoria das Restrições

VIII -    Exercícios/Casos práticos  


1.5 Metodologia


As exposições com caráter informativo, serão compactadas por temas, devendo ser o mais prático possível, com exemplos relevantes para ilustração dos respectivos assuntos, com vários casos práticos completo, incluindo os assuntos abordados na disciplina.   

1.6 Bibliografia recomendada

HORNGREN, Charles T.; FOSTER, George; DATAR, Srikant M.   Contabilidade de Custos. 9 ª ed. RJ, LTC Editora, 2000.

ATKINSON, Anthony A; BANKER, D. Rajiv; KAPLAN, Robert S.; YOUNG. S. Mark. Contabilidade Gerencial. SP. Atlas, 2000. 

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos.SP.Atlas, 1996

Currículo resumido do professor

Delio Vargas Vieira, Mestre em Ciências Contábeis pela FGV - Fundação Getúlio Vargas, onde é professor de cursos de pós-graduação. Trabalhou na área de Controle  da Vale do Rio Doce por mais de 20 anos. Professor da UFRJ. Instrutor de cursos em  Instituições como, CRC-RJ, IBRACON e Bolsa de Valores. Consultor de empresas nas áreas Contábil, Financeira e Gerencial. Diretor da DV –Treinamento e Assessoria Contábil, Financeira e Gerencial S/C Ltda.

2. Texto para estudo

2.1 Introdução aos Custos

· Definição e objetivos

· Sistema Integrado de Informações Gerenciais

· Custos, Despesas, Perdas, Investimentos, Gastos e Desembolso

· Classificação dos Custos

· Elementos do Custo

Definição

É a soma, em termos monetários, dos valores de bens e serviços consumidos na produção de um novo bem ou serviço.

Objetivos
.   Determinar tão exatamente quanto possível o custo de fabricação de um  produto.

.       Fixar a meta de lucro da empresa.

.       Medir e controlar o progresso da empresa com a ajuda de orçamentos.

.   Analisar e decidir sobre mudanças de preços, alterações nas linhas   de  produtos e eliminação de produtos de baixa lucratividade. 


.       Determinar o preço da venda do produto fabricado.

.       Avaliar os estoques.

.       Apurar os resultados por produto e departamento.

.       Atender a legislação fiscal.




Diferenças

	Custos
	Gasto relativo a bem ou serviço utilizado na produção de outros bens ou serviços.

	Despesas
	Bem ou serviço consumido direta ou indiretamente para a obtenção de receitas.

	Perdas
	Bem ou serviço consumidos de forma anormal e involuntária.

	Investimentos
	Gasto ativado em função de sua vida útil ou de benefícios atribuídos a futuro(s) período(s).

	Gastos


	Sacrifício financeiro que a entidade arca para a obtenção de um produto ou serviço qualquer, sacrifício esse representado por entrega ou promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro).

	Desembolso
	Pagamento resultante da aquisição do bem ou serviço.


PERDAS DE FABRICAÇÃO

Normal

É a que ocorre em condições operacionais eficientes. É resultado inerente ao processo. É normalmente incluída como custo da produção boa.

Anormal 

É a que não é esperado acontecer sob condições eficientes de operação. Seu custo deve ser debitado às operações e não ao inventário.

Definições

Estragos

Produção que não satisfaz aos padrões dimensionais ou de qualidade. É vendido por seu valor de disposição.

Utilidades Defeituosas

Produção que não satisfaz aos padrões dimensionais ou de qualidade e é, em seguida, retrabalhada e vendida como de 1ª ou de 2ª.

Desperdício

Material ou que se perde, ou evapora ou é resíduo que não tem valor de recuperação mensurável.

Sobras

Resíduo de materiais de certas operações fabris que tem valor mensurável mas de importância relativamente pequena, tal como aparas, limalha, etc. Podem ser vendidos ou reaproveitados.

CLASSIFICAÇÃO DOS CUSTOS

Custos Definidos em relação à Determinação da Rentabilidade e Avaliação do Patrimônio

Custo Primário

Custo por Natureza

Custo de Transformação ou de Conversão

Custa Fabril

Custo de Produção

Custo das Mercadorias Vendidas

Custos Totais

Custos Unitários

Quanto a Identificação no Processo

Direto

Indireto

Custos Definidos em Relação ao Comportamento

Custos Fixos

Custos Variáveis

Custos Semi-Variáveis

Custos Definidos em Relação à Tomada de Decisões

Custos Incrementáveis

Custos de Oportunidades

Custos Evitáveis

Custos Relevantes

Custos Empatados

Custos Definidos em Relação ao Período de Aplicação

Custos Inventariáveis

Custos Periódicos

Custos Históricos

Custos Definidos em Relação ao Controle das Operações

Custos Controláveis e Não Controláveis

Custos Funcionais

Custos Estimados

Custos Padrão

Custos Definidos em Relação ao Objeto que esta sendo estudado

Custos Imputados

Custos Próprios

Custos Rateado

Custos Comuns

Custo Primário

É a soma do material direto e mão-de-obra direta

Custo de Transformação

Soma de mão-de-obra direta e dos custos indiretos de fabricação. Também chamado de custo de conversão.

Custo por Natureza

É a segregação dos custos por tipo, por exemplo, salários, encargos sociais, aluguel, energia, etc.

Custo Fabril

É a soma dos custos de material direto, mão-de-obra direta e custos indiretos de fabricação debitados a produção durante determinado período.

Custo dos Produtos Fabricados

Representa o valor da fabricação de determinado período.

Custo dos Produtos Vendidos

Representa o custo dos itens que foram comercializados pela Empresa.

Custos Totais

São todos os custos (Diretos e Indiretos) de determinado objeto ou atividade.

Custos Unitários

É o resultado da divisão dos custos totais de um objeto ou atividade pela quantidade produzida.

Custos Diretos

São todos os custos que se conseguem identificar naturalmente ao objeto que está sendo custeado.

Custos Indiretos

São aqueles custos que necessitam de um parâmetro para serem identificados e alocados ao objeto que está sendo custeado.

Custos Fixos

São os custos que, por determinado período de tempo e amplitude de atividade chamada intervalo relevante, não se alteram no seu total, mas torna-se progressivamente menor ou maior unitariamente quando o volume aumenta ou diminui, respectivamente.

Custos Variáveis

Custo uniforme por unidade, mas que flutua no total, em proporção direta às variações na atividade ou volume total.

Custos Semi-Variáveis

São os que tem uma parcela fixa e uma parcela variável.

Exemplos: Manutenção, conta telefônica, etc.

Custos Incrementais

Representam a diferença entre os custos totais de duas alternativas que estão sendo consideradas. Também chamados custos diferenciais.

Custo de Oportunidade

É o valor do benefício que se deixa de ganhar, quando, no processo decisório, se torna um caminho em detrimento de outro.

Custos Evitáveis e Não Evitáveis

Os evitáveis são os custos que poderiam ser eliminados, quando se decide deixar de realizar uma determinada atividade. Contrariamente, os não evitáveis permaneceriam sendo incorridos.

Custos Relevantes

São os custos que interessam quando se está em um processo decisório.

Custos Empatados

Sãos os custos de recursos já adquiridos, cujo total não é afetado na seleção de alternativas. São custos irrelevantes na tomada de decisões.

Custos Inventariáveis

São os custos debitados aos produtos que estão sendo fabricados. Ocorrem na área de produção e acompanham o produto desde o início da fabricação até a sua venda.

Custos Periódicos

São os custos não associados aos produtos e sim ao período.

Custos Históricos

São os custos registrados contabilmente, são os custos realmente incorridos.

Custos Controláveis e Não Controláveis

Apesar de todos os custos serem controláveis em algum nível hierárquico da Empresa, dentro de sistema de contabilidade por responsabilidade, a medida em que descemos na escala hierárquica haverão custos que fogem ao controle do responsável pelo setor.

Custos Funcionais

São os custos identificados com as diversas funções da Empresa.

Custos Estimados

São custos predeterminados e se destinam a resolver certos problemas de controle e planejamento.

Custos Padrão

São custos predeterminados que proporcionam uma base para medida efetiva do desempenho. São utilizados em operações repetitivas e são fixados com base em critérios “Científicos” da operação.

Custos Imputados

São custos que não envolvem desembolso de caixa e nem aparecem nos demonstrativos contábeis tradicionais. São usados na medição interna de Departamentos ou divisões, em grandes companhia, alocando-se, por exemplo, o custo do dinheiro aplicado ou gerado pelo Departamento/Divisão, aluguel de instalações próprias é outro exemplo.

Custos Próprios

Ver Custos Diretos

Custos Rateados

São custos indiretos que mediante a utilização de parâmetros são atribuídos a setores, produtos, etc.

Custos Comuns

Custos incorridos que se referem não só a um produto, porém a vários, por exemplo, o óleo cru é um custo comum a vários derivados do petróleo.

ELEMENTOS DO CUSTO

ESTOQUES (MATÉIRA PRIMA)

Comparação entre os Métodos Permanentes e Periódico

	
	Permanente
	Periódico

	1. Quanto à sistemática
	Registra passo a passo
	Registro de ajustes

	2. Quanto às Empresas

    que utiliza
	Grandes
	Pequenas

	3. Quanto à rapidez de

     informação
	Boa
	Precária

	4. Quanto à necessidade

    de se inventariar para

    cálculo do custo
	Não há
	Há

	5. Quanto à complexidade
	Maior
	Menor

	6. Quanto à eficiência
	Melhor
	Pior


Critérios de Avaliação

Não fosse o problema de encontrarmos preços diferentes para produtos idênticos mesmo em épocas idênticas, o mecanismo de avaliação dos inventários seria bem simples.

Vamos supor que uma empresa comercial tenha comprado sua primeira unidade para venda por US$ 1.000,00;  a segunda unidade do mesmo produto por US$ 2.000,00 e a terceira por US$ 3.000,00. No caso de ter vendido a prazo duas unidades por US$ 5.000,00 cada qual, qual seria o seu lucro?

Vamos nos deparar neste momento na decisão de qual o valor a ser considerado como Custo da Mercadoria Vendida. O raciocínio é encontrado por três caminhos. O primeiro seria o de utilizarmos como valor o custo das mercadorias que primeiro foram adquiridas; o segundo seria de considerarmos o custo das últimas mercadorias que foram adquiridas; e o terceiro seria o de considerarmos o custo médio das mercadorias em estoque.

Pela Legislação Brasileira, tanto do ponto de vista do imposto de renda como da Legislação das Sociedades Anônimas, o inventário é determinado pelo valor mais baixo em relação ao Custo Histórico (pelo critério a seguir) em comparação ao valor do mercado.

Os Critérios Básicos

· PEPS (Primeiro a entrar, primeiro a sair) ou FIFO (first-in, First-Out)

· UEPS (Último a entrar, primeiro a sair) ou LIFO (Last-in, First-Out)

· Custo Médio (Média aritmética ponderada)  

Características dos Três Critérios

	
	PEPS
	UEPS
	MÉDIO

	1. Quanto ao

    estoque final
	Formado pelas últimas unidades que entraram
	Formado pelas primeiras unidades que entraram
	É calculado pelo custo do período

	2. Quanto ao fluxo

    físico
	Ajusta-se à maioria dos casos
	Não se ajusta à maioria dos casos
	Não se ajusta

à maioria dos casos

	3. Impedimento

    Legal
	Não há
	Há
	Não há

	4. Desvantagens
	Em período inflacionário o lucro será distorcido para mais
	Raramente reflete o valor real dos estoque
	Em período de inflação apresenta as desvantagens dos

Demais, porém em menor dimensão

	5. Vantagens
	Reflete melhor o valor dos estoques na maioria dos casos
	Em período inflacionário reflete melhor

o lucro (o lucro é menor)
	Ele compensa bem as variações de preço do período em época de estabilidade de preços


Outros Critérios de Avaliação

A teoria contábil, porém, suporta outros métodos a seguir abordados:

· Custo Padrão


Os estoques são avaliados a custo padrão quando a Empresa se utiliza de sistema de custo padrão. Conceitualmente o custo padrão é o custo “justo” do material, ou seja, é o preço que o material custa para empresa numa situação de total normalidade. Dessa forma as variações do preço de compra não são imputadas ao estoque por serem consideradas anormais.

· Valor de Compra no Mercado (Reposição)


Através desse método os estoques são avaliados a preço de compra de cada material na época da demonstração. Os estoques avaliados dessa forma expressam a quanto realmente valem no momento.

· Valor de Venda no Mercado


Alguns estoques tais como o ouro, gado, lenha e outros produtos ou materiais de origem natural, são tradicionalmente registrados para certos fins, ao valor de mercado, isto é, um valor de venda no mercado.

· Custo Histórico Corrigido


Quando se utiliza um critério de avaliação de estoques com base em custos históricos, num regime de preços crescentes, seus valores se desatualizam. Dessa forma torna-se importante corrigi-los para que expressem os seus reais valores. No processo de correção de custo histórico podem ser utilizados os mais diversos tipos de índice de correção, desde o Índice Geral de Preços até um índice próprio da indústria ou mesmo da empresa.

· Preço Específico


É o método utilizado quando é possível fazer a identificação de cada unidade de estoque, valorizando-se ao seu respectivo preço de entrada, assim o valor de estoque final será a soma de todos os custos específicos de cada unidade existente.

MÃO DE OBRA

Exemplo e Cálculo do Custo-Hora da Mão-de-Obra Direta

Supondo que um empregado seja contratado por R$ 100,00/hora quanto custará realmente?

1. Horas ano - 8 horas dia x 360 = 2.800 horas


2.880 x R$ 100,00 = R$ 288.000,00

2. 13º Salário - R$ 288.000,00 + 12 = R$ 24.000,00

3. INSS (mão incide sobre o 13º salário) - ( 22% de R$ 288.000,00 = R$ 63.360,00

4. FGTS - 8% de (R$ 288.000,00 + 24.000( = R$ 24.960,00

5. Seguros - ( 3% de R$ 288.000,00 = R$ 8.640,00

6. (-) 7,2 do 13º salário (descontar do empregado já que sua parte está contida nos 22%) + R$ 1.728,00 

TOTAL: R$ 408.960,00

Horas Reais de Trabalho no Ano

	     Número de Dias
	365

	(-) Domingos
	  53

	(-) Férias
	  26

	(-) Feriados
	  11

	     Dias Reais
	275


Horas Reais Ano - 275 x 8 horas/dia + 2.200

Custo/hora - R$ 408.960,00  =  R$ 185,89




2.200 h

Conclusão

O custo real é de R$ 185,89, ou seja, 86% de acréscimo em encargos. Na realidade é um pouco mais, pois não incluímos outros descontos específicos de cada empresa.

A fim de procurar compatibilizar a Contabilidade Financeira ao Custo é aconselhável criar um sistema de provisionamento para os itens que compõem o custo da mão-de-obra. Agindo desta forma evita-se, por exemplo, a diferença entre o valor real e o desembolso que não inclui os encargos ou parte deles, mas que para efeito de custo é debitado pelo todo.

Recomendações Gerais

· Tempo não produtivo



Deverá se procurar a causa.

1. aproveitamento em outras áreas - o custo deverá reclassificado

2. operário mantido parado - o custo será rateado entre os indiretos

3. paradas sistemáticas no ano - criar um sistema de previsão para uma apropriação mensal

4. para como conseqüência da produção anterior - o custo deve pertencer à produção anterior

5. parada como conseqüência do produto que ainda vai ser elaborado - o custo pertence ao produto anterior

6. se houver dificuldade na identificação da parada, deverá ser considerado como custo indireto

7. paradas para café, descanso - tempo produtivo

Gastos Diretos

Outro fator que pode contribuir para a fabricação de um bem conceitua-se como Gastos Diretos.

O projeto de um novo produto, as plantas e os desenhos, os emolumentos de registro, os royalties, a análise prévia de laboratório, certos tipos de serviços prestados por terceiros, envolvendo sua contribuição na fabricação do bem sujeito à venda, são despesas caracterizadas como diretas.

A apropriação de Gastos Diretos ao custo de produtos em fabricação, por ordem de serviço ou por processo, tem como fonte de informações o próprio documento que caracteriza o fato gerador da despesa.

Para que se  possa fazer a análise dos gastos diretos para fins de apropriação às ordens de serviços ou processo de uma produção contínua, deve ser utilizada uma demonstração que relate os tipos e espécies das despesas.

CUSTOS INDIRETOS

O Custo Indireto, também denominado por Absorção, corresponde aos gastos que não contribuem, de forma direta, para fabricação de produtos.

Quase todos os critérios de distribuição dos gastos indiretos ao custo direto da produção são arbitrários.

Evidentemente, o melhor critério de distribuição dos gastos indiretos aos custos diretos deve basear-se em uma medida racional para cada tipo de despesa funcional da empresa.

OS GASTOS INDIRETOS DE FABRICAÇÃO, DE MODO GERAL, COMPREENDEM:

a)  Ordenados e encargos do Pessoal Técnico da Produção.

b)  Ordenados e encargos do Pessoal de Supervisão e Controle de Produção. 

c) 
Ordenados, salários e encargos do Pessoal de Apoio à Produção (planejamento e controle de produção, almoxarifado, movimentação de material, vigilância, limpeza, portaria, enfermaria, refeitórios, etc).

d) Gastos de manutenção de prédios industriais (equipamentos de operação, formas e matrizes, aparelhos, instrumentos de medição, ferramentas, veículos de transporte interno, mobiliário da administração industrial, etc.).

e)  Depreciação de bens instrumentais e de uso da indústria (idênticos aos do item d).

f)   Seguro de bens instrumentais e de uso da indústria (idênticos aos do item d).

g)   Materiais de consumo e limpeza.

h)   Materiais de expediente (para administração industrial).

i)    Combustível e lubrificantes.

j)    Energia elétrica.

l)    Consumo de oxigênio e acetileno.

m)  Consumo de água (para fins industriais).

n)   Despesa de transporte de pessoal da indústria.

o)   Despesas de refeições de pessoal da indústria.

p)   Imposto Predial e Territorial (da área industrial).

q)   Aluguéis e condomínio de prédios locados para a indústria.

r)    Telefones e interurbanos.

s)    Portes e telegramas.

t)     Peças de reposição para maquinismos, aparelhos e instrumentos, etc.

DEPARTAMENTALIZAÇÃO

Departamentalização do custo indireto significa dividir a fábrica em unidades administrativas com a finalidade de se debitarem gastos.

Portanto, departamento é a unidade mínima administrativa, com responsabilidade definida, desenvolvendo atividades homogêneas.

Nem sempre um departamento é o segmento ideal para acumulação dos custos indiretos, daí a necessidade de subdividi-los em centros de custo.

Centro de Custo é, portanto, a unidade mínima para acumulação de custos, com fatores de produção e atividades homogêneas.

Normalmente os Centros de Custos de uma empresa se enquadram em três categorias: centro de custo produtivo, de serviços ou auxiliares e neutros ou administrativos.

Centro de Custo Produtivo é aquele que atua diretamente sobre o produto, ou seja, os produtos passam fisicamente por eles.

Centro de Custo de Serviços ou Auxiliares é aquele em que o produto não passa fisicamente por ele, sendo sua contribuição para a produção exercida de maneira indireta.

Centro de Custo Neutro ou Administrativo é aquele que não participa do processo produtivo direta ou indiretamente.

Basicamente a importância da departamentalização poderia ser resumida em dois pontos:

. Responsabilidade por Gastos

Registrando-se todos os gastos por centro de custo fica mais fácil conhecer aqueles que excederam as previsões, solicitar justificativas e responsabilizar o encarregado pelos excessos acometidos.

.  Apropriação do Custo Indireto aos Produtos

A departamentalização possibilita a apropriação dos custos indiretos de fabricação aos produtos de maneira mais correta.

BASE PARA APROPRIAÇÃO DE CUSTO INDIRETO

	Elementos de Custo Indireto
	Base de Apropriação

	Ordenado do Pessoal Técnico, de

Supervisão e Controle
	Distribuição aos centros de custos (componentes organizacionais ou por produto, quando houver linha de fabricação múltipla), com base na quantidade de horas consumidas em cada centro ou componente

	Mão-de-Obra Indireta
	A distribuição dos salários e encargos do pessoal de apoio a todos os setores da produção deve ser feita com base em taxa horária, obtida da divisão do montante da Folha de Pessoal pela quantidade de horas consumidas de mão-de-obra direta de todos os componentes organizacionais de fabricação, propriamente dita

	Depreciação de Equipamentos
	Custo de Aquisição corrigido e reavaliado, se for o caso, dos equipamentos locados em cada Centro de Custos

	Depreciação de Imóveis
	Custo de Aquisição corrigido e reavaliado, se for o caso, dos imóveis, com redistribuição baseada na área ocupada (m²) de cada Centro de Custos

	Seguros de Equipamentos
	Custo de prêmios e emolumentos da apólice de seguros de equipamentos locados em Centro de Custos

	Seguros de Imóveis
	Custo de prêmios e emolumentos da apólice de seguros dos imóveis, com redistribuição baseada na área ocupada (m²) de cada Centro de Custos

	Consumo de Luz
	Quantidade de pontos de luz em cada Centro de Custos

	Consumo de Energia Elétrica
	Por medidores de consumo de energia elétrica em cada Centro de Custos ou capacidade teórica de consumo do conjunto de equipamentos locados em cada Centro de Custos

	Gastos de Manutenção
	Por ordem de serviço específico para cada equipamento revisado ou consertado. Por requisição, quando se tratar de materiais de consumo, conservação, limpeza e reposição de peças 

	Consumo de Oxigênio e Acetileno
	Pelo número de máquinas de solda elétrica, maçarico, etc. locados em cada Centro de Custos


	Elementos de Custo Indireto
	Base de Apropriação

	Aluguel e Taxa de Condomínio
	Distribuição proporcional do valor, de acordo com a área ocupada de cada Centro de Custo

	Imposto Predial
	Distribuição do valor do tributo proporcionalmente à área ocupada de cada Centro de Custos

	Despesas de Refeitório
	Quando o sistema não previr o controle individualizado de refeições consumidas pelos empregados, a distribuição deve ser feita, proporcionalmente, pelo número de empregados lotados em cada Centro de Custo

	Despesas de Transporte de Pessoal
	Distribuição proporcional da despesa pelo número de empregados lotados em cada Centro de Custos

	Despesas de Medicamento
	Distribuição proporcional da despesa pelo número de empregados lotados em cada Centro de Custos, se não houver sistema de requisição para esse tipo de despesa indireta

	Material de Expediente
	Não havendo sistema de requisição com identificação do órgão requisitante, a distribuição será feita proporcionalmente pelo número de empregados lotados em cada Centro de Custo


Esse critério multiforme de distribuição pro rata de gastos indiretos, a cada Centro de Custos, é extremamente oneroso, pois deve exigir maior número de pessoal habilitado para execução dos serviços de apropriação, análise, conferência e controle.

Muitas empresas adotam métodos simplistas para rateio dos gastos indiretos, baseando-se:

a) Na quantidade de horas trabalhadas pelo pessoal ligado diretamente ao processo de produção.

b)  No total da Folha de Pagamento do pessoal da produção.

c) No custo direto da produção, compreendendo matéria-prima e mão-de-obra direta.

O mais prático, embora considerado método arbitrário, consiste na utilização de uma taxa horária indireta, multiplicada pelo número de horas trabalhadas em determinada ordem de serviço ou produção contínua, para atribuição de custo indireto.

Para isso, divide-se o custo indireto incorrido no período pela quantidade de horas consumidas em toda a produção, obtendo-se a Taxa Horária Indireta (THI).

                                         Total do Custo Indireto

                        THI  =  ---------------------------------------        




    Qtde. de Horas Trabalhadas


Apurada a THI será feita a sua multiplicação pelo número de horas consumidas, respeitantes a cada Ordem de Serviço ou a cada processo contínuo de produção. Para efeito de controle do custo indireto, por centro de custos, multiplica-se a taxa horária indireta pelo total de horas consumidas em cada componente organizacional.

2.2 SISTEMAS DE CUSTEAMENTO

· Sistema de Acumulação

· Época de Apuração

· Método de Apropriação

Classificação dos Sistemas de Custeamento

Os Sistemas de custos podem ser classificados de três maneiras básicas:

a)  Conforme o Sistema de Acumulação


 - por Ordem de Produção


 - por Processo

b)  Conforme o Método de Apropriação


 - Custeio por Absorção

 
 - Custeio direto

c)  Conforme a Época de Apuração


 - Custos Históricos de Pós-calculados


 - Custos Predeterminados


 - Estimados


 - Padrões ou “Standards” 

Conforme o Sistema de Acumulação

Fases do Custeio por Ordem de Produção

1.
Apropriação dos custos diretos (MP + MOD) diretamente à ordem de produção.

2.
Alocam-se os custos indiretos com base nos rateios via departamentalização ou não.

3.
Calcula-se o custo total por ordem

Diferenciação Entre o Custeio Por Ordem e Por Processo

	Ordem de Produção
	Processo

	1. Os custos são acumulados por produtos
	1. Os custos são acumulados por fase de     fabricação

	2. É utilizado em produção descontinua
	2. É utilizado em produção contínua

	3. Os custos representam o somatório dos valores acumulados nas ordens
	3. Os custos exigem a avaliação do     inventário de produtos em elaboração para efeito de cálculo

	4. O custo total é calculado quando a produção é terminada
	4. A determinação do custo coincide com o período contábil

	5. O custo unitário é calculado pela divisão do custo total pelo número de produtos
	5. O custo unitário é calculado pelo custo do departamento dividido pela produção equivalente


Características do Custeamento por Ordem de Produção

a)  Os custos são acumulados em cada “OP” 

b)  A “OP” é codificada para efeito de identificação

c)  O processo de produção inicia-se após a emissão da “OP” 

d) A “OP” acumulada material direta, mão-de-obra direta e gastos gerais de fabricação por meio de taxas

e)
Durante o processo da “OP” os custos nela acumulados compreendem a conta Produtos em Elaboração

f)
É um sistema caro, pois exige um trabalho minucioso

g) O custo é determinado somente no término da “OP” 

h) Existem vários tipos de “OP”, por exemplo:

· de produção

· de serviço

· de reparos, etc.

Generalidades do Sistema de Custeio por Ordem

As matérias-primas são requisitadas do almoxarifados para atender à necessidade de cada ordem de produção. Se houver devolução, o débito de cada ordem se dará valor líquido (requisição menos devolução). O total de matérias-primas na conta Produtos em Elaboração deverá corresponder ao total das matérias-primas em cada ordem. O valor da requisição dependerá da escolha por parte da empresa  do critério de saída que mais lhe convém (PEPS, UEPS e Custo Médio). A mão-de-obra direta de cada “OP” é obtida mediante a multiplicação do tempo que o operário fica trabalhando na “OP” pela taxa salarial. Os Gastos Gerais de Fabricação são calculados a priori, por taxas, por departamentalização ou não. No final do período terá de ser feito um ajuste entre GGF real e o projetado.

A Produção Contínua

A produção contínua é aquela que exige a adoção do custeamento por processo onde os custos são acumulados em contas ou folhas representativas das diversas fases da produção. Essas contas são encerradas no fim de cada período. Não se avaliam os custos por unidade como no custeio por ordem e sim com base no custo médio do período (divisão do custo total pelas unidades produzidas).

O surgimento das grandes empresas de produção em grande escala com padronização dos produtos com os produtos sendo elaborados não para cliente diretamente, mas para os intermediários ou mesmo para os estoques seguindo as especificações consagrou o uso do custeamento por processo.

É aconselhável até que se a empresa puder trocar o sistema por ordem pelo sistema por processo, que ela faça devido à economia de trabalho e custo.

Como dizem Morton Backer e Lyle E. Jacobser no livro Contabilidade de Custos, um enfoque de Administração de Empresas, “(...) um fabricante de camisas não está interessado no custo da centésima ou milionésima camisa produzida, mas sim no custo médio de um determinado modelo discriminado pelas várias operações efetuadas durante o período de tempo”.

Características do Custeamento por Processo

· A cada fase de produção haverá um relatório de produção

· Haverá uma conta geral “Produtos em Elaboração”, sendo que as diversas fases de produção se constituirão de razões analíticas denominadas departamento

· O custo unitário é obtido pela divisão do custo total de cada fase pelo número de unidades produzidas em cada fase (pelo critério de equivalência)*

· O custo das unidades prontas será transferido para o processo subseqüente

· A produção completa num processo será a matéria-prima do outro.

Principais Fases do Custeio por Processo

· A Contabilidade de Custos acumula os custos de produção por departamentos

· Calcula-se o custo unitário dividindo-se o custo total de departamento pelo número de unidades produzidas

· Uma vez calculado o custo das unidades completadas transfere-se para a próxima fase

· Calcula-se também o valor dos produtos que permanecerem em elaboração.

Generalidades do Custo por Processo

Na medida em que o custo é acumulado por departamento facilita a Contabilidade por responsabilidade porque identifica os custos, as unidades produtivas e, conseqüentemente, as pessoas ou pessoa responsável. Os custos acumulados por departamento aumentam o número de materiais diretos em relação ao departamento mais do que o custo da “OP” que associa diretamente ao produto.

O apontamento de mão-de-obra é simplificado porque o pessoal é fixo em cada departamento e conseqüentemente toda a mão-de-obra será direta. A complexidade deste custeio se dará em alguns casos devido ao cálculo da produção equivalente efetiva.

QUADRO COMPARATIVO

	ASPECTOS
	POR ORDEM DE PRODUÇÃO
	POR PROCESSO

	Produção
	- Por ordem específica

- Especificação do cliente

- Produção descontínua
	- Fluxo contínuo

- Produtos homogêneos

- Para estoques

	  Custos
	- Determinado por lote de 

   produção

- Controle de custos por ordem e 

   por departamento

- Calculado quando do 

   encerramento da ordem
	- Determinado por unidade de 

   produto

- Para cada departamento ou 

   processo

- Transferência de custo de 

   processo para processo

	Vantagens
	- Possibilita a análise da 

   lucratividade dos produtos por 

   lote de produção

- Utilização do custo da ordem

  de custo de produto similar no

  futuro

- Utilizado como base para 

   controle
	- Controle de Custo mais simples

   e de poucos serviços 

   burocráticos 

- Em razão da repetitividade dos

  produtos fabricados, possibilita

  uma melhor determinação e

  controle dos padrões

  

	Desvantagens


	- Pode ser dispendioso para 

  operar, pois envolve muitos 

  detalhes e serviços burocráticos
	- Os custos unitários médios não

  são muito precisos, pois nem 

  sempre as unidades produzidas

  são constantes no período de

  tempo

- O cálculo dos custos unitários

  médios são dificultados quando

  se fabricam produtos diferentes

- As imprecisões no custo unitário 

  médio refletem nos valores

  dos produtos em andamento,

  produtos acabados e custo dos

  produtos vendidos. 

	Empresas
	- Estaleiros

- Oficinas Gráficas

- Serviços de Consultoria e 

  Auditoria

- Construção Civil

- Equipamentos pesados

- Projetos (com especificação

  dos clientes)

- Móveis
	- Alimentos e bebidas

- Cigarros

- Garrafas e Vidros

- Roupas

- Laboratórios farmacêuticos

- Transportes coletivos

- Montadores de veículos

- Cimento

- Empresas de grandes serviços

  (correios, telefone, luz, gás e

  água)
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2. 3 CUSTOS PARA A TOMADA DE DECISÕES

· Custos Fixos e Variáveis

· Margens de Contribuição

· Relação Custo-Volume-Lucro

· Pontos de Equilíbrio

· Margens de Segurança e Alavancagem Operacional 

Custos Tendo por Objetivo a Tomada de Decisões

O Administrador no seu processo decisório, na maioria das situações, depara-se com duas ou mais alternativas.

Dentre as diversas decisões que o administrador deve tomar destacam-se:

· fazer ou comprar;

· a que preço vender;

· quanto deve ser gasto em propaganda e promoção;

· assistência técnica direta ou mediante agentes autorizados;

· vendas diretas ou por meio de revendedores;

· grandes armazéns centrais ou pequenos depósitos;

· distribuição direta ou via transportadores;

· vendedor eclético ou vendedor específico;

· renovação de equipamento.

O Custeio Direto (Custeio Variável)

O denominado custeio direto surgiu de uma diferente identificação dos custos. Enquanto que o custeio por absorção baseava-se na identificação dos custos facilmente identificáveis na produção (custos direto) daqueles de difícil identificação (custos indiretos), o sistema de custeio direto repousa na identificação dos custos variáveis e fixos. Como foi visto no início deste trabalho o custo fixo é aquele que a empresa depende independentemente da variação da produção, enquanto que o custo variável mantém uma relação direta com o volume do processo fabril.

Com relação às inúmeras aplicações do custeio direto podemos citar:

a) sendo os custos variáveis forçosamente necessários, a dedução deles da receita identificará margem real de rentabilidade do produto sem nenhuma interferência manipuladora dos critérios de rateio;

b) identifica o número de unidades a serem vendidas para viabilizar um projeto;

c) possibilita a decisão sobre comprar ou produzir;

d) lucro se relacionará ao volume da produção. Dessa forma, conforme será demonstrado o custeio direto é muito mais eficiente para efeito de informações gerenciais do que o por absorção.

Comparação Entre os Dois Critérios (Direto e Absorção)

	
	CUSTEIO DIRETO
	CUSTEIO POR ABSORÇÃO

	Vantagens
	- destaca o custo fixo (que 

   independe do processo fabril)

- não ocorre a prática de rateio 

   por vezes errôneo

- evita manipulações

- fornece o ponto de equilíbrio 
	- obedece ao princípio da 

  competência, apropriando o 

  custo fixo

  a produção do período

- é mais realista em termos de 

  avaliação do estoque

	Desvantagens
	- não é aceito na elaboração do 

  balanço patrimonial na medida

  em que fere a princípios de   

  contabilidade geralmente aceitos

- o valor do estoque não mantém

  relação com o custo total
	- não fornece informação 

  gerencial, pois não permite a 

  identificação da relação 

  custo-volume-lucro.


Na prática pelo custeio direto somente os custos variáveis irão compor o valor da produção e nesse caso os custos fixos da produção serão debitados diretamente a Resultado do Exercício.

Custo Fixo, Lucro e Margem de Contribuição

Custos Fixos e Custos Variáveis

De acordo com o seu comportamento diante da variação de volume de atividades da empresa, os custos se classificam em FIXOS e VARIÁVEIS.

· Custos Fixos:

Os que se mantêm constantes dentro de determinados níveis de atividade, não variando com o volume de produção.

Exemplos: Seguros, depreciações, alguns salários, etc. 

Os custos fixos, porém são variáveis por unidade, isto é, quanto maior a produção menores os custos fixos por unidade produzida.

Os gráficos seguintes mostram o comportamento dos custos fixos totais e por unidade:
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· Custos Variáveis:

Os custos que variam proporcionalmente à quantidade produzida pela empresa.

São custos variáveis: materiais diretos, mão-de-obra direta, os relativos ao consumo de força, luz e os materiais e mão-de-obra indiretos.

Os custos variáveis são fixos por unidade produzida.

Os gráficos a seguir demonstram o comportamento dos custos variáveis totais e por unidade.  
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A Relação Custo-Volume-Lucro

É uma generalização do Custeio Direto. Como é sabido o Custeio Direto identifica os custos variáveis de produção e os apropria ao produto, porém não se preocupa com as despesas variáveis, tais como: comissões, fretes, impostos proporcionais à receita que também significam um dispêndio necessário à realização de um determinado bem ou serviço.

Da mesma forma as despesas quase que em sua totalidade identificam-se com os custos fixos de fabricação no que tange à sua necessidade, mesmo que a produção esteja em nível zero.
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Margem de Contribuição

É a diferença entre o preço de venda e o custo variável unitário, destinada à cobertura dos custos fixos e a remuneração dos Capitais Investidos.

O conceito de margem de contribuição está associado à identificação do custo imediatamente “emergente” na produção de determinado produto. O custo que varia de acordo com a produção, ou seja, o que surge em função dela e que se chama “variável” vai nos possibilitar o cálculo do lucro marginal.


Fórmula    =      Margem de      =        Preço de       -         Custo




 Contribuição

   Venda
         Variável

Na verdade este lucro marginal só se converterá em lucro propriamente dito depois que forem deduzidos os custos fixos que, dependendo do seu valor, irá determinar o resultado final.

Análise do Ponto de Equilíbrio

O ponto de equilíbrio está diretamente relacionado com  o comportamento dos custos de uma empresa diante do volume de suas atividades. É o nível de produção em que os custos e as receitas totais se igualam. Diz-se que neste ponto não lucro nem prejuízo.

O chamado break-even-point é uma valiosa aplicação da contribuição marginal. Surge da conjugação das receitas totais com as despesas totais.
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Determinação do Ponto de Equilíbrio

Sendo os Custos Totais iguais a: Custos Fixos mais Custo Variável Unitário multiplicado pela quantidade produzida; e a Receita Total igual ao Preço de Venda Unitário, multiplicado pela quantidade produzida, temos:

CF  +  CVu.q  =  PVu.q

onde:

CF    = Custos Fixos

CVu = Custo Variável Unitário

q       = Quantidade produzida

PVu  = Preço de Venda Unitário

Calculando-se o valor de “q” temos:





          CF



q = 
     
    PVu - CVu

onde “q” representa a quantidade produzida no Ponto de Equilíbrio, ou seja, a produção mínima necessária para cobrir  os custos da empresa.

Igualmente podemos determinar o preço de equilíbrio que seria:



P =

CF + CVu.q    ou   P = CF/q + CVu





        q

ou, finalmente:

P = CFu + CVu

Notamos que a margem de contribuição (PVu - CVu) é o denominador da fração que determina a produção no Ponto de Equilíbrio, isto é:



q =         CF              mas PVu - CVu = MC (Margem de Contribuição)



         PVu - CVu

então podemos escrever:



q =       CF
   ou seja, a produção no Ponto de Equilíbrio é o 




MC
   quociente da divisão dos Custos Fixos pela Margem




   de Contribuição Unitária.

A receita no Ponto de Equilíbrio “RPE” pode ser obtida multiplicando-se a quantidade produzida pelo preço de venda unitária, donde:



RPE - q.PVu como q = CF  , temos que RPE =  CF.PVu






   MC



MC

2.4  PREÇOS - Cálculo do Preço de Venda

· “Mark-Up”

O “Mark-up” é um índice - multiplicador ou divisor - que aplicado ao custo do produto fornece o preço de venda.

Normalmente, integram o “mark-up” os seguintes elementos:

- PIS/COFINS;

- ICMS;

- Comissões;

- Despesas Administrativas;

- Despesas Fixas de Vendas;

- Despesas Financeiras (aquelas não associáveis aos produtos);

- Despesas Fixas de Fabricação (quando utilizada sistemática de  

  custeamento direto);

- Lucro.

Exemplo Prático (Preço à Vista)

A seguir é demonstrada a forma de determinação do preço à vista, utilizando-se o custeio por absorção e o custeio direto.

Determinação do “Mark-Up”

	Discriminação
	Custo p/Absorção
	Custo Direto

	Preço de venda
	100,00 %
	100,00%

	(-) ICMS
	 17,00 %
	  17,00%

	(-) Comissões
	  5,00 %
	  5,00%

	(-) PIS/COFINS
	  1,35%
	  1,35%

	(-) Desp. Adm./Financeiras
	10,00%
	 10,00%

	(-) Desp. Fixas de Vendas
	  7,00%
	  7,00%

	(-) Desp. Fixas de Fabricação
	-
	13,00%

	(-) Lucro
	10,00%
	10,00%

	(=) “Mark-Up” divisor

        ou multiplicador
	  49,65

  2,014
	  36,65

  2,728


Determinação do Preço Base

	Produto A
	Custo p/Absorção
	Custo Direto

	Matéria-prima
	200
	200

	Custo de transformação
	247
	130

	Soma
	447
	330

	“Mark-Up” p/preço à vista
	2,014
	2,728

	Preço base à vista
	900
	900


Deduzindo-se do preço à vista os custos e despesas correspondentes, teríamos no custeio direto a seguinte Margem de Contribuição:

Preço à vista                           900

ICMS - 17%                           153

PIS/COFINS - 1,35%              12

Comissão - 5%                         45

Custo Operacional                  330

Margem de Contribuição        360 = 40,00%

Composição da Margem de Contribuição (MC)

Desp. Administrativas   =
10,00%

Desp. Fixas Vendas       =
  7,00%

Desp. Fixas Fabr.   
   = 
13,00%

Lucro Bruto

   =
10,00%

        MC = 40%

· Cálculo do Preço a Prazo
Nas vendas a prazo, o preço deve levar em consideração o “custo financeiro” do financiamento que o cliente obtém da empresa.

Na fixação do preço a prazo, principalmente em mercados altamente  competitivos, muitas vezes surgem as seguintes dúvidas:


- como calcular o custo financeiro efetivo?


- qual a taxa de custo financeiro a ser utilizada?


- qual o efeito da inclusão do custo financeiro sobre os impostos?


- que metodologia utilizar para a fixação do preço?

Entendemos que, no mínimo, a empresa deveria repassar aos clientes a perda no período do valor aquisitivo da moeda.

Entretanto, não basta acrescentar-se essa porcentagem ao preço de venda, pois sobre o mesmo incidem impostos e o efeito final não seria o esperado.

Deve-se utilizar uma fórmula que faça com que o preço a prazo traga o mesmo retorno que o preço á vista.

A fórmula sugerida para se chegar ao preço a prazo, conforme a conceituação exposta, é a seguinte:

PVp = (% DV.PVp) + (% DF.PVv) + $ Custo + $ Lucro/Margem

Exemplo de Determinação do Preço a Prazo

Prazo de Pagamento = 30 d.d - Despesas financeiras = 10% a.m.

PVp = (23,35%. Pvp) + (10%.900) + 330 + 360

PVp = (23,35%.Pvp) + 90 + 330 + 360

76,65%.PVp = 780

PVp = 780 =  1.018

      



          0,7665

Deduzindo-se do preço a prazo os custos e despesas correspondentes, teríamos sempre considerando o custeio direto, a seguinte Margem de Contribuição:


Preço a prazo

=
1.018


ICMS - 17%


=
   173 


PIS/COFINS - 1,35%
=
     14


Comissão - 5%

=
     51


Custo Operacional Direto
=
   330


Despesas Financeiras
=
     90 ------------   450 - MC a Prazo


Margem de Contribuição
=
   360 ------------




(a margem de contribuição de R$ 360 é a mesma do preço de venda à vista).

Uma maneira prática de se aplicar esse princípio é fazer os cálculos (como efetuado anteriormente) e encontrar um índice incremental para o preço de venda nas mesmas condições:


Índice incremental  =  preço a prazo  =  1.018  =  1,13111

                                         preço à vista         900

Aplicando-se esse índice s/o “mark-up” à vista, obtemos o “mark-up” a prazo.

	
	Custo p/Absorção
	Custo Direto

	“Mark-Up” à vista
	2,014
	2,728

	Índice p/30 dias (multiplicador)
	   1,13111
	   1,13111

	“Mark-Up” à Prazo
	 2,2781
	  3,0857


Para confirmar se realmente chegamos à mesma margem de contribuição:

	Ítem
	À Vista
	30 Dias

	Preço
	900
	1.018 (900 x 1,13111)

	ICMS
	153
	173

	PIS/COFINS
	 12
	 14

	Comissão
	  45
	  51

	Custo Operacional Direto
	330
	330

	Desp. Financeira
	  __-
	  90

	Margem de Contribuição
	360
	360


Aplicando-se o índice incremental sobre o custo operacional no custeio direto, teríamos:

3,0857 x 330 = 1.018

Finalizando este tópico, apresentamos uma análise sobre a determinação do preço a prazo, comparando a hipótese sugerida com outras duas praticadas no mercado.

Hipóteses Alternativas do Preço a Prazo

1º) Custo Financeiro ‘POR FORA’

     Preço à vista R$ 900 x 1,10 = 990

     Preço



990

     ICMS



168 (17%)

     PIS/COFINS


  13 (1,35%)

     Comissão:


  50 (5%)

     Custo


 
330

     Custo Financ.


  90 (10% PVv)

     Margem


339

2º) Custo Financeiro ‘POR DENTRO’  no Mark-Up

     100% - 23,35% DV - 40% MV - 10% DF = 26,65%

     Mark-up = 3,752

     3,752 x 330 = 1.238

     Preço



1.238 (*)


ICMS



   210 (17%)


PIS/COFINS


     17 (1,25%)


Comissão


     62 (5%)


Custo



   330


Custo Financ.


   124 (10% PVp)


Margem


   495 (40% PVp)


(*) corresponde a 37,6% de aumento sobre o preço à vista

3º)  Forma Proposta


 Preço



1.018 (*)


 ICMS



   173 (17%)


 PIS/COFINS


     14 (1,35%)


 Comissão


     51 (5%)


 Custo



   330


 Custo Financ.


     90 (10% PVv)


 Margem


   360


(*) corresponde a 13,1% de aumento sobre o preço à vista

2.5 Custos para Planejamento e Controle

· Centros de Lucro

· Preços de Transferências


- Custo


- Preço


- Livre Negociação

· Custo Padrão ou “Standard” 

Avaliação dos Resultados

Introdução

Não é de hoje que as organizações se preocupam em medir/avaliar o desempenho de seus negócios onde a base é a continuidade de suas operações e o cumprimento dos objetivos a que se propõe, justificando, portanto, sua existência.

Criam-se também parâmetros para estabelecer em que medida a empresa atinge seus objetivos e obtêm maior ou menor sucesso em seu segmento de negócios ou atividades.

A necessidade de informações mais precisas é o fruto do próprio desenvolvimento das instituições onde os administradores, de acordo com a evolução e crescimento das atividades, passam a delegar responsabilidade e decisões, coordenando e controlando as atividades por intermédio de sistemas de controles.

A medida que a organização se expande, torna-se necessário criar mecanismo de controle mais eficientes, surgindo com maior intensidade a exigência de se atribuir responsabilidades aos diversos níveis hierárquicos, assim como avaliar seu desempenho.

Essa avaliação de desempenho constituiu objeto de estudo da Contabilidade Gerencial, na medida em que esta trata das questões relativas à geração de informações de forma a auxiliar as organizações no processo de tomada de decisões.

Centros de Lucro

Dentro do contexto da Contabilidade Gerencial podemos detectar uma evolução no enfoque das técnicas de avaliação e registro da contabilidade por centros de responsabilidade, onde os centros de lucro seriam a unidade básica de medição de desempenho nas organizações.

A responsabilidade não deve ser medida unicamente pelos custos que determinado centro possa gerar, deve ir mais além, pois é interessante medir a contribuição de cada uma desses unidades para a geração global do resultado da empresa, focalizando nossas atenções para as variações significativas de resultados e para aquelas unidades que apresentam resultados negativos.

Não devemos confundir o conceito de centros de lucro (prestação de contas por receitas e despesas) com o de descentralização (poder de tomar decisão com maior ou menor autonomia), pois os centros de lucro podem facilitar o processo de descentralização de uma organização onde podemos trabalhos com eles em empresas altamente centralizadas no que se refere à tomada de decisões.

Os centros de lucro são frações da organização responsáveis pelos resultados por ela gerados, podendo ter autonomia de decisões ou não, onde são analisados/avaliados através de relatórios de desempenho divisional identificando-se receitas e custos (diretos e indiretos) atribuídos a cada divisão.

Em outro modelo de relatório esta avaliação consiste em apresentar a variação entre o valor realizado e o valor padrão preestabelecido, como forma de alertar os executivos para as diferenças significativas, levando-os a administrar por exceção não perdendo tempo com situações que reflitam normalidade das operações, mas somente as que fugirem dos padrões.

Estes relatórios dependem muito do tipo de usuário e objetivos almejados, mas podem seguir uma seguinte base:

1. Manutenção das séries de dados (informações) a fim de possibilitar a comparabilidade (Previsão x Realização e Passado x Futuro).  

2.
Relatórios simples com informações básicas como custos totais e unitários, quantidades de insumos e produtos.

3.
No caso de dúvida apresentar mais informações ao invés de omiti-las.

A elaboração de um sistema de informações contábeis baseado em centros de lucros apresenta 3 aspectos a serem observados:

a)  alocação de custos e receitas por centros de lucros;

b)  escolha de uma medida/taxa de lucro;

c)  o preço de transferência de bens e serviços entre centros de lucro.

O problema da alocação de custos e dos objetivos ou finalidades principais dessa alocação pode ser identificado por intermédio de 4 grandes objetivos:

1.  prever os efeitos econômicos das decisões de planejamento e de controle;

2.  conseguir a motivação desejada na organização;

3.  calcular o lucro e as avaliações de ativos;

4.  acumulação de custos para formação de preço.

Observa-se na prática muita discussão entre os administradores quanto à adequada alocação de custos, sendo geralmente motivo de discussão e fonte de atritos internos. Uma das maneiras de resolver este problema é identificar as finalidades que o sistema de informações contábeis deve atender em cada situação específica, não fugindo dos quatro grandes objetivos citados anteriormente.

Preços de Transferência

O preço de transferência dá-se quando bens, matérias-primas, produtos acabados ou semi-acabados e serviços produzidos por uma unidade devem ser transferidos para outra unidade. Surge então a situação onde o valor de transferência para uma unidade é tratado como custo e para outra receita.  

Os responsáveis pelos centros de lucros, possuem especial interesse na determinação desse preço/custo, podendo surgir distorções nos resultados apresentados pelos centros de lucros.

O preço de transferência correto depende das circunstâncias econômicas da decisão, pois este preço pode ser adequado para atender a congruência de objetivos, mas poderá haver um outro que seja melhor para dar incentivo aos administradores. Além do mais, estes podem ser impróprios para fins fiscais ou outras necessidades externas da empresa.

Baseado no Custo Incorrido

A determinação do preço de transferência baseado no custo é o mais antigo método, usado nas empresas fortemente centralizadas tendo muitas variantes. Sua principal vantagem é a simplicidade, evitando que sejam eliminados dos inventários que constam das demonstrações consolidadas e do imposto de renda os lucros intra-empresa. O sistema de custos da empresa deveria permitir o cálculo do custo do produto, mesmo aos vários estágios da produção.

O preço de transferência baseado no custo não serve para empresas de estrutura descentralizadas que precisam medir a lucratividade das unidades autônomas. Também não tem qualquer utilidade no campo de avaliação de desempenho, como subsídio de planejamento e como fator de motivação.

Custo Real Total

Consiste na apuração do custo total (custo fixos + custos variáveis) incorrido para alocação aos produtos diretamente, ou mediante rateio, considerando o volume físico produzido em determinado período.

É plenamente aceito pelo fisco e integra a prática contábil vigente.

O custo unitário obtido sustenta a relação de transferência dos produtos e serviços de uma unidade para outra.

Custo Variável Real

Este é tomado como base de valor monetário para sua transferência à outra unidade, influenciado pelo custeio variável e tem a preferência dos gerentes de empresas na quais as operações prevêem estoques intermediários entre as atividades-parte da organização. Esta forma de cálculo não incentiva nem desafia a busca de melhorias na qualidade das operações, não dando à divisão fornecedora o devido estímulo para controlar seus custos, pois as ineficiências de um departamento (centro de lucro) são simplesmente passadas adiante para a divisão compradora, logo o custo orçado ou o padrão são mais aconselháveis do que os custos variáveis efetivos.

Custo Variável Padrão

Promove a transferência do preço que “deveria ser”, impedindo o repasse via transferência aos produtos das eficiências ou ineficiências operacionais.

Consiste na adoção do custo variável que deveria ocorrer (não do que ocorrer efetivamente) como base da valorização dos bens e serviços transferíveis entre as unidades da organização.

Baseado no Preço

· Preço de Mercado


A teoria econômica indica que quem faz o preço de venda dos produtos é o mercado, basicamente através da oferta e procura, fazendo as devidas considerações para situações de monopólio, oligopólio, mercados cativos e situações similares.


Sendo assim, praticamente seria desnecessário o cálculo dos custos e subsequente formação de preços de venda a partir dele. A empresa deveria apurar corretamente o preço de mercado do produto através de pesquisas de mercado e, fazer considerações específicas de gastos de comissões, canais de distribuição, publicidade, localização de fábrica, etc.


O preço de mercado possibilita, na realidade, a situação inversa da formação de preços de venda. Assumindo a condição de que o preço que o mercado está pagando é o máximo que a empresa pode atribuir a seu produto, o preço de mercado passa a ser o elemento fundamental para formação de custos e despesas.

Parte-se do preço de venda, deduz-se a margem mínima que a empresa quer obter, bem como os custos financeiros de financiamento da produção e os efeitos monetários sobre o capital de giro, e obtêm-se o máximo que pode custar internamente tal produto para a empresa. A partir da obtenção deste dado, se a empresa se vê em condições de produzir e vender tal produto com o lucro desejado, o custo obtido passa a ser o custo-padrão ideal, ou o custo meta.

· Preço de Mercado Ajustado

Considera-se que muitos custos inseridos na transferência do preço a custo de mercado não se realizam na transferência interna.

Devem ser expurgados os custos de transação que não se realizam nas compras e vendas internas, como: comissões, impostos e fretes, basicamente custos de expedição e comercialização.

· Preço Arbitrado

Preço determinado pelos dirigentes centrais da empresa, num nível considerado o melhor para os interesses  da empresa, onde nem a unidade compradora, nem a vendedora, possui qualquer controle sobre a decisão final.

Livre Negociação

Preço negociado pelos gerentes das unidades vendedoras e compradoras, dando-lhes o maior grau de autoridade e controle efetivo sobre o lucro de suas unidades. As negociações devem partir de um preço mínimo determinado pela associação dos conceitos de preço de custo e mercado.

Este método consome um tempo excessivo de negociação e revisão constante nos preços. Muitas vezes o preço negociado distorce os relatórios financeiros da unidade, fazendo com que a cúpula administrativa seja induzida a engano em sua tentativa de avaliar o desempenho e tomar decisões, pois acaba medindo a capacidade de negociação dos gerentes de unidade e não seu desempenho administrativo do centro de lucros.

Conclusão

Ao analisarmos a temática, Centros de Lucros e Preços de Transferências,  podemos inferir que sendo a Contabilidade Gerencial um instrumento facilitador de planejamento, controle, avaliação de desempenho e tomada de decisão, existe uma simetria dos Centros de Lucros e Preços de Transferência, uma vez que os CL são um avanço conceitual dos Centros de Custos ou Despesas, onde evidencia a contribuição das principais áreas de gerenciamento com base no processo do sistema de informação contábil, originando uma série de resultados onde é apresentada a contribuição de cada área na formação do lucro; enquanto o PT tem uma importância crítica para ambos os centros, sendo ao mesmo tempo receita no centro vendedor e custo no centro comprador.

Observamos que o ponto fundamental para avaliação do valor de transferência interunidades ou intercentros de lucros, são os principais critérios adotados para preços de transferência que possuem vantagens e desvantagens, dentre os quais destacamos:

· os responsáveis pelos centros de lucros tem especial interesse na determinação desse preço/custo podendo surgir distorções nos resultados apresentados pelos centros de lucros;

· o preço de transferência correto depende das circunstâncias econômicas da decisão, pois este preço pode ser adequado para atender a congruência de objetivos mas poderá haver um outro que seja melhor para dar incentivo aos administradores. Além do mais, estes podem ser impróprios para fins fiscais ou outras necessidades externas da empresa.

	Métodos de

Determinação
	Vantagens
	Desvantagens

	1. Custo

    - Real Total

    - Variável Real

    - Padrão
	. Simplicidade

. Não há necessidade de 

  eliminação dos lucros não

  realizados em demonstrações        

  consolidadas para fins fiscais

. Permite o cálculo do custo

  unitário dos produtos nos

  vários estágios de produção
	. Não possibilita a medição

  da lucratividade dos    

  centros de lucro 

. Não permite a avaliação

  do desempenho do corpo 

  gerencial

. Não fornece subsídios ao

  planejamento

. Não estimula e nem 

  motiva a organização na 

  busca de resultados e   

  melhoria na qualidade

. Pode mascarar 

  ineficiências de outros 

  centros

. Não é aplicável em 

  empresas descentralizadas

	2. Preço

    - Mercado

    - Mercado ajustado

    - Arbitrado
	. Os custos não influenciam

  o preço

. Os problemas de congruência 

  de objetivos, incentivos e 

  autonomia são

  minimizados

. Reflete a lucratividade

  das operações

. Fornece dados para o 

  planejamento
	. Deve existir um mercado

   externo

. Subjetividade dos preços

  em mercados altamente

  competitivos

. Inexistência de preços para 

  produtos semi-elaborados

. Pode não incentivar a 

  obtenção do lucro (Preço   

  arbitrado)

	3. Livre Negociação
	. Maior grau de autoridade

. Controle efetivo sobre o 

  lucro da unidade
	. Consumo de tempo 

  excessivo nas negociações

. Constantes revisões de

  preço

. Mede a capacidade de

  negociação do corpo 

  gerencial e não o 

  desempenho efetivo

. Possibilidade de geração

  de conflitos e de 

  interferência da alta 

  administração


Custo Padrão ou “Standard”

Para melhor controle dos custos de operação (produção utilizando-se custos cientificamente pré-determinados, com base em projetos, produções experimentais, etc.

Os custos assim estabelecidos constituirão os custos-padrão, ou seja, os valores dentro dos quais deveriam manter-se os custos reais.

A determinação dos custos-padrão requer o conhecimento perfeito do produto, do processo de produção, do equipamento utilizado, da mão-de-obra e da utilização das instalações e demais custos indiretos.

Os custos-padrão não são meros custos estimados a antecipação grosseira dos custos reais.

Seu valor deve ser, a rigor, uma meta a ser atingida pela empresa.

Elementos do Custo-Padrão

O custo-padrão se compõe de padrões de: Material, Mão-de-Obra e Gastos de Fabricação.

O padrão do material é produto da quantidade e do preço padrão.

O padrão de mão-de-obra é função dos padrões de salário e de tempo.

O padrão da DIF é função de orçamento, da mão-de-obra e da utilização da capacidade fabril.

Variações de Custo

Ocorre, contudo, que os custos reais diferem freqüentemente do custo-padrão. As diferenças entre ambos são a VARIAÇÃO DE CUSTOS

Variações de Materiais

Podem ser de dois tipos:

· De Quantidade

Quando a quantidade real difere do padrão

· De Preço

Quando o preço real difere do padrão

A variação de quantidade é geralmente decorrente de três causas principais:

1. Qualidade do Material

2. Utilização Deficiente do material

3. Modificação no Funcionamento do Equipamento

A variação de quantidade é calculada multiplicando-se a diferença entre as quantidades reais e o padrão pelo preço padrão.

A variação do preço, conseqüência geralmente de aumentos de preços de compras mal planejadas, é calculada multiplicando-se a diferença entre o preço real e padrão pela quantidade real.

Variações de Mão-de-Obra

Podem ser de dois tipos:

· De Salário


Quando o salário real difere do Padrão

· De Eficiência


Quando o tempo real difere do Padrão

A variação de salário decorre, geralmente, de reajustes dos salários ou da alocação de mão-de-obra mais ou menos cara (mão-de-obra especializada).

A variação de eficiência é conseqüente de deficiência na realização de estudo dos tempos e movimentos necessários à produção: materiais ou equipamentos deficientes também podem ocasioná-la.

As variações de DIF são de três tipos diferentes:

· Variação de Eficiência

Indica a variação de eficiência de mão-de-obra aplicada à absorção dos custos indiretos

· Variação de Volume

Representa a variação na utilização da capacidade fabril

· Variação e Orçamento

É a diferença entre DIF REAIS e DIF ORÇADAS

A variação de eficiência é obtida multiplicando-se a diferença entre os tempos reais e padrão de MOD pela taxa de absorção das DIF.

A variação de volume se obtêm pela multiplicação de diferença entre os real e orçado de MOD e a taxa de absorção.

2. 6  ABC – CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Custeio por Atividade

Uma derivada do mapeamento do processo – o custeio por atividade (ABC) - está ganhando popularidade como forma para identificar os recursos consumidos com base em processos. O ABC apropria e direciona os custos indiretos para as atividades, em vez de fazer apropriações com base na mão-de-obra direta, nas horas-máquina, no custo dos materiais, e assim por diante. Por essa razão, o ABC pode desempenhar um bom papel na captura de custos confiáveis de produto, de custos de linha de produtos ou de clientes.

Os Benefícios do ABC

O custeio por atividade tem diversos benefícios. Primeiro, ele responde às perguntas-chave da administração: “Quais são os nossos custos? Onde deveríamos focalizar os esforços para dominar o custo? Quais atividades ou eventos estão gerando nossos custos? O que as informações sobre os custos de nossos produtos e processos farão por nós no mercado? Se entendermos melhor o custo de nosso produto, como poderemos utilizar esse conhecimento para ampliar nossa posição de mercado?”

Essas informações apóiam a tomada de decisões, pois o ABC exige compreensão dos processos e dos geradores dos custos. Um produto é rentável? Algum produto deverá ser descontinuado? Ele deveria ter preço, comercialização ou distribuição diferentes? Embora as estruturas de custo, um conhecimento preciso dos custos influencia os planos de desempenho, os alvos e a medição.

Segundo, o ABC apóia o foco no cliente, ajudando a empresa a medir e gerenciar dois tipos de atividades: aquelas que acrescentam valor (aumentam a satisfação do cliente) e aquelas que não acrescentam valor (que deveriam se reduzidas e/ou eliminadas).

Terceiro, o ABC apóia a “competência fundamental”. Isso não se relaciona com números financeiros; ao contrário, baseia-se no efetivo trabalho que as pessoas executam para fazer um produto ou entregar um serviço. As medidas de desempenho “cindidas” do ABC ajudam a fábrica ou o escritório a resolver problemas, e não a prestar contas deles, por meio do foco na utilização eficiente dos recursos para entregar um bom produto a um preço aceitável.

Quarto, o ABC gera informações de custo mais completas e, portanto, mais confiáveis. As empresas têm um conhecimento mais transparente sobre se o produto ou serviço é realmente rentável. Retirando a contabilidade de custo e a gestão do chão de fábrica, a análise pelo ABC inclui tudo, desde a entrada do pedido e projeto de engenharia até o marketing e a logística.

Quanto mais amplo o escopo, mais valiosa a análise, especialmente porque até 80% do custo final de um produto são “embutidos no projeto” antes de a produção realmente começar.

Quinto, o ABC ajuda a identificar custos e atividades que podem ser minimizados ou eliminados, porque ele indica precisamente os geradores de custo no ciclo completo pedido-a-entrega-do-produto, o que ajuda a melhorar e gerenciar os processos. Como o ABC exige compreensão dos processos, é razoável que ele seja o primeiro passo na direção da melhoria do processo.

Como suas informações são históricas, o ABC dá um “instantâneo” dos custos de um único período de tempo. Assim, o verdadeiro valor do ABC é a maneira como a administração utiliza as informações, após terem sido geradas. Se não forem utilizadas para expurgar custos, o ABC pode tornar-se apenas outra forma de relatar “os números”. A vantagem-chave do ABC é proporcionar uma forma mais precisa de encarar despesas e custos indiretos incluindo os gerados fora do chão de fábrica, e não são tipicamente ponderados nos cálculos de custo produto-a-produto – atividades como marketing, distribuição e manutenção.

ABC: Passo a Passo

Existem cinco etapas básicas na aplicação do custeio por atividade.

Primeiro, determinar as linhas de produto. Isto pode parecer simples, mas as empresas freqüentemente assumem uma abordagem muito acanhada ou demasiadamente abrangente. Algumas desejam agrupar seus produtos entre duas ou três linhas diferentes (impossibilitando o ABC), enquanto outras desejam distribuir os custos entre milhares de produtos.

É preciso fazer algumas indagações simples. “Por que estamos fazendo o ABC? Quais decisões serão tomadas com base nas informações?” Comas as respostas fica mais fácil determinar as linhas de produtos.

Segundo, entender os processos além das linhas de produtos, iniciando pelos produtos e retrocedendo ao longo da organização. Identificar as atividades necessárias não apenas na produção, mas em toda linha ciclo-negócio.

Terceiro, selecionar processos importantes – do ponto de vista do cliente – e analisar os seus custos.

Novamente, toda a linha de atividades deve ser incluída na análise. Limitar o escopo só reduz a efetividade do ABC, uma vez que alguns dos maiores benefícios podem ser atingidos fora do chão de fábrica nas áreas de apoio e de colarinho-branco.

Quarto, atribuir os custos com base no consumo dos recursos. Como são atribuídos os custos? Como são determinadas as regras do consumo? Por meio de entrevistas e análise dos processos para descobrir como e por que as atividades são iniciadas/

Depois, essas causas (geradores de custo) têm de ser remontadas aos produtos em particular. Como são consumidos os recursos? As regras devem ser determinadas com base na utilização dos recursos em cada categoria de produto.

Quinto, desenvolver um modelo de custo por linha de produto, utilizando um foco futuro para apoiar as informações estratégicas, com o propósito de entender não só o que eram os custos, mas o que eles serão.

Feito da maneira certa, o ABC ajuda a administração a identificar tarefas e atividades dentro do processo que acrescentam valor. Eliminando as tarefas e atividades que não acrescentam valor, a administração pode iniciar a mudança e reduzir custos. O custeio por atividade vincula os recursos aos processos, aos produtos, aos clientes e aos mercados.

Com o ABC (assim como com qualquer outra ferramenta de gestão) os resultados são mais satisfatórios se a administração tiver expectativas apropriadas e uma apreciação precisa daquilo que a técnica pode fazer, e de como usá-la com maior efetividade.

Na realidade, os custos fixos não desaparecem só porque o ABC pode indicar que um produto não é rentável e está no ponto para ser abandonado. Embora o ABC possa dizer “Este produto não é rentável; portanto, descontinue-o”, outras questões estratégicas têm de ser consideradas:

· O produto tem de fazer parte da linha da empresa porque é componente de uma família? Se a empresa fabrica pilhas, por exemplo, dificilmente poderá optar por não fabricar o tamanho AAA, mesmo se ele não for tão rentável quanto o tamanho C.

· O produto é parte dos objetivos a longo prazo da empresa? Obter lucro máximo a curto prazo não atende, necessariamente, aos melhores interesses de sobrevivência ao longo do tempo. O ABC é uma ferramenta valiosa e as informações por ele geradas sobre o custo dos produtos e sobre as atividades neles subjacentes podem ser muito úteis para a tomada de decisão estratégica. No entanto, para extrair total vantagem do ABC, e promover a melhoria contínua, a administração tem de analisar as informações sob a perspectiva dos processos globais do negócio.

As  informações que surgem com o Modelo, durante o estágio das atividades-chave, devem apoiar a simplificação dos processos, a eliminação das atividades que não acrescentam valor, o  foco de toda a empresa nos objetivos estratégicos e a satisfação do cliente.

Aos Geradores de Custo

O custeio por atividade atribui os custos diretamente aos produtos, de modo que aqueles que não acrescentam valor possam ser eliminados. A identificação desses custos não é suficiente; a administração tem também de entender as suas causas, que freqüentemente incluem:

· Projeto do Produto, incluindo especificações, tipos e qualidade dos materiais, complexidade do projeto, número de operações exigidas para fazer o produto e durabilidade do ferramental.

· Projeto do Processo, incluindo processamento de consertos, procedimentos de inspeção, duração do tempo para fabricação, tempo de setup, manuseio de material e facilidade para manutenção do equipamento.

· Compra e Logística, incluindo preço do material, capacidade dos vendedores, sucateamento de produtos do vendedor, custos do frete de e para a fábrica, containers, estoque de reserva, processo de programação, atividades de agilização e processo de compras.
· Organização, incluindo absenteísmo dos operários, níveis de supervisão e gestão, atividades administrativas e de apoio indireto na fábrica, como manutenção, controle de qualidade e treinamento.

ABC: A Maneira Certa

· Identificar demasiados geradores de custo. Centenas de apropriações tornam o sistema de medição tão complexo, difícil de usar, confuso e arbitrário quanto a atual contabilidade de custos.

· Usar o ABC para dirigir o negócio. O ABC não é uma ferramenta operacional – ele é uma ferramenta estratégica -, não substituindo os sistemas financeiros ou operacionais. Como medição estratégica, o ABC deve ter as características apropriadas: baixa precisão, tempestividade segundo a demanda (o ABC não é um sistema da linha principal) e foco futuro no cliente ou na rentabilidade do mercado.

· Usar o ABC de cima para baixo, do livro razão geral para os produtos. Chamado de método “prateleira e pilha” do ABC, a reorganização dos números no razão não fornece informações novas. Pelo contrário, o ABC começa pela compreensão dos processos. Depois que estes e as atividades são entendidos, os custos podem ser dirigidos aos produtos, clientes ou mercados, com base naquilo que causa as atividades.

Comenta ainda Masayuki Nakagawa,

(...) o ABC é um dado que poderá transformar-se numa poderosa ferramenta de alavancagem de atitudes das pessoas envolvidas no processo de mudanças de uma empresa. Entre estas, destaca-se a que contribui para a mudança de cultura organizacional.

O ABC e o processo de mudanças








  Fonte: Nakagawa
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RESUMO

Situação do Negócio

Com o aumento das vendas, mas com ganhos cada vez mais baixos, a Bliss & Laughlin Industries, Inc. (B&L), uma companhia siderúrgica, precisava efetuar as mudanças estratégicas e operacionais necessárias para melhorar sua rentabilidade a longo prazo.

A B&L possui uma oferta ampla de aproximadamente 800 produtos padrão de aço, além de muitos itens produzidos de acordo com especificações de clientes. Os produtos são usados basicamente pelos fabricantes de equipamentos originais, indústrias automobilísticas e centros de serviços.

Como o ABC foi Usado

A B&L usou o ABC como suporte para quantificar áreas problemáticas e identificar oportunidades de melhoria. O ABC ajudou a companhia a concentrar-se em suas fontes principais de renda, mostrando que 80% de suas vendas provinham de 20% de seus clientes e de 20% de suas várias categorias de produto. O ABC identificou oito processos interfuncionais de negócio, o que ajudou a determinar em que área os custos operacionais poderiam ser consolidados ou eliminados. O ABC na B&L inclui um processo de planejamento de lucro para produtos e clientes.

Os Resultados para a B&L

Um anos depois de implementar o ABC, a B&L conseguiu a reduções substanciais em seus custos de produção, implementou melhorias na fábrica e aumentou a rentabilidade dos clientes, cujas melhorias resultaram em ganho de mais de dois milhões de dólares. Usando o processo de benchmarking em todas as suas fábricas, a B&L identificou oportunidades adicionais de redução de custos a longo prazo.

Os desafios da década de 90 surgiram rapidamente para a Bliss & Laughlin Industries, Inc. (B&L), uma companhia siderúrgica, de cem anos, instalada em Harvey, Illinois. Em 1988, ano em que a companhia abriu capital, as vendas e os ganhos atingiram altos recordes. Nos quatro anos seguintes, mesmo com aumentos contínuos nas vendas, os ganhos diminuíram acentuadamente. A administração reverteu essa tendência, renovando seu enfoque no crescimento rentável. Um ano depois, a B&L recobrou seu nicho de mercado, passando a ser uma das líderes norte-americanas no processamento de aço a frio.


O caminho que a companhia seguiu para sua força foi a análise ABC implementada para gerar uma nova visão estratégica de custos, abrangendo clientes, produtos e processos de manufatura. Durante o período de 1988 a 1991, a companhia, que antes gerava lucros de mais de dois milhões de dólares, passou a perder mais de 3,6 milhões de dólares. Em 1994, entretanto, com a ajuda do sistema ABC, a B&L ganhou 3,6 milhões de dólares.

	  Ganhos líquidos comparados

  (quantias em milhares)

                                                                         1991                                         1994

  Vendas líquidas                                    US$ 114.528                             US$ 152.435

  Custo de vendas                                          (107.545)                                  (136.173)

  Lucro bruto                                                       6.983  (6%)                             16.262 (11%)

  Promoção/administrativos/juros                   (10.645) (9%)                           (12.631) (8%)

  Resultado antes dos impostos                 US$ (3.662)                               US$ 3.631

  Fonte: Relatório Anual de 1994




Implementando o ABC

Em 1992, depois de diversos anos difíceis de perdas operacionais, Greg Parker, diretor, presidente e CEO da B&L, pediu à Arthur Andersen para coordenar a implementação de um sistema ABC, a fim de determinar os problemas e as oportunidades da companhia. 

A equipe da alta administração da B&L, participou de todas as fases do estudo, bem como de reuniões regulares da equipe do ABC. A equipe foi capaz de confrontar muitas decisões com o modelo ABC, elaborado com o software Net Prophet II, da Sapling Corporation, de Toronto. Esse modelo permitiu que a equipe do projeto auxiliasse a alta administração, testando o impacto potencial de suas decisões de negócio. O modelo também ajudou a prever futuras economias de custo.

Em vez de criar um ambiente orçamentário baseado em custos, a equipe ABC da Arthur Andersen sugeriu um sistema de planejamento de lucros. A fórmula de planejamento de lucros baseia-se na suposição de que o preço menos os lucros necessários é igual ao máximo produzido e ao custo oferecido. Nessa equação, o custo torna-se alvo como a variável independente, de acordo com o qual os planos de ação são desenvolvidos. Isto se torna um subproduto da receita e dos lucros necessários. Essa abordagem de custo-alvo está sendo usada cada vez mais pelos clientes da Marine de Brunswich e a Caterpillar.

A complexidade ocorre naturalmente, tanto nos diversos produtos quanto nos segmentos de mercado. A B&L fabrica cerca de 800 produtos padrão, além de muitos itens customizados de acordo com as especificações dos clientes. Seus três segmentos básicos de mercado são os fabricantes de equipamentos originais, indústria automobilística e centros de serviço. Quase 80% das vendas da companhia provêm de 20% de seus clientes e 20% de suas categorias de produto.

Com 800 produtos padrão, e um prolongado tempo desde a entrada de um pedido até sua entrega, e com níveis relativamente altos de estoque, a B&L notou que a qualidade do atendimento ao cliente não era o que a companhia ou seus clientes, gostariam. Por exemplo, a disponibilidade de produtos estocados, que deveriam estar no depósito quando os clientes fizessem seu pedido, era apenas 62%. Um dos objetivos do projeto era melhorar a gestão de estoque usando custos de novos produtos e a rentabilidade por cliente. A segmentação dos clientes pela rentabilidade levou a mudanças nos níveis de atendimento e nos itens de estoque.

A meta do programa era apoiar o processo de planejamento de lucro, dirigindo a atenção para segmentos de mercado rentáveis, contas de clientes e produtos, a fim de se atingir o mix apropriado. Para isso, a companhia primeiramente precisava determinar os custos relevantes de seus processos de negócios e identificar as áreas operacionais complexas que poderiam estar causando ineficiências, por causa da variedade de produtos e de clientes da companhia. Essas informações resultantes do custo de processo foram usadas para calcular os custos reais de produtos essenciais em estoque e daqueles sob encomenda.

Como parte do projeto, a equipe ABC desenvolveu um modelo de custo de processo que dava alta prioridade aos níveis crescentes de atendimento para contas de estoque e ao mesmo tempo criava maior capacidade para produtos que não faziam parte do estoque.

Reflexão Sobre o Processo

Uma das primeiras ações da equipe ABC foi identificar oito processos interfuncionais do negócio – atividades relacionadas e desempenhadas em toda a companhia por mais de uma função. Utilizando agrupamentos de fácil entendimento, esses processos incluem:

· determinar as necessidades dos clientes;

· preparar e entregar quotas;

· programar a fabricação;

· adquirir recursos;

· fabricar o produto;

· oferecer o produto;

· entregar o produto; e

· suporte administrativo entre as fábricas.

Essa identificação é uma parte importante do ABC, à medida que tenta quebrar os compartimentos funcionais tradicionais que controlam a maioria das empresas. Esta é uma etapa-chave para implementação da reflexão sobre o processo, um ponto de vista necessário, para evitar o enfoque tradicional em compartimentos funcionais (departamentos), o que exige inúmeras delegações de responsabilidades entre departamentos a fim de completar um pedido específico. Os líderes da equipe ABC descreveram o enfoque no processo de negócio como específico. Os líderes da equipe ABC descreveram o enfoque no processo de negócio como “grudar-se” ao pedido de seu cliente e fluir ao longo da organização, atravessando efetivamente os espaços vazios, fonte de problemas como: desperdícios, ineficiência e quebras na comunicação.

Preenchendo os “Espaços Vazios”
Os espaços vazios são as áreas entre as funções que causam ineficiência à medida que os processos fluem através da companhia.







Resultados da Análise de Processo

Os custos totais foram determinados por processos de negócios associados a um gerador de processo. Usando o volume de 1994, um custo unitário pôde ser calculado.

Os resultados foram alarmantes em todos os novos processos de negócios. Muitos dos gerentes acreditavam que sabiam intuitivamente onde estavam os problemas, a análise ABC provou que eles estavam certos. Em muitos outros casos, as conclusões desencadearam questões novas e mais profundas, tais como:

· Quais são as proposições básicas de valores (preço, disponibilidade, qualidade, confiabilidade, entrega, armazenagem, tamanho do pedido, flexibilidade etc.) importantes para as decisões de compra de nossos vários canais de venda?

· Qual  é o nosso índice de sucesso citado pelos clientes? Como podemos melhorar?

· Como priorizamos a programação de pedidos de clientes pelo processo de fabricação do aço (ordem de chagada, dificuldade, tamanho do pedido, rentabilidade etc.)?

· Como somos vistos por nossos fornecedores de insumos? Somos um bom cliente para nossos fornecedores? Temos muitos fornecedores ou eles não são suficientes? Deveríamos fazer parceria com nossos fornecedores para reduzir os custos?

Custos de processo/Custo de unidade

	Processo de negócio
	Custo total do processo

	Determinar as necessidades de clientes
	US$ 126.803

	Preparar e entregar quotas
	232.730

	Programar a fabricação
	466.738

	Adquirir recursos
	836.054

	Fabricar o produto*
	7.797.500*

	Entregar o produto
	1.835.031

	Oferecer o produto
	82.538

	Suporte entre as fábricas
	2.766.834

	Suporte administrativo
	2.092.226

	Especificações do cliente
	2.100.898


	Gerador
	Volume de 1994
	Custos Unitários

	Clientes
	313
	US$ 405

	 Itens de linha citados 
	9.890
	                    24

	 Pedido de loja
	4.861
	                    96

	 Itens de linha recebidos 
	5.239
	                  160

	 Tonelagem da fábrica 1
	68.113
	114*

	 Itens de linha expedidos 
	15.697
	                  117

	 Reclamações de clientes
	321
	                  257

	 Tonelagem entre fábricas
	26.684
	                  104

	 Tonelagem da corporação
	170.116
	12

	 Tonelagem da fábrica 1 
	68.113
	                  31**

	


*   Este custo foi subdividido entre os sub-processos de fabricação (implosão, desenho, alinhamento, corte, dobra, laminação, forno etc.)

** Para fins de ilustração apenas: esses custos são atribuídos a demonstrativos de rentabilidade de clientes específicos.

· Qual é a competitividade de nossas instalações de produção? Quais são as áreas de oportunidade de alto impacto dentro da fábrica de Harvey e em todas as outras fábricas?

· Qual a quantidade de aço que deveríamos armazenar (manter na prateleira) para sustentar nossa base pretendida de clientes?

· Como determinar o equilíbrio necessário entre a flexibilidade crescente na fabricação e a manutenção de estoques?

· Quantos níveis de supervisão e controle existem entre a mesa do presidente e o chão da fábrica?

No processo mais amplo de negócio, “a fabricação do produto”, a equipe ABC verificou que um terço do tempo total de mão-de-obra da fábrica era gasto enquanto se esperavam pelos materiais e um terço executando atividades relacionadas à produção, tais como troca de máquinas. Reduzir o esforço nessas duas atividades forneceria oportunidades significativas para alcançar simultaneamente níveis de atendimento e diminuir os custos de produto relacionados a lotes.

A solução não era simplesmente comprar novos guindastes devido à quantidade limitada de espaço disponível para armazenar o estoque. Em vez disso, a equipe concentrou-se no que os guindastes estavam fazendo: expedindo pequenos pedidos, carregando o aço em espaços limitados na oficina, ajudando no preparativo das laminadoras e transportando produtos pela fábrica até os locais em que seriam processados.

Os representantes da fabricação na equipe, guiados pelo vice-presidente das operações de fábrica, Jerry Brady, levantaram essas questões. Eles examinaram as alternativas de layout da fábrica, cujo resultado foi expansão do plano de capital para alinhar laminadoras e máquinas de cortar chapas; suplementaram as necessidades críticas de guindastes e configuraram novamente o equipamento existente para aumentar a capacidade de produção. Depois de implementar todas as mudanças, as operações conseguiram levar os custos unitários de produção de aço a seus níveis mais baixos. Ao mesmo tempo, os estoques foram reduzidos e, 2,5 milhões de dólares.

Outras informações de processo de negócio estão sendo usadas pela equipe de atendimento ao cliente, dirigida pelo vice-presidente sênior da área de vendas/marketing, Tony Romanovich e pela equipe de implementação de sistemas de negócios, dirigida por Jerry Brady e pelo vice-presidente e diretor financeiro, George Fleck. Com essas equipes de melhoria de processo orientadas pela administração e dirigidas por gerentes e diretores, a B&L tem condições de observar de forma contínua os seus processos.

Planejando Lucros

Em conseqüência da implementação do ABC, a B&L, desenvolveu uma estratégia para utilizar os custos de processo a fim de focalizar produtos e clientes. Isso apóia o sistema geral de planejamento de lucros de diversas maneiras, incluindo:

· O desenvolvimento de custo-alvo para o processamento de aço em unidades e lotes para cada linha de produto;

· o desenvolvimento de perfis de rentabilidade de cliente, de metas comparativas de padrão de pedidos por cliente e de medidas da rentabilidade de cada cliente antes do Imposto de Renda;

· a identificação de oportunidades de redução de custos e a classificação de prioridades, planos de implementação e período de tempo para cada oportunidade.

Com parte do processo, a B&L reafirmou sua visão, missão, estratégia e suas metas e implantou-as por meio de uma série de mudanças estratégicas e operacionais. As mudanças da filosofia da companhia incluíram modificações no processo e nos equipamentos, que destinavam-se a aprimorar níveis de serviços e reduzir os custos de produção em mais de um milhão de dólares. As três áreas-chave envolvidas nesse programa são:

· iniciativas de vendas/marketing, que estabeleceram pedido de quantidade econômica – PQE, do inglês economic order quantities – EOQ – e começaram a reavaliar os clientes que compram menos do que um caminhão de aço por ano. Certos clientes que recebiam remessas diretas deveriam ser encaminhados ao centro de atendimento aos clientes, onde pequenos volumes eram divididos e expedidos regularmente.

· Iniciativas de produção, que estabeleceram rodadas mínimas de curto prazo e quantidades mínimas para os produtos por encomenda (quantidades econômicas de produção, ou EPQ, do inglês economic production quantities).

· Iniciativas gerenciais de estoques, que eliminaram a superprodução/estoque de aço sob encomenda, priorizaram exigências de suprimento de estoque, reavaliaram os itens a serem supridos e eliminaram o aço obsoleto/ou que se movia lentamente, através das prateleiras.

Flexibilidade de Fabricação

Outro benefício do programa ABC foi a ajuda prestada à B&L na definição de suas necessidades de flexibilidade de fabricação. Com custos anuais de mais de dois milhões de dólares em um nível de estoque de 25 milhões de dólares, a B&L possui capital de giro e ganhos operacionais em potencial para explorar melhorias no tempo de ciclo, que reduziriam o tempo de avanço e também os níveis de estoque.

A companhia no momento está examinando outras melhorias internas para implementar suas estratégias de flexibilização da fabricação, tais como melhorias na oficina e no depósito que ajudem a empresa a reduzir os custos operacionais. O impacto dessas mudanças é o aumento da disponibilidade de aço em estoque, maior flexibilidade para produzir aço não-estocável em estoque e redução de níveis de estoque de aço. 

Ações Tomadas Sobre Perfis de Rentabilidade

Um dos primeiros perfis de rentabilidade do cliente produzidos a partir do sistema foi para um grande fabricante de equipamentos originais. A análise revelou que a B&L estava perdendo 700 mil dólares em expedições anuais de cinco mil toneladas de aço para esse cliente. Para melhorar essa situação, o presidente adotou o princípio de “melhorar ou descartar” qualquer cliente da companhia que não gerasse negócio rentável.

Ao se preparar para a reunião com essa empresa, que era cliente da B&L há 15 anos, a equipe de projeto, liderada por Romanovich, desenvolveu nove cenários, que variavam da negociação de um aumento significativo de preço ao desenvolvimento de uma estratégia. Quando a negociação estava sendo feita, o cliente disse: “Se você está procurando um aumento de preço, poupe seu tempo e o custo das passagens aéreas”.  

Apesar dessas palavras terríveis, a B&L e o cliente concordaram com uma série de mudanças, incluindo modificações na fonte de material e na determinação de preço, processo de fabricação e teste de produção. A renda líquida aumentou em mais de 1,1 milhão de dólares por ano e o volume quase dobrou a partir do momento da implementação dessas mudanças. Trabalho semelhante está sendo realizado com outros grandes clientes da B&L. “Foi uma grande jogada para a B&L”, disse Parker.

Benchmarking

Embora o modelo ABC tenha sido desenvolvido pela B&L de Harvey, Illinois, a companhia deu início a um processo de benchmarking para comparar os custos de fabricação em operações similares em todas as suas fábricas. Essa análise permitiu a identificação de oportunidades de redução de mais 25% dos custos operacionais de longo prazo. Os modelos ABC serão instalados em cada uma das cinco fábricas instaladas nos Estados Unidos, e com a implementação de novos sistemas integrados de fabricação.

Medidas de Desempenho

A B&L seguiu as orientações para o desenvolvimento de medidas de desempenho definidas no livro Sinais Vitais, de Steven Hronec, sócio da Arthur Andersen. As orientações aconselham a implementação simultânea de medidas de qualidade, tempo e custo. Os gerentes da B&L concentraram-se na qualidade, por meio de programas de qualidade de fornecedor automotivo; focalizaram o tempo, eliminando gastos e diminuindo o tempo de processamento do aço; e focalizaram o custo através da implementação do ABC. Durante todo o processo, a B&L se preocupou com a manutenção contínua de metas prioritárias para a satisfação do cliente e a rentabilidade da companhia.

Mas o trabalho não parou aí. Atualmente, para completar o processo de implementação do ABC, a B&L está:

· indo além das informações de custo da linha de produtos e passando a custos de produtos específicos, a fim de eliminar os efeitos de cálculos da média de custo de processo/produto;

· desenvolvendo e divulgando indicadores - chave de desempenho por todo o processo de negócio, para medir o impacto de mudanças e fornecer direção contínua rumo a alvos estratégicos;

· Implementando o modelo ABC em suas outras fábricas nos Estados Unidos;

· desenvolvendo o desenho conceitual de um sistema doméstico de gestão de custo que entrará em operação com os sistemas financeiro e de fabricação da Oracle que estão sendo implementados;

· divulgando mensalmente a rentabilidade do cliente/produto para fornecer feedback para as áreas de vendas e marketing a fim de que sejam tomadas decisões de produto/cliente em tempo real; e

· usando essas ferramentas para resolver questões de prazo mais longo, relacionadas com a flexibilidade de fabricação e a reengenharia do escritório.

Próximos Passos

A B&L hoje realiza análises mais profundas. O que fez passar do ABC para o ABM. Essas análises incluem:

· Melhorar ainda mais o chão de fábrica, com base em análises de cenários operacionais.

· Aprofundar o exame das atividades do escritório com o objetivo de melhoria.

· Intensificar o conhecimento das nuances específicas dos clientes em seus processos de negócios.

· Desenvolver vínculos integrados entre o modelo ABC e os subsistemas existentes.

LIÇÕES APRENDIDAS

· O programa ABC da B&L está orientado para ações em um mercado muito dinâmico. Sempre que a companhia enfrentava um falso começo na implementação do programa ou precisava mudar sua direção ou estratégia, a gerência o fazia rapidamente.

· A alta administração estava envolvida com todas as decisões operacionais e estratégicas críticas. Essas decisões estavam amplamente relacionadas com as negociações financeiras e operacionais e com a satisfação do cliente.

· A filosofia “Preparar, apontar, fogo” precisa se aplicada à tomada de decisões na organização. Análises exageradas e atrasos na implementação de informações ABC paralisam as iniciativas de melhoria.

· É essencial envolver clientes e obter as informações necessárias a fim de se tomar as ações apropriadas.

· Embora as informações de custo sejam importantes, a questão básica é que notícias ruins sobre custos de produtos, como “meus custos são elevados demais”, devem estimular mudanças na estratégia e nas operações.

· Com o ABC há dois caminhos a seguir: projetar um produto mais rentável ou acumular informações de produtos e clientes para determinar quais produtos precisam de novo design e quais processos precisam de reengenharia.

· Prepare-se para ver a operação a partir de uma perspectiva inteiramente diferente. Com certeza visões radicalmente diferentes de produtos, processo e clientes desafiarão a abordagem vigente do negócio.

2. 7 A TEORIA DAS RESTRIÇÕES  ( THE THEORY OF CONSTRAINTS)

FUNDAMENTOS TÉCNICOS E PRÁTICOS

De acordo com Goldratt,

Restrição (constraints) – é qualquer coisa que limita um melhor desempenho de um sistema, como o elo mais fraco de uma corrente, ou ainda, alguma coisa de que não temos o suficiente domínio.

Podemos encontrar dois tipos de restrição: a primeira física, que engloba mercado, fornecedor, máquinas, materiais, pedido, projeto, pessoas, e será chamada de Restrição de Recurso, sendo considerada um gargalo, um caso particular de restrição que tem capacidade insuficiente. Encontraremos ainda Recurso Não-Restrição, que é um recurso que não constitui restrição ao desempenho da empresa. A segunda restrição formada por normas e procedimentos e práticas usuais do passado, constitui a restrição de Política.

· A TOC foi introduzida em 1984 no livro “A META” escrito por Eliyahu M. Goldratt e Jeff Cox, que apresenta numa teoria de gerenciamento sob o conteúdo de um romance a respeito de um gerente Alex Rogo de uma fábrica de gaiolas, que estava enfrentando grandes problemas e em perigo de ser fechada pela direção. A fábrica foi salva por deixar de lado, práticas gerenciais tradicionais  de apuração dos custos, e abordada nos relatórios de variação da empresa responsável por muitos problemas que Alex estava passando.

A “Meta” oferece um desafio para os administradores contábeis. Goldratt ficou curioso a respeito do problema do amigo que estava em dificuldades para programar o trabalho numa fábrica que construía gaiolas para aves. Sendo assim, concebeu um sistema de programação inovador, que permitiu enorme aumento de galinheiros completos sem aumentar as despesas operacionais.

De acordo com o artigo publicado na internet “What  is TOC ? Pelo Goldratt Institute.

“A Teoria das Restrições é o resultado prático do trabalho de Goldratt em “como pensar?” É o processo de elaboração e suas aplicações TOC é uma filosofia verificável. Sabendo como pensar, nos podemos entender melhor o mundo a nossa volta e através disso podemos melhorar.”

Em resumo a TOC apóia decisões, estratégias e controle dos custos gerenciais, tais como: 

· fabricar versus comprar e os tipos de investimentos necessários;

· aumentar o conhecimento sobre o custo, nas decisões sobre os negócios;

· associar os esforços de fabricação e orçamentos dos produtos e desempenho dos estoques e os inventários;

· desenvolver controles de acompanhamento sobre as despesas operacionais;

· estabelecer metas de ganho hoje e sempre, sendo o lucro como finalidade maior de sustentação dos negócios.

A  TOC encara qualquer empresa como um sistema, ou seja, um conjunto de elementos entre os quais existem de certa forma uma relação de interdependência. Cada elemento depende um do outro de alguma maneira, e o desempenho global do sistema depende dos esforços conjuntos de todos os elementos.

Um dos conceitos mais fundamentais é o reconhecimento do importante  papel da restrição de qualquer sistema.

Um benefício extraordinário da TOC é que ela permita a habilidade de reconhecer os paradigmas que ocorrem quando o mundo muda as suposições e regras.

De acordo com Goldratt,

O primeiro passo é reconhecer que todo o sistema foi construído para um propósito, não criamos nossas organizações sem nenhuma finalidade assim, toda a ação tomada por qualquer parte da empresa deveria ser julgada pelo seu impacto no propósito global. Isso implica que, antes de lidarmos com aprimoramentos em qualquer parte do sistema, primeiro precisamos definir qual é a meta global do mesmo que vai permitir que possamos julgar o impacto de qualquer subsistema de qualquer ação local nessa meta global.


  


       QUAL É A META?
 


          Melhor serviço ao Consumidor?




          Mais  participação no  mercado?





           Menor custo?




   
         Alta qualidade?




   
         Sobrevivência?






       (


   Ganhar DINHEIRO no presente bem como no futuro






       (




       Vencer a corrida

Fonte: Eliyahu M.Goldratt

De acordo com Guerreiro,

A meta da empresa corresponde ao propósito global da organização.

Padrões de Efeito da Meta

Com base no propósito definido no estabelecimento da meta  como objetivo de maior relevância da empresa, a Teoria das Restrições postula os padrões que apoiam na medição do grau de alcance da própria.

De acordo com Guerreiro,

(...) dentro das medidas do alcance da meta, são estabelecidos dois medidores propriamente ditos e uma situação necessária.

· Lucro líquido

· Retorno sobre o investimento

· Fluxo de caixa

O primeiro é um medidor absoluto. O lucro líquido mede o quanto de dinheiro, em termos absoluto está gerando. O lucro líquido definido por Goldratt é diferente do lucro líquido contábil, sendo definido como ganho menos a despesa operacional. O segundo é um medidor relativo. O retorno sobre o investimento dimensiona o esforço necessário para alcance de determinado nível de lucro. O retorno sobre investimento é definido como lucro líquido dividido pelo inventário.  O terceiro indicado, o fluxo de caixa, é considerado por Goldratt como sendo muito mais uma situação necessária para sobrevivência da empresa do que propriamente um medidor do alcance da meta.

De acordo com Goldratt e Fox,

(...) apesar dessas três medições dos resultados serem suficientes para determinar quando o negócio está ganhando dinheiro, infelizmente, elas são inadequadas para julgar o impacto de medidas específicas na nossa meta. Por exemplo, com qual tamanho de lote devemos processar o material através das nossas fábricas? cinco? cinqüenta? talvez quinhentos?. Como esses tamanhos de lotes afetarão o resultado da empresa inteira? ou, será que comprar um robô novo certamente ele será mais eficiente, mas também é caro. Qual será o impacto resultante nas nossas medições financeiras? ou será que devemos aceitar um pedido de um produto, quando o preço de venda está substancialmente abaixo do nosso padrão? É claro que precisamos de algum tipo de parte entre as decisões operacionais específicas que devemos tomar e as medições do resultado da empresa inteira.

Atualmente, a nossa ponte se baseia no conceito de custo. Calculamos os custos e as margens do produto, para ajudar a entender quais produtos devemos colocar no mercado e qual devemos descontinuar.

O conceito de custo e os procedimentos de custos são a ponte entre as nossas ações e as medições de resultados.

Consolidando o presente tópico e fechando os padrões de efeito da meta, é apresentado através do quadro em seguida, as medições dos resultados dentro da meta.




         META:   GANHAR DINHEIRO




         Medições dos Resultados



       
         Retorno sobre investimento (relativa)


Lucro Líquido






Fluxo de caixa


   (absoluta)





           (sobrevivência)
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         Qual é a ponte?







(


     

                Ações

Fonte: Eliyahu M.Goldratt

Padrões Contábeis na Teoria das Restrições

A Filosofia da TOC, no padrão contábil é apresentar o conteúdo  necessário de procedimentos que suportam a base das decisões gerenciais sobre as operações das empresas.

De acordo com Goldratt, existem três medidas para avaliar as empresas:

Ganho, Inventário e Despesa Operacional

1. Ganho – índice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas.

2. Inventário – todo dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que pretende vender. Isso inclui compra de matéria-prima, máquinas e instalações.

3. Despesa Operacional – todo o dinheiro que o sistema gasta transformando inventário em ganho.

Em síntese, o ganho na abordagem TOC expressa, na vasta maioria dos casos analisados a diferença entre receita operacional líquida e o custo da matéria prima. Por sua vez o investimento equivale ao ativo divulgado para o período menos o CIF fixo rateado no custeio por absorção.

Já a despesa operacional inclui todas as despesas e custos fixos ou semi fixos.

De acordo com Noreen e outros,

(...) as diferenças entre custeamento variável e contabilidade do ganho são resumidos na figura a seguir. É fácil compreender porque mão de obra direta tem sido tradicionalmente tratada como um custo variável nas ilustrações do custeamento variável.

COMPARAÇÃO DE CUSTEAMENTO VARIÁVEL COM A CONTABILIDADE DO GANHO

	Custeamento              Custeamento                 Contabilidade  
Contabilidade
variável
           variável com
             do ganho

do ganho

convencional
           mão-de-obra



           simplificada



           direta classificada

                                   como fixa.

Receita           
           Receita

              Receita

Receita

Materiais diretos        Materiais diretos
  Custos

Materiais diretos

mão-de-obra



              totalmente








              variáveis

Despesas

Despesas

          

            

Administrativas
Administrativas
        -


      -

Margem de 

Margem de

Contribuição

contribuição
              Ganho

Ganho

Despesas fixas
Despesas fixas
  Despesas
            Despesas







  Operacionais
            Operacionais

= Lucro

=  Lucro

  = Lucro
            =  Lucro

Despesas gerais administrativas tanto de produção como de não produção



    Fonte: Noreen

A TOC afirma que qualquer coisa pode ser classificada numa dessas três medidas (Ganho, Investimento e Despesa Operacional) e que as três são o suficiente para fazermos parte entre o LL (lucro líquido) e RSI (retorno sobre o investimento) com as ações diárias dos gerentes. Como prova disso temos as fórmulas LL e RSI:



LL    =  G – DO



RSI   =  (G - DO)/I

             Onde  G       =  ganho total,  ( Gtp



DO    =  Despesa Operacional total


 

I        =  Investimento total

Sistema de Decisão e Informações na Teoria das Restrições

Estarão sendo estudados e comentados neste tópico, os etapas que envolvem o processo decisório na TOC, trazendo no seu conteúdo, informações úteis que formam o arcabouço das fases distintas do gerenciamento das restrições bem como, as situações práticas que consolidam o processo de decisão.

 “Focalizar tem sua conotação expressa: “Sob seu olhar e responsabilidade tenho este grande pedaço da companhia. Entretanto serão concentrados maior parte da atenção sobre um pequeno pedaço dela”. Observar e dar atenção igual a todo pedaço significa quase que nenhuma concentração, ou seja nenhuma focalização.

Pode-se concluir com naturalidade e transparência que todo processo deve possuir pelo menos, uma restrição. Como também, em outra análise, cada processo deve ter um número limitado de restrições.

De acordo com Goldratt,

(...)focalizar em tudo é o mesmo que não focalizar.

No mundo dos custos é difícil focalizar, pois quase tudo é importante.

No mundo dos ganhos deve-se focalizar nas restrições, pois são elas que diferenciam o desempenho global da Empresa.

No tópico seguinte, serão comentados os passos do processo decisório, dentro do gerenciamento das restrições no que tange um aprimoramento constante.

Gerenciamento das Restrições

O processo de discussão se destaca nas formas de executar o gerenciamento ao redor da restrição.

Na verdade, a restrição se procede, e o aspecto principal é encontrar meios de como proporcionar situações de melhoria, dentro dos espaços estabelecidos pela mesma.

De acordo com Noreen,

(...) os gerentes que querem realmente progredir devem aprender a superar as restrições em lugar de apenas aceitá-las. Esta afirmativa é refletida nos cinco passos para o aprimoramento contínuo apresentados em “A Meta” e que são reproduzidos no quadro a seguir. Caso siga com sucesso os cinco passos e, especialmente, não permite que a inércia se instale, a organização pode superar uma restrição após outra e continuar avançando.

PROCESSO DE  APRIMORAMENTO CONTÍNUO

	Passo 1 ( Identificar a(s) restrição(ões) do sistema.

Passo 2 ( Explorar a(s) restrição(ões) do sistema

Passo 3 ( Subordinar qualquer outra coisa à decisão acima

Passo 4 ( Elevar a restrição (ões)

Passo 5 ( Se uma restrição for elevada, volte ao Passo 1. 

Não deixe que a inércia seja a maior restrição no sistema.


Regras Globais Sobre os Princípios da Otimização

De acordo com Guerreiro,

No sentido da otimização da produção, a teoria das restrições propõe a máxima. “A soma dos ótimos locais não é igual ao ótimo total”.

De acordo com Correa e Gianesi,  a OPT obedece a nove princípios básicos:

1. Balanceie o fluxo e não a capacidade

2. A utilização de um recurso não-gargalo não é determinada por sua disponibilidade, mas por alguma outra restrição do sistema (por exemplo um gargalo).

3. Utilização e ativação de um recurso não são sinônimos.

4. Uma hora ganha num recurso-gargalo é uma hora ganha para o sistema global.

5. Uma hora ganha num recurso não-gargalo não é nada, é só uma miragem.

6. lote de transferência pode ser e, freqüentemente, não deveria ser, igual ao lote do processamento.

7. lote de processamento deve ser variável e não fixo.

8. Os gargalos não só determinam o fluxo do sistema todo, mas também definem seus estoques.

9. A programação de atividades e a capacidade produtiva, serão considerados simultaneamente. Lead Times é um resultado da programação e não pode ser assumido a priori.
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