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RESUMO

BRITO, Eduardo de Almeida. Efeitos do sistema de custeio ABC na determinagdo do prego
de transferéncia entre Centros de Responsabilidade internos dos Correios, 2017. 78 £.
Dissertagfio (Mestrado em Ciéncias Contébeis) - Faculdade de Administragéo e Finangas,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de J aneiro, 2017. ’

Este estudo objetiva analisar de que forma o sistema de custeio por atividades (ABC)
influenciou na determinaciio do prego de transferéncia entre Centros de Responsabilidade
internos dos Correios, no periodo de 2008 a 2015, uma vez que a partir de 2016, inclusive,
iniciou-se a reestruturagfio da empresa, que ensejou adequagdes na metodologia de céalculo do
preco de transferéncia, ainda em curso. Os Correios adotaram o sistema de custeio ABC,
utilizando-se da abordagem orientada pelo tempo (Time-driven ABC) como forma de
simplificar sua implantagdo e controle, no ano de 2008. Em face dessa abordagem, os
Correios alocam os custos as suas cadeias produtivas/macroatividades, e destas para os
produtos/servigos com base no custo-minuto de cada cadeia, calculado em fungéo do efetivo
de pessoal total 4 disposi¢io das mesmas. A metodologia utilizada foi a de estudo de caso, sob
pesquisa exploratéria sustentada por levantamento bibliografico e documental. Feitas
simulacdes de alocacdes de custos, verifica-se que o sistema ABC leva vantagem sobre o
sistema de alocagdio tradicional, uma vez que as alocagdes dos custos sfo realizadas tendo,
como direcionador de atividades, o tempo (em minutos) para sua realizagio, e nfio o custo
total das respectivas macroatividades/cadeias produtivas rateados aos produtos/servigos pelo
volume, como no custeio tradicional. Os valores transacionais do prego de transferéncia entre
os centros de responsabilidade internos dos Correios, apurado pelo custeamento por
atividades (ABC) ¢é mais preciso do que seria, acaso este se utilizasse do custeamento
tradicional. ’ \ '

Palavras-chave: Preco de transferéncia. Sistema ABC. Tirhe-driven ABC. Alocagio de custos.



-~ ABSTRACT

BRITO, Eduardo de Almeida. Effects of the ABC costing system on the determination of the
transfer price between Post Office internal Responsibility Centers, 2017. 78 f. Dissertagio
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administragdo e Financas, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2017. ‘

This study aims to investigate the way that ABC costing system had an effect on
determining the transfer price between Brazilian Post Office internal Responsibility Centers in
the period from 2008 to 2015. Since from the beginning of 2016, the restructuring of the
company began; which led to adjustments in the transfer pricing methodology, still in
progress. The Brazilian Post Office adopted the ABC costing system using the time driven-
ABC approach as a way to simplify its implementation and control, at 2008. In view of this
approach, Brazilian Post Office allocated costs to its productive chains, and from these to
products/services, based on the cost-minute of each chains, calculated as a function of total
staff available for each one. The methodology used was case study, under exploratory
research supported by a bibliographical and documentary survey. After simulations of cost
allocations, it can be seen that the ABC system has an advantage over the traditional
allocation system, since cost allocations are carried out based on activities' time consumed by
products, and not by the total cost of the respective macroactivities or productive chain.
Transactional values of the transfer price between the Brazilian Post Office internal
Responsibility Centers, ascertained by activity-based costing system (ABC), are more
accurate than it would have been, if were used traditional costing system.

Keywords: Transfer Price. ABC System. ABC Tinie—Driven. Costallocation.
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INTRODUCAO

A utilizagfio de prego de transferéncid objetiva a maximizagio do resultado global das
organizagdes (GRUNOW; BEUREN, 2011; COSENZA, 2008), seja sob a dtica fiscal ou
tributéria, séja sob a Otica da avaliagdo de desempenho (GREGORIO, 2010; AFIK; LAHAV,
2016). ' ‘

Os pregos de transferéncia, segundo Horngfen, Sundem e Stratton (2004, p. 338) s8o
definidos como “[...] os montantes cobrados por um -segmenfo de uma organizagdo, pelos
produtos ou servigos que fornece a outros segmentos da mesma organizago”.

No Brasil, os aspectos fiscais e tributatios do preco de transferéncia so disciplinados
por normas expedidas pela Receita Federal (BRASIL; 2012; BRASIL, 2013a; Brasil, 2013b;
BRASIL, 2013c; BRASIL, 2014; BRASIL, 2015a; BRASIL, 2015b; BRASIL, 2016), que o
define como sendo os precos pelo quais ée remuneram as transacdes efetuadas entre pessoas
juridicas vinculadas, com residéncias no Brasil e no exterior.

Entretanto, o tema “preco de Transferéncia” ¢, também, relevante para o estudo das
organizagOes de gestfio descentralizada. A analise gerencial do prego de transferéncia se
fundamenta por sua aplicagio em empresas com esse tipo de kes'trutura; do’ contrario, ndo ha
como se considerar remuneragdes entre segmentos ofganizacionais. Vale ressaltar, ainda, que
a descentralizagﬁo se faz presente em empresas de médio e, ,sobretudbf, grande porte, ndo
somente por questdes de complexidédes organizacionais, mas, obviamente, pela busca da
eficacia na tomada de decisdes. ' |

Ainda sob o contexto da gestdo empresarial, decidir-se pela institucionalizagﬁo do
preco de tra_nsferéncia‘ objetiva mitigar problemas de avaliagfo de resultados dos segmentos
operacionais decorrentes de integragfo vertical ou de descentraliza¢dio geografica (BRITO;
LIMA; CARVALHO, 2013). | _

’Considerando-se as abordagens fiscal e gerencial aprééentadas, ressalta-se que a
enfase deste estudo se desenvolve sob a 6tica gerencial do prego dé transferéncia praticado
entre os centros de responsabilidade internos, utilizado para equalizar os resultados desses
centros de responsabilidade, bem comé para a avaliagéo de desempenho dos mesmos. E sob
essa Otica, as empresas necessitam dar celeridade aos pfocessos de tomadas de decisdo,
desenvolvendo, cada vez mais, uma gestdo eficaz do seu patrimOnio. Sob esse enfoque,
estuda-se a metodologia utilizada para a determinaco do prego de transferéncia entre Centros

de Responsabilidade internos dos Correios.
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Em 2008, gerencialmente e objetivando melhor caracterizar o desempenho das
diversas diretorias regionais, os Correios instituiram o Prego de Transferéncia, estabelecendo
remuneragdes entre essas diretorias, quando uma delas executa, em sua drea de jurisdicdo,
parte dos servigos que foram iniciados em outra filial. Antes da adogfo do Prego de
Transferéncia, a diretoria regional onde ocorria o inicio da prestagio do servico registrava a
totalidade de sua receita, independentemente de sua conclusio em outra diretoria regional
(BRITO; LIMA; CARVALHO, 2013).

Os estudos de Brito, Lima e Carvalho (2013) concluiram ter sido acertada a adogfo do
prego de transferéncia pelos Correios, no que se refere a capacidade desse instrumento em’
tornar os demonstrativos mais homogéneos, uma vez que trouxe mais uniformidade na relagéio
entre faturamento e gastos das unidades. -

O Prego de transferéncia é-custo para o segmento adquirente, portanto, € de grande
importéncia definir-se a metodologia a ser utilizada na determinagfo do vélor a ser transferido
entre os segmentos da organizagdo. Algumas dessas metodologias, encontradas na literatura
para se definir o valor das transferéncias, sfo: pregos de transferéncia baseados em custos, em
custo mais margem, emA custo de oportunidade, em pregos de mercado, sob valor negociado
ou sob a utilizagcdo do método dual. A

As metodologias citadas se referem, direta ou indiretamente, a custos. Por essa razdo,
torna-se relevante conhecer o sistema de custeamento dé empresa, uma vez que o custo final
do produto definir-se-a em razdo desté. 4

O método de custo. utilizado no sistema de custeamento adotado pelos Correios € o
custeio baseado em atividades ’(AB\C — Activity Based Costing) (BRITO; LIMA;
CARVALHO, 2013). Maher (2001, p. 905) explica que “o custeio baseado em atividades
baseia-se no conceito de que os produtos consomeni atividades e atividades consomem
recursos”.

Afirmam Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 126) que o método de custo ABC
“[...] pode tornar diretos muitos custoé indiretos, custos identificados, especificamente, com
objetos de custos dados™.

Dessa forma, por meio do custeio ABC, identificam-se mais custos diretos do que
qualquer outro sistema de custeamento, sendo kos' direcionadores de custos, concebidos sob
forte relacionamento causal entre as atividades e os recursos consumidoé por esta, 0 que
confere aos gestores maior fiabilidade na alocagdo dos custos aos. produtos e servigos
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004); . |
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" Por ser os Correios uma empresa publica federal, com abrangéncia nacional, e
considerando-se que os valores dos contratos de prestago de servicos com utilizago de mao-
de-obra, como, por exemplo, de limpeza € de manutengio de predial e de maquinas e
equipamentos, variam geograficamente, em razdo das caracteristicas econdmicas e sociais de
cada regifo do paiis; supdem-se que essa varia¢do, provavelmente, refletir-se-a no custo final
dos servigos, em face das caracteristicas do sistema de custeamento ABC, cuja grande
diferenca para os outros sistcmasv de custeamento reside na alocag8io aos produtos, além dos
custos, das despesas.

Supde-se, ainda, que tal fato influencie na determinagéo dos valores transacionados
entre os Centros de Responsabilidade da organizacéo a titulo de prego de transferéncia.

Assim sendo, este estudo parte do seguinte problema de pesquisa: Como o sistema de
custeamento ABC influenciou na determinagdo do prego de transferéncia entre os Centros de
Responsabilidade internos dos Correios?

Buscando responder a essa questdo, faz-se necessario analisar os efeitos do
custeamento ABC na determinacfo do prego de transferéncia entre os Centros de

Responsabilidade internos dos Correios.

OBJETIVO GERAL

e Analisar a influéncia do sistema de custeamento ABC na determina¢fio do prego de

transferéncia entre os Centros de Responsabilidade internos dos Correios.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar os efeitos do custeamento ABC na determinagfio do prego de transferéncia
entre os Centros de Responsabilidade internos dos Correios.

e Descrever os efeitos do.custeamento ABC na determinago do prego de transferéncia
entre os Céntros de Responsabilidade internos dos Correios.
Objetivando analisar esta problematica estrutura-se a presente dissertacio de maneira

que possa estudar e analisar de que forma o sistema de custeamento ABC influencia na
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determinagdo do prego de transferéncia entre os Centros de Responsabilidade iniernos dos
Correios. Na primeira se¢fo € apresentado o referencial tedrico, com conceitos, defini¢des,
vantagens e desvantagens dos métodos de custeio, bem como onde estes se inderem nos
sistemas de custeio; também conceitos e aspectos importantes para a implantacdo da
descentralizagdio e origem, particularidades e defini¢des acerca do Preco de Transferéncia e
seus diversos métodos de apregamento. Na segunda secfio € apresentada a metodologia da
pesquisa utilizada. Na terceira segfo, analisa-se e se discute os resultados obtidos na pesquisa.

Em seguida, apresentam-se as consideragdes finais e as referéncias.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Esta segdo aborda conceitos, definigbes, vantagens e desvantagens do método de
Gusteio, bem como sua inser¢do nos sistemas de custeio. Apresenta, também, conceitos e
aspectos importantes para a implantacdio da descentralizagfio e origem, particularidades e

definicdes acerca do preco de transferéncia e seus diversos métodos de aprecamento.
1.1 Sistemas de Custos

A gestdo de custos, por ocupar uma fungdo estratégica no gerenciamento dos produtos,
¢ de grande significdncia no cotidiano dos gestores. Essa gestdo ¢ realizada por meio de
sistemas de custos (ou sistemas de custeamento), o qual subsidia os gestores no desempenho
de suas fungOes, que abrange toda a produgfo, desde as atividades operacionais até o
processamento dos dados e analise das iﬁformagées geradas por estes, passando por técnicas
de registro e acompanhamento (DIAS; PADOVEZE, 2007). *

Os sistemas de custeio se desenvo.lveramqacompanhando as rhudangas necessarias a
adequaciio da gestfio no tempo. Quando do aparecimento dos éistemas de custeio, as
operagdes das empresas envolviam, majoritariamente, o uso de ‘mﬁo-;de-obra e, até mesmo, oS
custos indiretos de produgdo relacionava-se com servicos de apoio i méo-de-obra direta
(MAHER, 2001). '

Esse cenario perdurou até os anos 1970. A partir dessa década, em face das
modificagdes no ambiente de atuagfio das organizagOes, estas passaram a investir
intensamente em tecnologias, reengenharia, marketing péra desenvolvimento de produtos e
servigos, servicos de atendimento aos clientes e treinamento, tudo isso em razio da
competitividade, 0 que provocou um aumento significativo nos custoé indiretos (ABBAS;
GONCALVES; LEONCINE, 2012). |

Especificamente, na década de 1990, empresas americanas que competiam com
concorrentes da Alemanha e Japdo, desenvolveram novas ‘iecnologias de producdo que
impeliram mudangas correspondentes nos sistgmas de gestdo de custos (HORNGREN;
SUNDEM; STRATTON, 2004), e, por conseguinte, nos sistemas de custeio.
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Por sistemas de custeio entende-se o conjunto de ferramentas e técnicas que traduzem
os reflexos das decisdes de gestdo sobre os custos construidos, basicamente, bom 0s
propésitos de avaliar estoques, de tomada de decisGes gerenciais estratégicas e de
fornecimento de informagdes para controle operacional (HORNGREN; SUNDEM;
STRATTON, 2004), e, segundo Coronetti, Beuren e Souza (2012, p. 327), “sio formados por
diversos componentes, dentre eles os métodos de custeid, que consistem 1O Processo aplicado
por uma empresa para alocar custos aos produtos por ela fabricados™.

Cohen e Kaimenaki (2011, p. 7) afirmam que as andlises estatisticas realizadas em
seus estudos comprovam que as decisdes de custos adequadas estdo positivamente associadas
ao uso de sistemas de custeamento mais sofisticados, por oferecerem informagdes de
qualidade superior, concluindo que “[...] a qualidade da informagfio de custos é medida a
partir de oito dimensdes: relevancia, precisdo, pontualidade, atualizagfo, compaﬁbilidade,
rigor, confiabilidade e s utilidade”. ’

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas minimas desejaveis de um sistema de custeio e
a intensidade e relacionamento dessas caracteristicas com a qualidade da informacgdo de

custos.

Quadro 1 - RelagBes esperadas entre as caracteristicas da estrutura de sistemas de custos e
propriedades de qualidade da informagio
Propriedades da Qualidade da Infonnac?!o
Estrutura e caracteristicas dos sisténias de Custeamento . RelevAncia Precisio Pontualidadé Atualizacio Compatibilidade Rigor Confiahilidade Utilidade

Existéncia de informagbes pormenorizadas + + ? o + + + +
Capacidade de identifcar custos de acordo como comportanento + ¥ ? ? + + + +
Medidas em que as variages sfo calouladas - + + ? ? + + + +
Frequénicia das iformagdes + + + + + ? + +

Obs.. as interrogacfes indicam que ndo hd na literatura nenhum estudo que comprove haver correlagiio.
Fonte: Adaptado de COHEN; KAIMENAK], 2011, p. 11.

No Quadro 1, o sinal “+” indica haver uma corfeiagéo positiva entre as caracteristicas
informadas pelas linhas e as propriedades da qualidade da informag#io de custos, indicadas nas
colunas. O sinal “?” indica inexistirem estudos que comprovem haver correlacéo.

Segundo Dias e Padoveze (2007, p. 3), “em termos cientificos, a estrutura basica de
um sistema de custeamento ¢ composta por trés-elementos: métodos de custeio, formas de
custeio e sistema de acumulagdo [...]". Os autores afirmam ainda que “0 método indica quais
custos devem fazer parte da apurac;éo do custo dos produtos”. A forma de custeio esti
associada & dimensfo da unidade dé mensuragdo e suas opg¢des (custo real, padrio, etc.) e o
sistema de acumulagdo relaciona-se ao tipo de produto ¢ ao processo de produgdo (por

encomenda e produgéo continua).
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1.1.1 Métodos de cuSteio

Para que sejam geradas informagdes de custos, faz-se necessério, sobretudo, definir-se
um método de custeio. - - ‘

Os métodos de custeio fundamentam a tomada de decisdo em resposta as diferentes
demandas de custos relacionadas a propositos diversos do desempenho da gestdo, tais como:
informagdes precisas acerca das atividades de produgéio e de suporte; determinagdo do custo
final dos produtos ¢ identificagdo dos produtos com maior capacidade para alavancar a
lucratividade da organizagio; design do produto; fixagfio de precos; incentivo a melhorias
operacionais; produgio bu terceirizacdo; descontinuagfo ou incr‘emyento\‘da linha de producéo
de certos produtos, etc. (PINZAN, 2013; COHEN; KAIMENAKI, 2011; ABBAS;
GONCALVES; LEONCINE, 2012).

Dias e Padoveze (2007, p. 6-7) dividem os métodos de custeio em dois grandes
grupos: “[...] métodos de alocagdio de Custos Indiretos, que engloba todos os custos, diretos,
ou indiretos, fixos ou varidveis, onde o produto absorve os custos incorridos pela
organizagdo”, subdividindo-o em: método de custeamento por Absorcio; método de
custeamento Baseado em Atividédes; método de custeamento integral; método de
custeamento RKW; e “[...] método de Custeio Direto ou Variavel, no qual os custos sdo
classificados em variveis, que oscilam de forma equivalente ao volume produzido;’, ou fixos,
que “[...] ndo apresentam variagio direta e relacionada a0 volume” de prodilgﬁo.

Gerencialmente, o método de custeio direto ou varidvel possui “[...] relevéncia,
principalmente por apresentar a margem de contribuicfo total de cada éspécie de produto,
permitindo a andlise quanto a lucratividade” (POMPERMAYER; TEODORO, 2008, p. 71).
Permite também o acompanhamento das linhas e produtos que mais influenciam os lucros.

Pompermayer ¢ Teodoro (2008; p..71) também denoininam os métodos de Alocagio
de Custos Indiretos de métodos de custeio desenvolvidos no sistema tradicional, e definem
que alguns dos principais sdo: “absor¢io, Centros de Custo, Ordem de produgfo, Custeio
Variavel, Unidade de Esforgo de Produggio e Custo-Padrfio”. No que fange ao método ABC,
esses autores o consideram num eétégio de desenvolvimento superior e relacionado com a
gestao estratégica de custos.

Maher (2001) entende que os nGmeros de custos diferirdo, considerdvel e
objetivamente, em funcdo de como os custos indiretos de fabriéag:ﬁo séo rateados aos

produtos.



21

A escolha do método depende do tipo de informag#o necessaria aos gestores. Todavia,
ressalta-se que cada método apresenta vantagens e desvafi’tagens, bem como geram
informagbes complementares, que fornecem: subsidios importantes & évaliag:ﬁo de
desempenho dos gestores ¢ a taxa de retorno nas decisdes de investimentos, entre outros,
conforme afirmam Abbas, Gongalves ¢ Leoncine (2012, p. 146). Quanto a defini¢do do
melhor método, esses autores também entendem que:

[...] nenhum método de custeio atende a todas as necessidades informativas dos
gestores, dada a complexidade do processo de administragdo das organizagdes;
nenhuma informacfo de custos, qualquer que seja o método de custeio, substitui o
julgamento e o bom senso das pessoas que analisam e das que decidem. O melhor
sera aquele que melhor ajude a resolver o problema que se apresente em
determinada situagfio, induzindo os gestores a tomar decisGes adequadas em cada
caso.

" "Neste estudo serdo enfatizados os métodos de custeio por absorgio (método
tradicional) e de custeio baseado em atividades (ABC), uma vez que a maior parte das

pesquisas e debates sobre custos concentram-se nestes.
1.1.1.1 Custeio por Absor¢io

Por ser o mais tradicional método de custeio utilizado pela contabilidade é também
conhecido, no Brasil, éomo “método tradicional de custeio”. Sob este método, os custos sdo
alocados 20 produto em cada fase de produgdo, apés separar-se 0s custos e as despesas, pois
estas sfo lancadas diretamente‘ no resultado, enquanto que aqueles s6 sdo langados quando
relativos a produtos vendidos (CORONETTI; BEUREN; SOUZA, 2012; MARTINS, 2010).

Este método & o tnico aceito pela contabilidade financeira, por estar contemplado na
legislagdo tributaria, por intermédio do Decreto n°. 3000/99, que “regulamenta a tributacgéo,
fiscalizagfio, arrecadagio e administragio do Imposto sobre a Renda e Proventos de Qualquer
Natureza” (BRASIL, 1999), e sobretudo nos itens 12 a 14, do Pronunciamento Técnico CPC
16, do Comité de Pronunciamentos Contébeis (CPC), que trata da valoragio de estoques.

O custeio por absor¢do “[...] recebe muitas criticas na literatura, cuja énfase reside no
fato de que o atual ambiente competitivo se alterou”, néo mais cabendo-se a utilizagfio “[...]
de métodos tradicionais, criados para organizagdes em que a maior parte dos custos era

composta pelos materiais diretos e pela mo de obra direta”. Ademais, encontram-se, ainda, a
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subjetividade e a arbitrariedade decorrentes dos critérios de rateios utilizados (ABBAS;
GONCALVES; LEONCINE, 2012, p. 158)'.

Dentre as razdes que explicam a maior utilizagdo do custeio por absor¢do na
precificagfio de produtos, Govindarajan e Anthony (1983) entendem que sdo fundamentadas
na maximiza¢do do lucro, com preg¢os que nfio se alteram ao Iongo do tempo e em se
produzindo um unico produto; quando se conhece a oferta, mas néo a demanda; e quando o
preco é somente um dos itens na composigio da estratégia de marketing da empresa.

O entendimento geral da literatura é que o custeio por absor¢do ndo fornece
informacdes relevantes de custos, em que pesem éonstituir-se na técnica dominante dos paises
ocidentais (BJORNENAK, 1997). o |

Quanto a sua aplicagdo em instituigdes puiblicas, o custeio por absorgfo -foi
identificado em estudos sobre departamentaliza¢io. Neste caso, demonstrou ter capacidade de
auxiliar na gestfio orgamentéria, identificando as atividédes mais agressoras e os desperdicios.

Sua implementagdo em outras entidades revelou que o método é de facil execucio,
possibilitando \quet centros de custos funcionem como centros de responsabilidade (ABBAS;
GONCALVES; LEONCINE; 2012).

1.1.1.2RKW

RKW ¢ a abreviagéio de Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit. Também conhecido
como método das segdes homogéneas. E um método de custeio desenvolvido nb inicio do
século XX, na Alemanha, que consiste no “[...] rateio dos custos de produgdo e de todas as
despesas da empresa, inclusive financeiras, a todos os produtos” (MARTINS, 2010, p. 220).
Suas técnicas de rateio sdo as mesmas utilizadas no custeio por absor¢io com
departamentalizagdo, por meio da divisdo da empresa em “[...] centros de custos, sendo os
custos alocados aos centros por intermédio de bases de distribuicfio e, em seguida, repassados
aos bens ’ou servigcos por unidade de trabalho” (ABBAS; GONCALVES; LEONCINE, 2012,
p. 149). ‘

A diferenca do RKW para o método de custeio integral, ou full costing, que é uma
continuidade do custeio por absorgfo, reside no rateio das despesas financeiras, nfio
contempladas no método de custeio integral, o qual se limita a apropriar aos produtos as

despesas operacionais, isto €, as despesas administrativas e comerciais. Sua importancia &
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destacada no “[...] controle e planejamento do total dos custos e deSpesas da empresa em um
determinado periodo” (CORONETTIL; BEUREN; SOUZA, 2012, p. 329)..

Por considerar as despesas operacionais como gastos relativos a produciio, 0 RKW
torna os estoques dos produtos em elabdragﬁo e acabados das empresas superavaliados. Como
consequéncia, o resulfado das mesmas fica subavaliado, em face de parte das despesas do
periodo terem sido ativadas, na proporgéo do volume dos éstoques. Por essa razdio, a

legislagdo brasileira ndo aceita este método de custeio para fins tributarios.
1.1.1.3 Custeio direto ou variavel

Em decorréncia da dificuldade e subjetividade trazida pela apropriacdio dos custos
fixos e em razdo da utilidade do conhecimento do custo varidvel, prihcipalmente no que se
refere as andlises da margem de contribui¢fo, custo-volume-lucro e da alavancagem
operacional, surgiu o custeio direto ou variavel. Por este método, “[...] alocam-se a0s produtos
somente os custos que variam proporcionalmente ao volume de produgo [...]”, inclusive, para
fins de avaliacfio de inventario. Objetivando determinar o custo dos produtos vendidos e
impedir as arbitrariedades na alocagfio dos custos fixos, este método apropria aos produtos,
além dos custos variaveis, somente as despesas varigveis incorridas para a realizagio das
vendas. Dessa forma, os estoques de produtos acabados sdo subavaliados, haja vista
receberem, somente, custos e despesas varidveis, em detrimento' dos custos fixos
(CORONETTI, BEUREN; SOUZA, 2012, p. 330). ,

No periodo compreendido entre 1970 e 1996, ségundo a pesquisa de Bjornenak (1997,
p. 376), baseado em dados de 75 maiores industrias Norueguesas, praticamente todas as
industrias pesquisadas se utilizavam, concomitantemente, do custeio por absorcéo e do custeio
varidvel para os propésitos de lucratividade, avaliagdo de estoques, fdrmag:éo de precos e
pregos de transferéncia, conforme discriminado na Tabela 1. |

Tabela 1 - Métodos de custos para diferentes situa¢des

Custeio varidvel  Custeio por Absor¢io  Ambos

Principal metodologia 55% 29% 16%
Formac¢do de preco 34% ' 17% 49%
Anélise de lucro - 48% : 10% 42%
Preco de Transferéncia 33% 43% 24%
Custeio dos estoques 24% 56% 20%

Fonte: BIORNENAK, 1997, p. 375.
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Analisando a Tabela 1, verifica-se que a avaliacdo de estoques e o preco de
transferéncia sdo os propésitos de menores impactos no que se referem ao uso do custeio
varidvel, sendo utilizados, respectivamente, por 24% e 33% das industrias pesquisadas, e de
maiores impactos no que se referem ao uso do custeio por absorgio, sendo utilizados por 56%
e 43%, também respectivamente. |

O estudo de Bjornenak (1997) ¢ importante, primeiramente, porque correlaciona,
expressamente, o uso de métodos de custeio voltado péra pregos de transferéncia, tema desta
dissertégﬁo; e, também, porque, a partir de 1970, a contabilidade de custos, na Noruega,
passou a sofrer influéncia da visdo de custos americana, uma vez Que até esse periodo a
influéncia alem3 era proeminente (BJORNENAK, 1997, p. 375).

Sucintamente, o custeio por absorgdo era escolhido quando havia excesso de demanda
e o custeio varidvel quando havia baixa demanda. O Custeio variavel, ao invés do custeio por

absor¢do era usado, isoladamente, quando se objetivava formagéo de pregos (BJORNENAK,
1997, p. 376).

1.1.1.4 Custeio ABC

O custeio baseado em atividades (ABC) € um sistema de custeio nb qual, primeiro se
“[...] acamulam custos indiretos para cada uma das atividades da area que esta sendo custeada
(uma area pode ser uma fbrica, um departamento, uma fun¢o da cadeia de valor ou toda a
organizagéo)” (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004, p. 116); depois, atribuem-se os
custos das atividades aos “[...] produtos, aos servigos ou a outros objetos de custos que
exigiram aquela atividade” (MAHER, 2001, p. 282). o
' Os passos para a implemen;cag:ﬁo do Custeio Baseado em Atividades, segundo Maher
(2001, p. 282)sfi0:

1. Identificar as atividades que consomem recursos e atribuir custos a elas;

2. Identificar os direcionadores de custos de cada atividade;

3. Calcular uma taxa por unidade do direcionador de custos ou por transagio (cada
atividade pode ter mais de uma taxa);

4. Atribuir custos aos produtos multiplicando a taxa do direcionador pelo volume
do direcionador consumido pelo produto.

A seguir, uma adaptagfo do exemplo da alocagfo dos custos pelo sistema ABC de

Atkinson et al. (2011, p. 310-313).

Considere a alocagéo dos custos indiretos de fabricagdo em uma fabrica que produz
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dois produtos (P1 e P2). Seus custos indiretos sdo vinculados a uma das duas atividades:
supervisdo ou depreciacio de maquina.
Seguindo os passos de 1 a 4 dispostos acima, temos:
M: Identificar as atividades que consomem recursos e atribuir custos a elas — vide
Tabela 2 (segunda e terceira colunas); ‘
Passo 2: Identificar os direcionadores de custos de cada atividade — vide Tabela 3;
Passo 3: Calcular uma taxa por unidade do direcionador de custos ou por transacio
(cada atividade pode ter mais de ﬁma taxa) — vide Tabela 2 (tltima coluna); e
Passo_4: Atribuir custos aos produtos multiplicando a taxa do direcionador pelo
volume do direcionador consumido pelo produto — vide Tabela 4.

Tabela 2 — Taxa dos direcionadores

n°. Atividade - Custos Totais Direcionadores de Custos Niveis dos Totais de Taxa dos Direcionadores de
Direcionadores de Custo Custos
1 Supervisgo: ﬁmdigio ' R$30.000 Horas de setup na fundicdo - ’ C 600 R$ 50,00
2 Supervisio: usinagem R$40.000 Horas de setup na usinagem 800 R$ 50,00
3 Supervisdo: montagem R$45.000 Horas de MOD na montagem 5.000 R$9,00
4 Supervisio: embalagem R$25.000 Horas de MOD na embalagem 5000 R$5,00
5 Depreciagio: fundigo R$38000 Horas de méiquina na fundi¢do 5.000 R$7,60
6 Depreciagdo: usinagem R$90.000 Horas de miquina na usinagem 20,000 R$4,50
7 Depreciagiio: montagem R$10.000 Horas de miquina na montagem 10.000 R$ 1,00
8 Depreciagio: embalagem " R$5000 Horas de méquina na embalagcfn : 4.000 R$ 1,25
9 Manutengfo de maquinas R$150.000 Horas de mAquina totais . 50.000 R$3,00
10 Setup de maquina R$400.000 Horas de setup totais de outra$ miquinas V 400 RS$ 1.000,00
11 Programagfio da produgdio . R$150.000 Quantidades de lotes 600 R$ 230,00
12 Engenharia da produgfio R$200000 Pedidos de alteragdes em projetos 250 R$ 800,00
13 Geral e administragio R$ 100.000 Horas miquinas totais 40000 - R$2,50
TOTAL R$ 1.283.000

Fonte: Adaptado de ATKINSON et al., 2011, p. 310.

Em relacdo a Tabela 2, para garantir que\ 0 setup esteja.correto, a supervisio dos
departamentos de fundi¢éio e usinagem (nfimeros 1 e 2) é ‘requerida no inicio de cada lote de
produggo. Por essa razdo, utiliza-se nesses departamentos, como direcionadores de custos para
a atividade de supervisdo, as horas de setup (ATKINSON et al., 2011).

Entretanto, no que tangem aos departamentos de montagem e de embalagem (3 ¢ 4), a
supervisdo estende-se durante toda a tarefa. Por essa raz80, as horas de mdo-de-obra direta
departamentais s&o usadas como direcionadores de custos desses departamentos (ATKINSON
etal., 2011).

Os custos de depreciagio (niimeros 3-8) estfo associadas a0 uso de maquinas em todos

os quatro departamentos. [Eogo, as horas de maquinas dos departamentos sio usadas como
direcionadores de custos (ATKINSON et al., 2011).
As horas de maquinas totais, as horas de setup totais, o niimero de lotes e os ped1do§

de mudangas em projetos sdo os direcionadores de custo das atividades de manutencio de
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maquinas, de setup de maquina, de programacéo da §produgﬁo € de engenharia da produgéo
(ntimeros 9 e 12, respectivamente). Os custos gerais e de administragéo (nﬁmefo 13) surgem
da atividade de suporte das instalagdes, representada pela capacidade disponibilizada na
fabrica. Por isso, esses custos sio alocados s tarefas baseando-se em suas horas de maquinas
totais (ATKINSON et al., 2011).

Em resumo, a Tabela 2 identifica as atividades que consé?mem recursos, atribui custos
(totais) a essas atividades, bem como calcula. a taxa por unidade para cada um dos

direcionador de custos identificados e associados as atividades.

O préximo passo é exemplificado pela Tabela 3.

Tabela 3 — Volume dos direcionadores consumidos pelos produtos

Atividade Direcionador de Custo Produto M1 Produto M2
1 Horas de setup na fundigio : 2,0 1,0
2 Horas de setup na usinagem 1,0 1,0
3 Horas de MOD na montagem 30,0 10,0
4 Horas de MOD na embalagem 40,0 20,0
5 Horas de méqui_na de fundicio 40,0 20,0
6 Horas de maquinas da usinagem © 120,0 75,0
7 Horas de maquinas da montagem 55,0 30,0
8 Horas de maquinas da embalagem 32,0 } 30,0
9 Total de horas maquinas 247,0 - 155,0

10 Horas de setup totais 3,0 2,0
11 Ndmeros de lotes 1,0 1,0
12 Pedidos de alteracdes em projetos 0,5 0,4
13 Total das horas de maquinas 247,0 155,0

Fonte: Adaptado de ATKINSON et al., 2011, p. 311.

A Tabela 3, além de identificar os direcionadores de custos de cada atividade,

demonstra seus respectivos niveis de utilizagfo.

O passo seguinte, Tabela 4, conclui a implementagio do Custeio Baseado em
Atividades. e |
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Tabela 4 — Atribuigfio dos custos pelo sistema ABC

. PRODUTO M1 . PRODUTO M2
item ) Custos Detalhes de Calculo de Custos Custos Detalhes de Célculo de Custos
Custo dos Materiais Diretos RS$4.500,00 Custos MD Atribuido ao produto R$2.500,00 Custos MD Atribuido ao produto
Custo da Méao de obra direta . R$3.000,00 Custos MOD atribuidos ao produto R$1.200,00 Custos MOD atribuidos ao produto
Custo Indiretos
Supervisdo ]
1. Fundigdo RS 100,00 : 2,0x RS 50,00 R$ 50,00 1,0x R$ 50,00
2. Usinagem R$50,00 1,0x R$ 50,00 . R$50,00 1,0% RS 50,00
3. Montagem RS 270,00 } 30,0x R$ 5,00 RS 90,00 10,0x R$ 9,00
4, Embalagem RS$.200,00 40,0x R$ 5,00 RS 100,00 . 20,0x R$ 5,00
Deprecia¢do :
5. Fundi¢do RS 304,00 40,0x RS 7,60° . R$ 152,00 20,0x RS 7,60
6. Usinagem RS 540,00 120,0xR$ 4,5 . RS 337,50 75,0xR$ 4,5
7. Montagem RS 55,00 55,0x R$ 1,00 R$30,00 30,0x RS 1,00
8. Embalagem R$ 40,00 32,0xR$ 1,25 RS 37,50 30,00xR$ 1,25
9. Manutencdo RS 741,00 247,0x R$ 3,00 RS 465,00 155 x RS 3,00
10. Setup RS 3.000,00 3,0x RS 1.000,00 R$ 2.000,00 2,0x R$ 1.000,00
11. Programagdo R$ 250,00 1,0x RS 250,00 RS 250,00 1,0 x R$ 250,00
12. Engenharia RS 400,00 0,5 x RS 800,00 RS 320,00 0,4 x RS 800,00
13.G&A R$ 617,50 247,0% RS 2,50 RS 387,50 155,0 x RS 2,50
Custo indireto Total R$6.567,50 ' RS 4.269,50
Custo de produgio totais RS 14.067,50 ‘ RS 7.969,50
Numeros de unidades produzidas 15 5
Custo unitdrio RS 937,83 , RS 1.593,90

Fonte: Adaptado de ATKINSON et al., 2011, p. 312.

A Tabela 4 apresenta os valores dos custos alocados por atividades. Tais custos sdo
produtos da multiplicagdo dos volumes consumidos por cada um dos direcionadores (Tabela
3) por suas respectivas taxas (Tabela 2), conforme mermébrias de calculo contidas nas colunas
cyjo titulo é “Detalhes de Cdlculo de Custos”, a qual se repeté para cada um dos dois
produtos (P1 e P2).

1.1.1.4.1 O ABC: relagfio custo versus beneficio e Vaptagens

As empresas tém duas opgdes para maximizar seus resultados. Uma delas é cortar
custos, o que poderd conduzi-las a novos problemas, por isso nfo é o mais aconselhdvel. A
outra opgdo € corrigindo os pregos de seus produtos; essa ‘dpgﬁo se encaminha para a
utilizagdo do ABC (REYHANOGLU, 2004), pois custo e prego estdo direta e positivamente
correlacionados. /

Considerando-se a relagBio custo-beneficio, o custeio baseado em atividades fornece
mais informagdes a respeito do custo dos produtos, porém exige maior volume de trabalho de
registro de dados das atividades, de maneira que, ao final, ds custos sejam alocados aos
produtos que as consumirem (MAHER, 2001). Maher (2001, p. 279) acredita “[...] que a

escolha dos métodos de rateio é uma decisfo de custo-beneficio™.

s
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Segundo Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 121), os gestores tem preferéncia pelo
custeio baseado em atividades, em funcdio de “[...] sua capacidade para apoiar o controle de
custo - o prop6sito de controle operacional”.

Entretanto, ressalta-se que quando comparados o custeio baseado em atividades com
os métodos de rateio global ou departamental, os gestores devem decidir acerca do custo-
beneficio relacionado com as melhores decisdes que o ABC traz, e se tais decisdes justificam
seus custos adicionais, produzidos a partir de bmaiores volumes de trabalho de registros de
dados (MAHER, 2001, p. 282).

O custeio baseado em atividades (ABC) fornece maior apoio para as decisOes
financeiras, operacionais e estratégicas (STRATTON et al., 2009, p. 39), mormente em raz&do
de produzir alocagBes de custos mais confidveis, o que corrobora o pensamento supracitado

de Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 126), que o fundamentam como segue:

- Os sistemas ABC podem tornar diretos muitos custos indiretos, custos identificados,
especificamente, com objetos de custos dados. Os sistemas ABC também tornam
indiretos (alocados) os custos ndo alocados das fangdes que ndo sdo de producdo da
cadeia de valor [...]. Como os sistemas ABC classificam mais custos como diretos
do que os sistemas tradicionais ¢ como os direcionadores de custos tém um forte
relacionamento causal entre as atividades e recursos, os gestores t&ém maior
confian¢a na acuracidade dos custos de produtos e servicos relatados por esses
sistemas.

A utilizaglo potencial do custeio baseado em atividades representa uma-enorme

oportunidade para as empresas; Kaplan e Anderson (2004, p. 133) garantem que o:

ABC j4 ajudou muitas delas a identificarem importantes oportunidades de melhoria
de custos e de lucros por intermédio do ajuste da precificagdo de clientes néo
rentaveis, melhorias de processos no chiio de fabrica, criagdo de projetos de produtos
de baixo custo e racionalizagdo acerca das variedades de produtos.

Gerencialmente, o custeio baseado em atividades permite uma melhor integrac;éo dos
custos com os processos de planejamento, orgamento efnpresarial e aValiagao de desempenho
(STRATTON et al., 2009).

Stratton et al. (2009, p. 34) também acrescentam que “a diferenga substancial em
beneficios percebida a partir da uﬁlizagﬁo do custeio baseado em atividades (ABC) deixa
claro que o método ABC merece uma reflexfo séria, éspecialmenterem organizagGes com 0S

custos indiretos (overhead) significativos”.
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1.1.1.4.2 O custeio baseado em atividades e o método de custeio tradicional comparados

Conforme ensina Stratton et al. (2009, p. 39), o custeamento baseado em atividades
(ABC) oferece maior suporte para as decisdes estratégicas com énfase em produtos e/ou
servigos do que os outros métodos ou sistemas de custeamento.

Por proporcionar uma melhor alocagﬁo dos custos aos produtos, por alocarem custos,
primeiramente, &s atividades e, a pértir' destas, aos produtos que delas se beneficiam
(COOPER; KAPLAN, 1986; HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004; MAHER, 2001),

‘bem como por transformar muitos dos custos indiretos em custos diretos (HORNGREN;
SUNDEM; STRATTON, 2004, p. 126), o sistema de custeio baseado em atividades se
“apresenta como a alternativa técnica com superioridade gerencial quando comparado a outros
sistemas de custeamento e/ou métodos de custeio.
Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 116) estabelecem as seguintes diferencas entre

o custeio baseado em atividades e o método de custeio tradicional quando comparados:

Uma das diferengas mais importantes entre os sistemas de custeio tradicional e
baseado em atividades ¢ a extensdo das alocagBes. Em geral, os sistemas tradicionais
alocam apenas os custos de producdo aos produtos. Eles normalmente nfio alocam os
custos de outras fungBes da cadeia de valor. Os sistemas ABC, com frequéncia,
expandem a alocagio dos custos para.além da produgiio aos processos do tipo
processamento de pedidos, projetos, marketing ¢ servicos aos clientes. Como
consequéncia os-sistemas ABC sfo mais complexos mas prometem custos mais
acurados para apoiar os tomadores de decisdes.

Conforme disposto, o custeio baseado em atividades aloca custos e despesas aos
produtos, sendo estas entendidas como os custos da cadeia de valor, ou, em outras palavras,
todos os recursos consumidos pelas atividades. t

Pela dtica de Maher (2001), o custeio baseado em atividades tende a fornecer
informagdes mais detalhadas sobre os custos dos produtos do que os métodos tradicionais,
uma vez que ao identificar as atividades que causam custos (isto ¢, que consomem recursos),
esse sistema de custeamento permite que a administragdo avalie a eficiéncia das atividades
relativamente caras. ‘

~ As falhas encontradas no método de custeio tradlclonal em face da alocagdo dos
custos derivados do rateio com base na mao-de-obra direta, ou nos materiais diretos (entre
outras bases de rateio), as quais propiciam o aparecimento de distor¢des, sdo superadas ou, ao

menos, minimizadas quando o custeio baseado em atividades ¢ utilizado (PIRES, 2005).
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1.1.1.4.3 O custeio baseado em atividades e o método de custeio departamental comparados

Maher (2001, p. 289) estabelece as diferengas entre o custeio baseado em atividades e
o rateio departamental:

A principal diferenca entre o custeio baseado em atividades e o rateio departamental
reside na quantidade de pools de custos e de atividades, que cada método utiliza. No
- rateio departamental, somente existe um pool de custos por departamento; no custeio
‘baseado em atividades, tantos pools quantas sdo as atividades (...). Na pratica, as
companhias geralmente utilizam mais de quatro pools de custos por departamento,
porque muitas vezes a quantidade de atividades importantes € superior a quatro.

Os “pools de custos”, a que Maher (2001) se refere, representam grupos de custos
semelhantes. O autor ainda nos faz refletir sobre o inter-relacionamento conceitual existente

entre os métodos, quando analogamente tece as seguintes consideracdes:

Algumas pessoas argumentam que o método de custeio baseado em atividades ¢

simplesmente uma extensdio do custeio departamental. Dessa forma, como o rateio

departamental é mais detalhado que o rateio global, o custeio por atividades é mais
_ detalbado que o rateio departamental (MAHER, 2001, p. 280).

Por todo o exposto, conclui-se que o custeio baseado em atividades produz

informagGes mais pormenorizadas e fiaveis do que o custeio departamental.

1.1.1.4.4 O custeio baseado em atividades e seu relacionamento com as areas de Marketing

e de Produgfo

O custeio baseado em atividades também € de grande valia para a" area de marketing
das empresas ao promover melhores alocagbes de custos e, por conseguinte, por fornecer
numeros de custos mais precisos, aﬁxiliando-a em decisdes de estabelecimento de precos e de
eliminag&o de produtos (MAHER, 2001).

No que tange ao relacionamento entre o custeio baseado em atividades (ABC) e a area
de produgo, além da ajuda irrefutavel, derivada de uma melhor apropriagdo de custos, o ABC
também ajuda na identificagdo dos direcionadores de custos, por meio de seu relacionamento
com as atividades. Para administrar custos, os gerentes de produgfio aprendem a gerenciar

esses direcionadores de custos (MAHER, 2001).
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1.1.1.4.5 O custeio baseado por atividades e a Abordagem orientada por tempo (ABC Time-

driven)

A1 0"

Na subsegfo 1.1.1.4.1 foi apresentado como sendo a maior dificuldade encontrada por
ocasido da implantacdo do custeio baseado em atividades (ABC), o maior volume de trabalho
de registro de dados das proprias atividades da empresa.

Para tentar exémpliﬁcar essa dificuldade, Kaplan e Anderson (2004, p. 132) tecem as

3

seguintes consideracdes:
Suponha que uma empresa que possua 150 atividades em seu modelo ABC, aplique
os custos nessas atividades para cerca de 600.000 objetos de custos (produtos e
clientes) ¢ mantenha funcionando esse modelo, mensalmente, por dois anos. Isso
exigiria estimativas de dados, clculos e armazenamento para mais de 2 bilhdes de
itens. ~ ‘

Objetivando minimizar tais dificuldades, Kaplan e Anderson (2004) utilizaram-se da
abordagem que denominaram “TIME-DRIVEN ABC”, ou abordagem orientada por tempo,
sobre a qual os gestores podem estimar, de forma direta, os recursos consumidos por cada
atividade, transagfio, produtos ou clientes. Para isso, faz-se necessario estimar apenas dois
parametros para cada grupo de recursos: (a) o custo, por unidade de tempo, da atividade e os
tempos consumidos pelos produtos, Servigos ou clientes = nas atividades (KAPLAN;
ANDERSON, 2004).

Essa abordagém (Time-Driven) reduz consideravel e positivamente a relagdo custo-
beneficio da implantagio e utilizagéo do sistema de custeio baseado e atividades (ABC).
Kaplan ¢ Anderson (2004, p. 132) descrevem, como Vantagém dessa abordagem, o fato dela
poder “capturar as complexidades' de negdcios mais simpleémente do que a abordagem
tradicional do ABC”.

Os passos para a aplicacéio dessa abordagem s&o:

1. Estimar os custos por unidade de tempo da capacidade produtiva — estimando a

capacidade produtiva pritica dos recursos fornecidos como um percentual da
capacidade produtiva tedrica. Embora haja vérias maneiras de se fazer isso, uma
das mais simples ¢ assumir que a capacidade total na pratica (na realidade) é de
80% a 85% da capacidade total tedrica, pois devem ser desconsiderados os tempos
ociosos derivados de paradas para almogo e lanche, tolerincia nos horérios de
entrada e de saida, treinamentos de funcionarios, parada necessaria para

manutencéo das maquinas, etc.
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2. Estimar os tempos unitdrios das atividades: estimando o tempo necéssario para

executar uma unidade em cada tipo de atividade, da qual ela necessita para se
beneficiar. Essa informagdio pode ser obtida por meio de entrevista aos empregados
que desempenham as atividades, ou por intermédio de observagdes diretas.

3. Encontrar as taxas dos direcionadores de custos: as taxas dos direcionadores de

custos podem ser calculadas pela multiplicacdio das duas varidveis de entradas
objeto das letras “a” e “b” acima. |

A diferenca entre a abordagem ABC tradicional e a abordagem ABC direcionada por
tempo (ABC Time-Driven) reside na aplicagfo da taxa de ocupa(;ﬁo real sobre as horas de
méao-de-obra totais disponiveis para cada atiVidade que faz a abordagem ABC direcionada por
tempo — ABC TIME-DRIVEN. E fato que a abordagem ABC tradicional j4 € orientada para a
tempo; porém, esta € calculada considerando-se a capacidade produtiva total, a qual, para ser
encontrada, demanda grande volume de atividades de levantamento de dados, bem como
elevado custo de Tecnologia da Informacdo (TT) para armazenamento e tratamento dos dados,
objetivando transforma-los em informagdes (KAPLAN; ANDERSON, 2004).

Por outro lado, a abordagem ABC direcionada pof tempo (ABC Time-Driven) estima
o tempo real de produgﬁo, desconsiderando absenteismo naturais que geram tempos 0ciosos,
conforme ja exemplificados, acima, no passo 1 para aplicagdo dessa abordagem. O fato
concreto, segundo Kaplan e Anderson (2004), e que essa abordagem € mais simples de ser
aplicada, porque se baseia em estimativas.

Em contraposigéo, os resultados dos estudo de Cardinaels e Labro (2()08, p. 735)
indicam que a abordagem time-dﬁven do ABCprdduzem mensurages com erros, que
derivam das formas sob as quais as atividades sdo agrégéglas (quanto mais agregadas as
atividades, maiores séo as prob‘abilidades de mensuragdes equivocadas), bem como do
comportamento dos empregédos, qﬁe ¢ influenciado quando do aviso prévio de que suas
tarefas estio sendo mensuradas em minutos; € que isso impacta diretamente no custo da
atividade que desempenham.

/Segundo Pinzam (2013), o custeio ABC ndo deve ser utilizado em substitui¢do a
outros métodos de custeio tradicionais (custeio por absor¢do e custeio variavel), mais em

complemento a estes; e afirma que este método se sobressai em empresas com custos fixos

elevados.
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1.2  Descentralizacio

Com o intuito de aumentar a eficiéncia administrativa ¢ operacional, as empresas sdo
organizadas em subunidades ou centros de responsabilidade, sendo delegada aos gestores,

desses centros, a autoridade e a responsabilidade pelas atividades neles desempenhadas|

i

(WELSCH, 2013). Essa autoridade para tomada de deciséio delegada aos gestores, ao longo da
organizagdo e por meio dos centros de responsablhdade chama—se descentrahza(;ao
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004). Porem tdo somente, a orgamza(;ao das
empresas em subunidades da-se o nome de d1V1510nahzac;ao a qual € estabelecida segundo o
modelo que The proporcione o alcance dos resultados que buscam, podendo ser sob a forma de
centros de responsabilidade, conforme ja abordado, ou sob as formas de linhas de produtos ou;
linhas geograficas (SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011; WELSCH, 2013; GRUNOW;E
BEUREN, 2011). ‘

1.2.1. Centros de responsabilidade

Os centros de responsabﬂidade podem ser centros de cﬁsto’, de receitas (vendas), de
lucro (resultado) ou centros de investifnento, dependendo das resi)onsabilidades que lhes sdo
delegadas (HORNGREN, 1985). Por meio desses centros de reéponsabilidade qué 0
planejamento e o controle sdo executados. Sua denominagfo, sob a 6tica da divisionalizagfo,
varia, “podendo ser a de divisGes, departamentos, fabricas, regides ou fungdes” (WELSCH,
2013, p. 33). '

Centro de custo “é 0 menor segmento de atividade ou area de responsablhdade para a
qual se acumulam custos” (HORNGREN 1985, p. 188), por extensdo, os gestores sdo
responsaveis somente por custos (HORNGREN; SUNDEM STRATTON, 2004, p. 302). Sdo
também conhecidos como departamento divis&o ou sob qualquer outra forma, desde que um
segmento da empresa, proposr[almente individualizado, de maneira a receber alocagdes de
custos (BRITO, 2012; BRITO; LIMA; CARVALHO, 2013).

Os centros de receita, também conhecidos como centros de venda, sdo constituidos,

tdo somente, para administrar a variagfo das receitas, ¢ indicar, de um modo geral, a melhor
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forma possivel de conducdo das atividades de vendas (SOUZA; CARDOSO; MACHADO,
2011; BRITO; LIMA; CARVALHO, 2013).

Os centros de lucro, também conhecidos como centros de resultado, sdo responsaveis
por seus custos, suas despesas € por suas receitas; ou seja, tem a responsabilidade de controlar
a lucratividade. Configura-se em um dos meios mais ﬁtiliéados para se implantar a
descentraliza¢dio, por sua independéncia dentro da organizagfo. Entretanto, nfo possuem
autonomia financeira, por ndo ser‘ delegada pela alta administragio (HORNGREN, 1985;
BRITO, 2012; BRITO; LIMA; CARVALHO, 2013).

O Centro de i;ivestimento ¢ mais completo que o centro de resultado, porque relaciona
a receita e o capital investido, “[...] como um indice de resultado ao capital émpregado”
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004, p. 303), Veriﬁéando a geragdo de riqueza para
a empresa (HORNGREN, 1985; BRITO, 2012; BRITO; LIMA; CARVALHO, 2013).

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 336), faz um importante alerta para que néo
sejam confundidos os conceitos de “]...] ce’n_troé de resultados (ou de lucros, uma vez que sfo
responsdaveis por receitas e despesas) com a descentralizagfio (liberdade ou autonomia para
tomar decisdes)|...]”, uma vez que a existéncia de ambos nﬁb sdo interdependentes, pois ha
centros de resultados (ou de lucros) éujo gestores necessitam de apfovac;ﬁo superior para a
tomada de deciséo, sobretudo no que tange a autonomia financeira. Eése fato, ainda segundo
os autores, € responsavel pelas muitas criticas aos centros de resultados existentes na

literatura.
1.3  Preco de Transferéncia

A utilizag8o de prego de transferéncia objetiva a maximizagdo do resultado global das
organizagdes (GRUNOW; BEUREN, 2011; COSENZA, 2008>), seja sob a oOtica fiscal ou
tributaria, seja sob a 6tica de avaliacdo de desempenho (GREGORIO, 2010; AFIK; LAHAYV,
2016). | |

A denominagfio “prego de transferéneia” é decorrente do fato de que sua formacfio
difere do método para se chegar a0s precos para as vendas dos pfodutos e/Qﬁ dos serviéos da
organizagfio no mercado (BRITOQ, 2012, p. 21).

Nas organizagdes, o prego de transferéncia pode ser utilizado internamente (entre

filiais, centros de responsabilidade e departamentos), inclusive para avaliagfo de desempenho,
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ou externamente, entre partes relacionadas, pessoas juridicas situadas em diferentes unidades
da federagfio (UF) ou, até mesmo, em diferentes paises, uma vez observadas as legislagdes
especificas (GRUNOW; BEUREN, 2011).

Para avaliac8io do desempenho de uma empresa é imprescindl'\}el conhecer seu ciclo
econdmico, envolver seus centros de resp‘onsabilidadeVe'os gestores que sdo responsaveis por
ambos (pelos centros de responsabilidades e pelo ciclo econdmico). A fungdo do prego de
transferéncia é promover a interagdo entre os centros de responsabilidade, em organizagGes
descentralizadas, sendo essa a principal razdo de seu desenvolvimento e implantagdo
(GRUNOW; BEUREN, 2011). N

A interagdo entre os centros de responsabilidade se faz necesséria quando as unidades
transferem produtos ou servigos entre si. Neste ponto, o sistema de avéliagﬁo de desempenho
requer o estabelecimento de um preco de transferéncia, de forma qﬁe 0s produtos e servicos
sejam fisicamente transferidos e seus respectiVos valores sejam contabilmente registrados.
Uma vez implantado e estabelecido o prego de transferéncia, 65 gestores passam a considera-
lo para a tomada de decisdes. Acaso os pregos estabelecidos ndo reflitam os valores
dispendidos por intermédio dos Tecursos consumidos, as decisdes tomadas possuem grande
potencial para afetar o valor da empresa, haja vista a alta probabilidade de serem equivocadas
(ARAUIJO, 2010).

Portanto, a relevancia dos precos praticados para as transferéncias internas,
considerando-se suas diversas modalidades de célculo, influenciam as politicas
organizacionais, os critérios gerenciais e, em Ultima analise, as decisdes tomadas, provocando
impactos no desempenho econémico dos centros de responsabili'dade‘ e, por conseguinte, da
empresa, uma vez que o prego de transferéncia cria condigdes para se medir e comparar o
desempenho dos centros de reSponéabilidade, sejam eles de custo, de receita (vendas), de
lucro (resultado) ou de investimento (SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011; BRITO;
LIMA; CARVALHO, 2013).

E— ,,Pdr todo o exposto, pode-se concluir que os diversos centros de responsabilidade
interagem para a obtengfio da receita na venda do produto ou na presta¢éo do servico para a
empresa como um todo, porém, nfo é simples deﬁnir a cota ou parcela de contribuigéo de
cada um. A literatura apresenta algumas formas ou metodologias para a determinacfio do

valor do preco de transferéncia (BRITO, 2012).
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1.3.1 Determinacgo do Preco de Transferéncia

Um dos obstaculos para se Adeterminar o prego de transferéncia é a forma de como
“estabelecé-lo, fixa-lo, sistematicamente, sem causar prejuizos as operagdes da empresa, ao
mesmo tempo em que seja imparcial para a avaliagio de desempenho dos centros de
responsabilidade (GRUNOW, BEUREN, 2011, p. 85).

Por essa razfio, esta subsecdo apresenta as metodologias de célculo do prego de

transferéncia abordadas na literatura académica.

'1.3.1.1 Prego de Transferéncia baseado no custo

Este método de determinagfo do prego de transferéncia é o miais utilizado. S'egundo
Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 339), “[...] quase metade das principais empresas no
mundo fransfere itens ao custo”. Esses aufores ‘afirmam que “[...] quando o prego de
transferéncia € alguma versdo do custo, ele € quase idéntico a alocagfio de custo”.

Uma das desvantagens desse método ¢ que, mesmos existindo diversos direcionadores
de custos que afetam os custos de um determinado produto num centro de responsabilidade
(segmento de origem), em se havendo um unico preco de transferéncia por unidade cobrado
quando da transferéncia desse produto para outro centro de respdnsabilidade (segménto de
destino), para este wiltimo, o tinico direcionador que importara, porqué afetara seus custos, ¢
“unidades de produtos”. Os demais direcionadores de cuétos, exceto 0 de “unidades de
produtos™, serdo ignorados, obscurecendo, dessa forma, a separacio dos custos em fixos e
variaveis, haja vista que, para o gestor do departamento de destino, o custo tbtal dos produtos
recebidos em transferéncia podera ser visto como custo variavel, sem considerar o verdadeiro
comportamento dos custos envolvidos no processo como um todo (HORNGREN; SUNDEM;
STRATTON, 2004, p. 339). | ;

Outra desvantagem ¢ que, para se determinar precos de transferéncias baseados em
custo, faz-se necessario utilizar-se dos dados registrados no sistema de contabilidade de custos
da empresa, que sdo efetuados com base em valores historicos; além disso, esses mesmos

valores histéricos estardio, ainda, impactados pela técnica de rateio (no que tange aos custos



37

fixos), na qual se insere o componénte “subjetividade”. Portanto, verifica-se que, sob esse
método, a possibilidadé de se transferir ineficiéncias € eminente. |

As vantagens no uso desse método se configuram em razdo da simplicidade de seu
estabelecimento, somada ao baixo custo de implantagfio, bem como a possibilidade de calculo
dos custos unitarios nos diferentes estégios de producgo (COSENZA, 2008).

Para nfio incorrer nas desvantagens desse método, Araujo (2010, p. 66) registra que
“[...] os pregos de transferéncias internas podem ser definidos com base nos custos, quando os
precos de mercado néo estdo disponixfeis”, e, segundo HORNGREN (1985, p. 221), quando a
organizagdo “[...] tem centros de lﬁcro, o preco de mercado déve ser o candidato por
exceléncia para a determinacio dos precos de transferéncia [...]”.

Ainda segundo Horngren (1985, p. 221), por inexistirem, ou na impossibilidade de sua
determinagéio ou de sua aplicagéo, os pregos de mercado nfo sdo usados. Nestes casos, esse
autor sugere a adocfo de versbes da fixagdo de precos com margem sobre o custo, como
substitutas justas dos precos normais de mercado, sob critérios definidos pela empresa ¢ a
partir do custo padréd do produto. h

Acrescenta Cosenza (2008) que se utilizar, somente, do custo total sem margem nfo
contribuiria para a eficicia da gestﬁb dos recursos, tampouco geraria algum tipo de motivagdo,
porque pelo custo total nfio se considera a elasticidade da demanda e seus valores s#o
derivados de rateios, o que dificultaria o controle.

Este critério € muito utilizado, pois a incorporagio de uma margem incorpora o
aspecto motivacional, e a unidade transferidora devera, em princ,ipiq; ’a’preéentar -esta margem
padrdo de lucro como resultado global. No entanto, a sua aplicacio é prejﬁdicéda pelo fato de
nfo ser facil identificar o quantitativo mais adequado da margem (JUN QUEIRA; MORAIS e
SILVA NETO, 2004; SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011), ao contrario do custo total.

1.3.1.2 Prego de Transferéncia negociado

Por este método, centros de responsabilidade podem negociar e tentar chegar a um
comum acordo sobre o prego de transferéncia a ser utilizado. Nesse sentido, as unidades
compradoras podem usar informagdes dos custos ou pesquisar no mercado o prego do produto

e compard-lo com os pregos internos. Entretanto inexiste obrigatoriedade para que o preco de
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transferéncia escolhido seja relacioniado-ao custo ou ao prego de mercado, uma vez que a
decisdo dar-se-4 pela melhor oferta (ARAUJO, 2010; HORNGREN, 1994).

Os pregos negociados costumam ser menores que os de mercado, porque destes sdo
excluidas as despesas de expedigfo ¢ cbmercializagio, por se tratar de empresas ou unidades

do mesmo grupo econémico (ARAUJO, 2010).
1.3.1.3 Método dual de célculo do Preco de Transferéncia

Este método consiste na existéncia de dois pregos de transferéncia, sendo um para a
unidade compradora ¢ um para a unidade fornecedora, baseado no melhor desempenho
econdmico para as unidades envolvidas, sendo a diferencga subtraida do resultado global da
empresa (ARAUJO, 2010). Exemplificando, a unidade vendedora recebe, ou € creditada, pelo
pre¢o de mercado, enquanto que a unidade compradora paga, ou é debitada, pelo custo-
padréio. A conciliagde da diferenca ¢ efetivada numa conta central, sendo expurgada quando
da consolidagdo da demonstragfo de resultados (BRITO, 2012).

Conforme explica Araujo (2010, p. 73), acredita-se que pof esté método apresentar
dois pregos, ele seja capaz de resolver ou minimizar deficiéncias dos concorrentes -que
apresentam um ﬁnico preco. |

Uma provavel desvantagem que esse método apresenta € que por existir reciprocidade
entre os centros de responsabilidadé com relagdo ao processo de producdio e transferéncia

interna, torna-se possivel um relaxamento no controle dos custos (ARAUIJO, 2010).

“ o~ e aow

O método do prego de transferéncia baseado no prego de mercado pode ser adotado
entre os centros de responsabilidade, em fungfio dos pregos praticados para os produtos ou
servicos, desde que idénticos aos transferidos, € em um mercado amplo, ativo, de maneira que
seja possivel assegurar-se um adequado aprecamento do prego de transferéncia do produto

intermedidrio ou final entre as unidades de negécio (ARAUJO, 2010).
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Esse método de aprecamento se apresenta adequado e bastante motivacional para que
as unidades de negocio prefiram adquirir e transacionar os produtos ou servi¢os internamente
e nfo externamente, haja vista que ndo repassam ineficiéncias entre os centros de

responsabilidades, como os métodos de custos (ARAUJO, 2010, p. 66).

1.4 Diferentes formas de rateios dos custos indiretos e seus impactos no Preco de

Transferéncia

Custos diretos sfo rastreados aos produtos pragmaticamente em razdio do consumo,
porque sdo identificaveis. O problema da apuragfio de custos reside na alocagfio dos custos
indiretos, que por ndo serem diretamente relacionéveis aos produtos, depéndem de uma base
de rateio. Os diversos sistemas de-custeamentos objetivam realizar alocagdes dos custos
indiretos de maneira a custar os produtos devidamente.

Dentre os custos indiretos, temos os derivados dos departamentos de suporte ou apoio
a area de producfio, os quais devem ser totalmente realocados para esta, uma vez que tais
departamentos s6 existem para fornecerem suporte. Como exemplo de departamentos de
suporte ou apoio temos: a engenharia (que presta servigo de manutengo predial e de
maquinas ¢ equipamentos da darea de rprodugéo),’ as geréncias administrativas dos
departamentos de produgfo (que ndo estfo diretamente associados a pi‘o_dugﬁo, ou seja, ndo se
enquadram enquanto mdo de obra direta), a tecnologia da inforniagﬁo (que prestam servicos
de manutengdo de equipamentos de informética e softwares, que atendem a area de produgdo),
a geréncia de compras e sérvigos (que presta servigos de contratagfio e gestdo contratual, para
apoio a area de produgio, quais sejam: limpeza, vigilancia, zeladoria, materiais de consumo,
etc.). Em resumo, departamentos (ou areas) que fornhecem suporte a producfo € que possuem
caracteristicas distintas, as quais, por sua vez, traduzem-se em alocagdes de custos sob bases
diferentes, em face dos diversos servigos que prestam.

Os diferentes sistemas de custeamento produzem diferentes custos finais para os
produtos ou servigos, o que ocasionam, por consequéncia, impactos nos pregos de

transferéncia interno.
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1.4.1 Rateio por Faturamento

Esse critétio sera acertadamente escolhido para os casos em que os servigos de suporte
ou apoio estdio incrementados em fimgﬁo da necessidade de sua aplicagéio num departamento
especifico, cujo faturamento seja alto ou tenha sido aumentado em fazﬁo do mesmo.

Exemplifica-se com o caso apresentado por Malufi (2007, p. 30), relativamente aos
custos indiretos do departamento de tecnologia da informacgfio que presta servigcos a uma

unidade fabril:

[...] Se esta unidade (fabril) atinge um faturamento razoavelmente alto, é possivel e
provavel que o gestor da drea de tecnologia da informag#io opte por investir em uma
tecnologia de nivel superior, ou seja, compativel com o novo porte da empresa.
Entretanto, todo. o crescimento pode estar concentrado somente em um
departamento produtivo, enquanto os demais estdio ainda em fase nascente ou
estacionados. Neste caso, o rateio por faturamento apresentaria razoavel coeréncia,
j4 que o incremento da despesa foi justificado pelo aumento no faturamento do
produto gerado por um dos departamentos produtivos, o qual serd mais onerado no
momento do rateio. ‘

Entretanto, esse critério seria indiscutivelmente justo acaso houvesse uma correlagéo
positiva entre itens kde maior valor (preco de venda) e itens de maior custo. Mas, essa
condi¢do ndo ¢ verdadeira, uma vez que pregos de venda sdo influenciados pela Lei da
demanda, caracterizada por uma funcfio decrescente, ou seja, quando o preco de venda |
aumenta a demanda diminui. | |

Esse método é mais utilizado nas alocagdes de ‘custos conjuntos para os produtos
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004).

1.4.2 Rateio por Horas de Producéo

A base “horas produtivas” pode se referir a horas de m#o de obra ou horas/maquinas,
dependendo das atividades desempenhadas pelo departamento em questdio, o que, por si, j&
geraria grandes distor¢Ses no rateio dos custos dos departamentos de apoio, sobretudo porque
a quantidade de horas em discussdo nfio estd associada ao maior ou menor uso destes
departamentos.

Este critério de rateio apresenta ineficiéncias inaceitéveis para o custeamento. Cita-se

abaixo um exemplo:
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[..] é 0 caso de uma industria com departamentos de montagem manual ¢ de
producdo em maquinas de maior porte, como injegdio, estamparia, forja etc. Nestes
casos, o rateio por horas causa uma grande distor¢Ho, ja que coloca em um mesmo
nivel, a hora do funciondrio da montagem manual e a hora de uma méquina de alta
tecnologia. Assim, o mesmo valor absoluto do rateio impacta em diferentes
percentuais as taxas horarias dos diferentes departamentos. Este tipo de distor¢éo
fard com que os produtos que saem da unidade fabril tenham impactos muito
diferentes em seus custos ao receberem estes rateios das 4reas de suporte,
dependendo da quantidade de horas que o produto demanda para sua producdo.
(MALUF], 2007, p.31)

A abordagem de Malufi (2007, p.31) ajuda a esclarecer a distorcio dessa base de

rateio.
1.4.3 Rateio por Margem de Contribuicdo

Entende que os produtos que mais colaboram para o lucro empresarial devem
subsidiar os custos dos departamentos de suporte ou apoio. Em que pese onerar, com maiores
custos, os produtos ja desenvolvidos no mercado e que, por consequéncia, ja tiveram seus
respectivos investimentos amortizados, permitem o desenvolvimento de novos produtos.
Porém, podem repassar ineficiéncias significantes na alocagéio dos custos indiretos, uma vez
que permitiria alocar-se maiores cﬁstos a um produto que eventualmente tivesse seu prego de
venda aumentado, haja vista que a margem de contribuicfio ¢ a diferénga entre o preco de
venda e os custos e despesas vatiaveis (MALUFI, 2007).

Pelas limitag3es apresentadas, esse critério tem pouca aplicagfo pratica.
1.4.4 Rateio ABC

Esse critério de rateio, conforme falamos na subsegfio 1.1.1.4, objetiva uma maior
eficiéncia na alocagﬁﬁo dos custos indiretos de produgfo, mas apresenta dificuldades para sua
alocag@io, como o maior volume de trabalho de registro de dados das proprias atividades da
empresa (vide subsegéio 1.1.1.4.1). |

No que tange as realocagdes dos custos dos departamentos de suporte ou apoio, a

dificuldade se apresenta, sobretudo, quando do rateio dos custos de departamentos que
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prestam servigos de suporte que nfio guardam relago de precisio com os departamentos

produtivos, os quais deverfo receber o rateio desses custos.

[...] O suporte de tecnologia da informacgdo (IT) para uma fabrica é necessério para
todos os departamentos produtivos, mas tem um custo marginal de utilizagio
insignificante, ou seja, nfo hd como dizer qual departamento produtivo foi o
responsavel por uma atualizagfio tecnolégica, a qual teve um custo significativo.
Além disso, sabe-se que grande parte do custo total das areas de suporte ¢ composta
por despesas fixas, como as despesas de gerenciamento da unidade fabril e de todas
as .areas de suporte. Neste caso, pode-se onerar muito um produto nascente,
. tornando-o inviavel. (MALUFT, 2007, p. 28)

O exemplo de Malufi (2007, p. 28) retrata de maneira inequivoca essa situagfio.
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2 METODOLOGIA

Esta se¢fio apresenta a metodologia utilizada na realizagio da pesquisa objeto deste

estudo, sendo subdividida em: Tipologia da pesquisa e Protocolo.
2.1 Tipologia da Pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas em trés grandes grupos: exploratorias,
descritivas e explicativas (GIL, 2002, p. 41). ‘

Neste trabalho, a pesquisa pertence ao grupo das pesquisas exploratérias, uma vez que
objetiva proporcionar maior familiaridade com o problema, buscando torna-lo mais explicito,
com o propdsito principal de aprimorar ideias. Segundo Gil (2002, p. 41), “Na maioria dos
exemplos que estimulem a compreensdo”.

A pesquisa ¢ realizada pof intermédio de um estudo de caso Unico, porque se
concentra em uma unidade de analise apenas (YIN, 2001, p. 27), a Empresa Brasileira de
Correios ¢ Telégrafos (ECT), sustentado em levantamento bibliogréﬁco e documental,
correlécionando o referencial tedrico, académico, a realidade prética (GIL, 2002, p. 41).

Ainda segundo Yin (2001, p. 27), “o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contempordneos, mas quando nfo se podem manipular
comportamentos relevantes”. )

E importante ressaltar que, durante a pesquisa, a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT) vedou a publicagdo das informagdes de custos, “por serem de carater
estratégico para os negocios da Empresa e por servirem de apoio & tomada de decisdes no
ambito interno.” Advertiu, ainda, “que a publicagfio de qualquer dado deve ser precedida de
métodos de transformacao para a desindentificagdo, seja para alferagﬁo de dimensdo absoluta
quanto para comparagdes inter-regides, de forma a resguardar os Cotreios”.

Por essa razfio, este estudo apresenta a metodologia utilizada para célculo de custos
(ABC) adaptada as necessidades da ECT, e por isso, classifica-se como estudo de caso.
Entretanto, para atender as vedagdes impostas, fez-se necessirio continuar a pesquisa, entdo ja

iniciada, por meio da utilizagio de valores e nomenclaturas (dos produtos) transformados, ou
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seja, por intermédio de simulagﬁes,‘confonné)subsegéo 3.5, sobre a metodologia adotada pela
Empresa. | |

Nio obstante, reforca-se a classificagio da pesquisa enquanto um Estudo de Caso
unico, haja vista o estudo referir-se 4 metodologia, que cria comportamentos relevantes néo
manipulaveis, adotada pela ECT para calculo de custos (sistema de custeamento ABC) e sua
influéncia na determiriagﬁo do prego de transferéncia entre seus Centros de Responsabilidade

internos.
2.2 Protocolo para o estudo de caso

O protocolo se constitui no “[...] documento que nfo apenas contém o instrumento de
coleta de dados, mas também define a conduta a ser adotada para sua aplica¢do” (GIL, 2002,
p- 140).

Yin (2001, p. 80) ensina que “o protocolo € uma maneira especialmente eficaz de lidar
com o problema de aumentar a confiabilidade dos estudos de caso”.

O protocolo € importante para o estudo de caso porque lembra ao pesquisador o tema
do estudo de caso, forcando-o a prever eventuais problemas, “incluindo o modo como os
relatérios do estudo de caso devem ser contemplados™ (YIN, 2001, p; 91). |

Segundo Yin (2001, p. 89), “o protocolo deve apresentar as seguintes segdes™:

» Visfo geral do projeto do estudo de caso.
* Procedimento de campo.

* Questdes do estudo de caso.

» Guia para o relatorio do estudo de caso.

A seguir, apresenta-se cada sec¢éo do protocolo deste trabalho.

2.2.1 Visdo geral do projeto do estudo de caso

O mais importante na visdo geral, refere-se as questdes imperativas que estdo sendo
investigadas, incluindo-se o fundamento 16gico para selecionar os locais onde ser4 realizado o

estudo (YIN, 2001, p. 92).

Considerando-se” que o objetivo do estudo ¢ analisar de que forma o sistema de
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custeamento ABC influencia na determinago do prego de transferéncia entre os Centros de

Responsabilidade internos dos Correios, o processo de estudo deve permitir:

1- Conhecer a literatura sobre sistemas de custos e métodos de custeio,
descentralizacdo, preco de transferéncia ‘e os impactos das diferentes formas de rateio
de custos no preco de transferéncia.

2- Mapear o processo (metodologia) adotado pelos Correios, no que tange a apuracfo
dos custos dos produtos/servigos € ao método do calculo do valor do preco de
transferéncia aplicado para remuneracdo dos servigos prestados entre suas unidades ou
Centros de Responsabilidade internos.

3- Simular a aplicagfio da metodologia do sistema de custeio por atividade (ABC) nos
Correios, e compara-la a fnetodologia do sistema de custeio tradicional, dada as
limitagdes (vedagOes) impostas pela Empresa. | .

4- Calcular e demonstrar a diferenca, em valores, resultantes das alocagdes dos custos
entre o sistemade custeio por atividade (ABC) e o sistema de custeio tradicional.

Dessa forma, procurar-se-4 abranger todos os aspectos do estudo.

222 Procedimentd de campo para coleta de Vdados

A fase protocolar da coleta de dados nos estudos de casos é guiada por procedimentos

que nfo estdo sob o controle do pesquisador, € para os quais este devera estar preparado, ao

contrario de procedimentos derivados de pesquisas labOraltoriais, controlados pelo pesquisador
(YIN, 2001).

2 aiNy &

Nesse sentido:

1- Utilizou-se varias fontes de dados, como: levantamento bibliografico, observacio
direta dos processos e atividades, e levantamentos de dados a partir de relatorios
emitidos pela empresa pesquisada, na, ento, Diretoria Regional do Rio de Janeiro;
considerando-se que todas as fontes citadas sdo complementares entre si, infere-se que
todas contribuirfo equitativamente para o alcance do objetivo da pesquisa;

2- Criou-se um banco de dados, apartado dd relatério de estudo, ou seja, desta

dissertagdo; de maneira que todos os dados sfo passiveis de verificagdo a qualquer

—tempo; C
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3- Trabalhou-se no sentido de encadear as evidéncias, de maneira circunstanciada ao
contido nos procedimentos especificos do protocolo de estudo;

4- Simulou-se a aplicacéo do sistema de custeio por atividade (ABC) nos Correios;

5- Simulou-se a aplicacdo do sistema de custeio tradicional nos Correios;

6- Comparou-se os valores dos custos que couberam para os produtos objeto das
simulagdes realizadas sob os sistemas de custeid por atividades (ABC) e Tradicional,
evidenciando-se as diferencas, em valores, derivadas de suas respectivas alocagdes de

custos.

2.2.3 Procedimentos relativos ao levantamento bibliografico

Pesquisas bibliograficas sio realizadas sobre material ji elaborado e boa parte dos
estudos exploratérios podem ser definidos sob esta tipologia (GIL, 2002).

Segundo Gil (2002, p. 45) “A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenéthenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente”.

Neste estudo, levantou-se a bibliografia acerca dos sistemas de custos, métodos de
custeio, descentralizago, prego de transferéncia e das diferentes fqrmas de rateios de custos e

seus impactos no prego de transferéncia.

224 Procedimentqs relativos ao levantamento documental

Os procedimentos necessarios para o desenvolvimento de uma pesquisa documental
sdo muito assemelhados aos aplicados nas pesquisas bibliograficas, com ressalva, tdo
somente, a0 que se refere as fontes de pesquisa. Enquanto que nas pesquisas bibliograficas, a
fonte ¢ majoritariamgnte impressa e localizadas em bibliotécas (GIL, 2002) e/ou artigos
publicados em revistas académicas e especializadas ou anais de congressos académicos, na
pesquisa documental as fontes sdo mais diversificadas e dispersas, valendo-se inclusive de

relatorios e documentos em geral da organizagfio pesquisada e objeto do estudo de caso.
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Na empresa pesquisada, foram realizadas analises de informacgdes e de relatérios

gerenciais extraidos dos seus sistemas.

2.2.5 Procedimento aplicados para a observacdo

As provas observacionais auxiliam na obtengfo de informacSes adicionais sobre o
topico que esta sendo estudado (YIN, 2001). |

A observagdo ndo participante do funcionamento dos centros de responsabilidade
internos da empresa pesquisada complementou asvinformagc")es levantadas por meio dos outros
instrumentos de coleta de dados, sendo ttil para compreender melhor ambiente, limitages e

problemas que envolvem tais procedimentos.

2.2.6 Questdes do estudo

E o principal ponto do protocolo de estudos, haja vista referir-se as questdes que
refletem a investigagdo real. As questdes de estudos sdo, na verdade, lembretes que o
pesquisador devera utilizar para nfio deixar de coletar as informaces essenciais. Deséa forma,
no intuito de se atingir os objctivos da pesquisa, estabeleceu-se uma questdio que foi
apresentada na introduc8io deste trabalho: Como o sistema de custeamento ABC influencia na
determinagfo do prego de transferéncia entre os Centros de Responsabilidade internos dos
Correios? ‘

Yin (2001, p. 95) argumenta que “[...Jcada questio deve vir acompanhada de uma lista
de fontes provaveis de evidéncias [...]”. Por essa razdo, foram realizados os planejamentos
para levantamento de dados (bibliografico, documental e observacional) objetivaﬁdo colher

evidéncias que auxiliem na resposta para a questio da pesquisa.

2.2.7 Guiaparao relatério do estudo de caso
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Yin (2001, p.100) entende que, na medida do possivel, um esquema bésico do
relatério do estudo deveria fazer parte do prOtbcolo. Esse esquema bésico estd contido no
relatério de pesquisa, que, por sua vez, trata-se desta dissertacdo de mestrado, a qual respeita

os pardmetros impostos para uma publicagio académica.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS -

Esta secdo apresenta a metodologia de calculo do preco de transferéncia entre os
Centros de Responsabilidade internos dos Correios, de 2008 a ’201'5, uma vez que a partir do
ano de 2016 teve inicio a reestruturagdo da empresa, bem como analisa e discute os dados
coletados relativos a esse mesmo peripdo.

Vale ressaltar que este trabalho se delimitou a analisar os pregos de transferéncia
praticados entre os centros de responsabilidades internos dos Correios, sobretudo no que
tange a como o sistema de custeamento por atividades (ABC) influencia a mensuragfo dos
valores ftransacionados entre os centros de responsabilidade internos dos Correios,
considerando-se a metodologia adotada para calculo desse preco de transferéncia,
desconsiderando possiveis efeitos tributarios. ‘

Os valores e as nomenclaturas dos produtos da ECT foram»transfqrmados de forma a

resguardar a Empresa objeto do estudo. -
3.1 Unidade de analise

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) ¢ uma empresa pulblica de
capital fechado, vinculada ao Ministério da Ciénéia, Te‘cnologié, Inovég:ées e Comunicacdes,
criada em 20 de margo de 1969, pelo Decreto-Lei n°. 509/ 1969 (BRASIL, 1969).

Até o ano de 2015, os Correios eram fomiados por 28 diretorias régionais, distribuidas -
pelos estados da federacfio, sendo o estado de S&o Paulo o tnico qile poséuia duas, além da
diretoria do Distrito Federal (BONICENHA; MATTOS; ZATTA, 2011, p. 3).

A referida reestrutura¢fio, ainda em curso no ano de 2016, iniciou-se a partir da
promulgacio da lei n° 12.490, de 16 de janeiro de 2011 (BRASIL, 2011), que reformulou o
Decreto-lei n°. 509/1969, permitindo que a empresé constituisse subsidiérias, culminando em
uma reorganizagdo societaria com a criagdo da subsidiaria Correios Participagdes S/A. —
CORREIOSPAR (D.O.U., 2015a), uma vez que possibilitou aos Correios estabelecerem novo
Estatuto, em razdo do Decreto 8.016,' publicado em 17 de maio de 2013 (BRASIL, 20134d).

Nos termos da Lei n°. 12.490/2011, art. 2°, inciso III (BRASIL, 2011), e art. 4° do seu
novo Estatuto (BRASIL, 2013d), sdo atividades objetos de exploragéo pela ECT:
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a) planejar, implantar e explordr o servigo postal e o servigo de telegrama;
b) explorar os servigos postais de logistica integrada, financeiros e eletronicos;

c) explorar atividades correlatas e exercer outras atividades afins autorizadas pelo
~ Ministério das Comunicages.

Em face da citada reestruturagfio, foram necessarias adequa¢des na metodologia de
célculo do preco de transferéncia e os Correios optaram pela remuneracéo por intermédio de
Acordoé de Niveis de Servigos (ANS) celebrados entre as 4reas que compdem sua cadeia de
valor (cadeia produtiva). Entretanto, tais ANS foram estabelecidos em niveis estratégicos e,
em 2016, ainda se estuda como inseriflos, desdobrando-bs, em hiveis taticos e operacionais.

Por essa razéo, o estudo analisou osyefeito)s do‘ custeamento ABC na determinacio do
preco de transferéncia entre os Centros de Responsabilidade internos dos Correios no periodo
de 2008 (andde adogdo dos pregos de transferéncia interno, nos Correios) até 2015, uma vez
que para esse periodo, a metodologia de calculo do preco de transferéncia abrangeu os centros
de responsabilidades distribuidos pelas unidades da federagfio, entdo reconhecidos sob a
denominagfo de Diretorias Regiohais (DR).

O método de custeio adotado pelos Correios é o ABC — Activity Based Costing ou
Custeio Baseado em atividades, pelas seguintes razdes (BRITO LIMA; CARVALHO 2013,
p. 71):

v" Qualquer custo que nfio possa ser diretamente alocado ao produto, deve ser
descarregado somente nas atividades necessérias para sua producio e desta para o
produto de acordo com o consumo;

v’ Mensura o que cada atividade agrega para a organizagio como um todo ou, na
pior das hipoteses, para a respectiva area;
v Minimiza os conflitos de alocacéio dos custos mdlretos
v E a metodologia adotada por outras administragdes postais, como a The United
States Postal Services - USPS, Comunidade Européia e Union Postal de las
Americas, Espafia y Portugal - UPAEP.
v' Identifica os custos por centros de custos;
v Identifica as principais tarefas de cada centro de custos;
v E direcionador de custos para as tarefas e destas para os objetos de custeio ou
para os produtos.

onicenha, Mattos e Zatta (2011, p. 3) explicam ainda que, no modelo implantado em
2008 pelos Correios, a remuneraééo pelo prego de transferéncia tinha como base o custo real
acrescido de uma margem. o

Para um melhor entendimento, denominaremos “unidade de origem” a Diretoria
Regional (UF) na qual o servigo era contratado e postado e de “unidade de destino” a
Diretoria Regional (UF) que cpncluia a prestacdo desse yservigo, quando esta ocorria em outra
unidade da federacio, ou, no caso do estado de S#o Paulo, onde havia duas Diretorias

Regionais, responsaveis, respectivamente, pelas dreas metropolitana e do interior, quando
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concluidos geograficamente na jurisdigdo destas; exemplo: SEDEX postado em Sdo Paulo
metropolitana (DR de origem) para entrega no Rio de Janeiro (DR de destino).

E importante destacar que, antes da adog@o do preco de transferéncia pelos Correios, a
unidade de origem, na qual o servigo era contratado e postado, registrava, e evidenciava em
suas demonstra¢des contabeis individualizadas, a totalidade da receita pelo servigo prestado, o
que gerava um desequilibrio nos resultados das Diretorias Regionais (UF) e, por conseguinte,
nas avaliacdes de desempenho das diretorias € dos seus respectivos gestores.

Corroborando o exposto Bonicenha, Mattos e Zatta (2011 p. 3), referindo-se ao preco

de transferéncia nos Correios, enfatizam que:

As Diretorjas Regionais funcionam como um ceniro de responsabilidade, do tipo
centro de investimento, sendo que existe uma interdependéncia entre elas, de modo
que uma precisa da outra para completar a prestacido dos servigos captados quando
estes sfo interestaduais, podendo surgir a partir disto distorgSes de resultado se uma
tiver mais receitas e exportar mais servigos, e outra tiver mais despesas importando
as entregas de cartas, malotes, impressos e encomendas, incorrendo em custos sem a
receita correspondente, € ¢ justamente neste ponto que entra o prego de

__ transferéncia, pois alocando parte da receita onde se conclui o servigo prestado, fica
muito mais justa e fidedigna a avaliagio dos centros de responsabilidade, foi
justamente pensando nesta possibilidade que a Administragio Central - AC
deliberou sobre a implantacdo do preco de transferéncia.

O escopo deste trabalho se limitou aos produtos/servicos FAC, PAC e SEDEX, a
exemplo do que fizeram Bonicenha, Mattos ¢ Zatta (2011, p.3) em seus estudos por serem 0S
de maior volume. Adema1s por conta do extenso portfolio da empresa, seria impraticavel
tratar todos os servicos em um s6 estudo académico; em face, sobretudo, da enorme
quantidade de dados gerados e passiveis de analises. A limitagéo .dos produtos/servicos €

justificada por aqueles autores:

Os servigos inicialmente escolhidos (pelos Correios e para a implantagio do prego
de transferéncia) foram trés: FAC, PAC e SEDEX, que sfo respectivamente:
Franqueamento Autorizado de Cartas, servico de entrega de cartas postadas por
clientes que tém contrato com a ECT e que normalmente postam grandes volumes
mensais, estes clientes postam geralmente boletos, extratos e comunicagdes & sua
clientela em geral. PAC ¢ uma modalidade de encomenda econdmica (apenas
pacotes) e SEDEX ¢ a modalidade de encomenda expressa (pacotes e documentos),
ambos disponiveis para todos os tipos de clientes da ECT.

Em que pese neste momento conhecermos os produtos/servicos sobre os quais
delimitar-se-a este estudo, na subsegfio 3.5.1.1 (Simulagfio do sistema ABC nos Correios),

utilizar-se-4 nomes ficticios, objetivando salvaguardar maiores informacdes, sobretudo de

volume, dos referidos produtos.
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3.2  Metodologia de calculo

O preco de transferéncia implantado nos Cotreios no ano de 2008 se destinava a
remunerar a parcela dos Servigos executada pela unidade de destino e essa remuneragdo era
determinada a partir do custo real de entrega da unidade de origem, somada a margem da
unidade de destino, que era calculada sob os resultados dos indicadores de qualidade
operacional e de produtividade. |

Essa a margem considerava:

a) a qualidade operacional da prestacio dos servicos de cada uma das unidades ou

Diretorias Regionais, sob metas deﬁnida/slpela administragﬁo central dos Correios;

b) a produtividade, que tem como base o menor custo de entrega referente ao peso de

maior frequéncia na empresa, no més da apurag8o.

Dessa forma, os Correios estabeleceram a férmula de calculo do Prego de

Transferéncia (PTr) (BONICENHA; MATTOS; ZATTA, 2011, p. 3):

PTr=CE + MEL (D)
Onde: ’

PTR € o Prego de Transferéncia a ser pago pela DR onde foi gerada a receita;

CE ¢ o Custo de Entrega local, parcela fixa que equivale ao custo de entrega do servigo na DR onde a
receita foi gerada, e que serd pago a quem completar a prestagio do servico.

MEL é a Margem de Entrega Liquida, parcela variavel de margem que a DR de destino do servico
receberd, e que depende do atingimento de metas de qualidade operacional e produtividade.

A parcela contida na MEL, relativa 4 qualidade operacional, refere-se ao prazo de
entrega dos objetos aos clientes finais. Ja a produtividade ¢ “medida pelo nimero de objetos
entregue por empfegado e custo de entrega desses objetos” (BONICENHA; MATTOS;
ZATTA, 2011, p. 10). : ’

Para medir a qualidade operacional dbs sefvigos “PAC e SEDEX, a empresa se
utilizava de um banco de dados que consolidava os dados de rastreamento, desde a postagem
até a entrega dos qu etos, este sistema gerava automaticamente os relatorios com os indices de
qualidade”. J4 quanto ao servigo FAC, seu resultado era derivado de uma “pesquisa de
amostragem que avaliava se estes tinham chégado ao destino dentro dos prazos previstos”. Os
Correios, na determinagfo do indice de 4qualidade operacional (1QO), “[...] atribuem peso 88
para as cargas estaduais e 12 para as cargas nacionais [...]” (BONICENHA; MATTOS;
ZATTA, 2011, p. 4).
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No que tange‘ a produtividade, a Diretoria Regional “[...] produtiva era aquela que
tinha o menor custo de entrega por objeto e entregava mais objetos por funciondrios. As metas
variavam de uma diretoria para butra em consideragdo as diferencas regionais”
(BONICENHA; MATTOS; ZATTA, 2011, p. 4).

O Custo de Entrega (CE) era calculado pelo somatério dos custos das atividades
inerentes & entrega, associadas as caiacteristicas de cada produto do portfdlio dos Correios,
necessarias para a conclusio da prestagdo do servico e definidas por seu formatador na
Administragio Central (AC), outrora distribuidés pela cadeia de valor da empresa (BRITO,
2012). | ,‘

O custo das atividades era detérminado pelo tempo total, em minutos, para sua
realizagcdo, multiplicado pelo custo-minuto, em reais, da cadeia de valor (ou cadeia
produtiva/macroatividade) na qua1<se encontrava inserida. Sendo este custo-minuto da cadeia
de valor calculado a partir do somatério dos saldoé contédbeis das contas de custos e despesas,
consumidos pela totalidade dos centros de custos hierarquicamente subordinados a esta, ¢
dividido pelos ntimeros auferidos segundo anélises das informagSes complementares da area
de recursos humanos (relativamente aos recursos humanos disponiveis, cuja carga horaria era
convertida em minutos), tudo isso num determinado periodo (BRITO, 2012).

A entrega era remunerada, considerando-se a quantldade e o peso dos objetos além,
naturalmente, do local no qual os objetos deverlam ser entregues

Com isso, a ECT esperava, segundo Brito (2012, p. 41):

a) Custo refletindo o esfor¢o da unidade ou Diretoria Regional;

b) Maior lucratividade;

¢) Adequagio dos registros contdbeis;

d) Evidenciagio dos resultados e desempenhos;

e) Intercimbio de conhecimentos afetos & produt1v1dade qualidade, etc.;
f) Melhoria de processos

As caracteristicas do processo produtivo dos Correios, somadas a sua estrutura
divisionalizada e descentralizada, contribuiram para que o prego de transferéncia fosse
adotado pela empresa como ferramenta de gestéo.

Exemplifica-se, em cinco etapas, o processo produtivo dos Correios, sob a suposi¢io
da postagem de um SEDEX, em S#o Paulo/SP, destinado ao Rio de Janeiro/RJ , adaptado de
Bonicenha, Mattos e Zatta (2011, p. 4): ‘

I. A primeira etapa do fluxo era a postagem em uma agéncia dos Correios em S&o
Paulo/SP;

11. A segunda etapa envolvia o transporte deste SEDEX até um centro de tratamento
_regional, ainda em S#o Paulo, que fazia a triagem do objeto ¢ o transporte até um
modal logistico nacional. Desde a saida da agéncia até a entrega ao transportador
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interestadual (embarque da cafga em caminhfo ou avido) havia toda uma carga de
custos, derivada dos processos operacionais.
III. O transporte interestadual do objeto envolve outra parcela de custo, que neste
caso especifico, os Correios terceirizavam. V
IV. Chegando ao Rio de Janeiro/RJ, o objeto era entregue ao centralizador regional
da Diretoria Regional, que fazia a triagem e encaminhava o SEDEX ao Centto de
Dlstrlbulgao competente para entrega-lo. :
V. O Centro de Distribui¢do entregava o objeto ao destinatario fechando o ciclo.

As etapas “IV” e “V” envolviam os custos de entrega do objeto, arcados pela divisdo
que iria receber prego de transferéncia pela prestagdo do servigo™. As etapas anteriores, ou
retratavam despesas de vendas e custos da unidade de origem, como & o caso das etapas “I” ¢
“II”, ou custos para ambas as unidades (de origem e de destino) e que por isso deviam ser

compartilhados, que € o caso da etapa III. (BONICENHA, MATTOS, ZATTA, 2011, p. 5).

3.3 Sistemas de Custos dos Correios

O sistema de custos dos Correios objetiva demonstrar as informagdes dos custos sob
uma visfo estruturada na forma de departamentalizagﬁo, constituida por sua cadeia produtiva
e cadeia de apoio, as quais, por sua vez, sdo estabelecidas a partir da aglutinagdo e
hierarquizagdo dos 6rgdos que atuam diretamente, ou na prestagio dos servicos ou na
execucdo dos servigos de apoid, em macroatividades. Essa aglutinacdio de o6rgdos em
macroatividadeé ¢ elaborada em funcfio do desempenho de atividades identificaveis e comuns
a determinados departamentos produtivos (Cadeia Produtiva).

Para a hierarquizacdo das atividades de prestacio de Seﬁigos ou atividades de apoio,
sdo atribuidos aos c')rgﬁos um identificador numérico tnico, chamado Master Cost Unit
(MCU), o qual os especifica e identifica enquanto centros de custos. Os diversos centros de
custos existentes sfio, individualmente, relacionados a somente uma das cadeias produtivas
dos Correios, por intermédio das atividades desempenhadas. Por fim, as cadeias produtivas
séo segmentadas segundo as macroatividades desenvolvidas na empresa.

As cadeias produtivas/macroatividades justapostas constituem uma espécie de “linha
de produgéo” pela qual passam os diversos produtos e/ou servigos dos Correios, nas quais sio
beneficiados, até que sejam concluidos.

Todos os custos sdo acumulados por centro de custo, por intermédio da identificagéo

do 6rgéo que o consumiu, e derivam da méo-de-obra propria (salarios e encargos), utilizada
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no processo de prestagﬁo do servigo ao cliente, além de outros Custos como, por exemplo:
alugueis, manutencdo predial e de maquinas e equipamentos, prestacio de servigo de
terceiros, etc.

O somatério dos custos alocados aos MCUs dos centros de custos (6rgdos),
hierarquizados (vinculados) sob cada uma das macroatividades, perfaz o total dos custos
destas.

Todo esse funcionamento ocorre em fungio do ABC, uma vez que este sistema de
alocagdo de custos determina quais atividades consomem os recursos da empresa, agregando-
as em macroatividades. Em seguida, ¢ em cada uma dessas macroatividades, atribui-se custos
aos produtos proporcionalmente aos recursos por eles consumidos. Com isso, objetiva rastrear
as atividades mais relevantes, para que se identifiquem as mais'diver_sas rotas de consumo dos
recursos da empresa. Por intermédib da andlise das atividades ¢ possivel planejar e realizar o
uso eficiente e eficaz desses recursos.

Quase todas as despesas séo apropriadas como custos a alguma atividade previamente
definida pela organiza¢dio. Assim, o quantitativo de despesas indiretas nfio identificadas com
alguma atividade fica reduzido ao minimo, quando comparado aos métodos de custeio
tradicionais. Tais residuos sdo objetos de rateio pelos critérios tradicionais ou contabilizados
como despesas, € ndo como custos.

Também sob a dtica dos Correios, a abordagem do Custeio Baseado em Atividades
(ABC) permite a observago dos custos em trés segmentos: recursos, atividades e objetos de
custeio, conforme demonsirado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo ABC utilizado nos Correios

Direcionadores Direcionadores
derecursos | | de atividades

Pessoal - Postar SEDEX SEDEX
Servigos | Postar FAC % | FAC
WMizt. ge consumo Tratar PAC " [rac
Depreciagio ' g ’

Fonte: Adaptado de ECT, 2010, p. 14.
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Recursos representam os custos de forma quantitativa e qualitativa. Como exemplos
de recursos temos: energia elétrica, agua e esgoto, telefone, servigos de iimpeza, vigilancia,
custos com pessoal de uma agéncia ou custos de determinados centros de responsabilidade.

Atividades descrevem o que uma empresa faz e a forma como o tempo ¢ gasto. A
principal fungfo de uma atividade € converter recursos (materiais de consumo, despesas com
pessdal, prestagéio de servicos com terceiros, depreciagdo) em produtos/servigos. Dessa forma,
pode-se identificar quais valores possuem as atividades desenvolvidas em uma empresa, quais
sdo seus custos e desempenhos (tempo e qualidade). -

Nos Correios, as atividades sdo mensuradas por meio de coeficientes de tempos
transformados em minutos. Como exemplos de atividades utilizadas na empresa, temos:

postagem de SEDEX (Coeficiente Unitdrio de “x” minutos), postagem de FAC (Coeficiente
Unitario de “y” minutos), tratamento de PAC (Coeficiente Unitario de “z” minutos).

Objetos de Custeio sfo os produtos e servigos que consomem 0s recursos por meio de
suas respectivas atividades. Nos Correios so diversos os exemplos de produtos ou servigos a
serem mensurados: FAC, PAC, SEDEX, entre outros.

A medida que hé alocagdes dos recursos consumidos por cada MCUs (centros de
custos), por intermédio dos direcionadores de recursos (que, dependendo da natureza do
recurso, pode ser area Util - em m? - do centro de custos que o conséme, efetivo de pessoal do
centro de custo que o consome, quantidade de bens méveis ~imobilizado - utilizados pelo
centro de custo que o consome, dentre outros), o somatério dos recursos alocados nos
diversos- MCUs hierarquicamente subordinados a uma determinada macroatividade perfaz o
total de custos desta. |

Por outro lado, considerandq—se o efetivo de pessoal total & disposigfio das diversas
macroatividades, que compdem a cadeia prbdutiva da ECT, e sua capacidade produtiva
pratica (em minutos), ao dividir-se o total de custos alocados nas respectivas macroatividades
por sua capacidade produtiva pratica, encontramos o custo-minuto da macroatividade.

O tltimo passo ¢ multiplicar o coeficiente de tempo de cada atividade pelo custo-
minuto da macroatividade na qual essa atividade é desempenhada, para encontrarmos o custo
da atividade em valor coﬁente.

O custo-minuto € o direcionador de atividades que permite a alocaciio dos custos
diretos e indiretos (overhead) consumidos pelas atividades aos produtos ou servigos prestados
pelos Correios, segundo o coeficiente de tempo utilizado por aqueles, conforme disposto na

Figura 1.
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3.4 O efetivo de pessoal total como base do direcionador custo-minuto nos Correios do

Brasil

No site da internet da Unifo Postal Universal (UPU, 2016), utilizando-se de sua
ferramenta postal statistics, verifica-se que, somé‘nte no continente sul americano, o setor de
Correios utilizou 154.343 empregados diretos no ano de 2014, cujo ranking & liderado pelos |
‘Correios do Brasil com 120.461 empregados, seguidos da Argentina, com 16.351 empregados
e do Chile, com 5.321 empregados. Considerando-se néio haver informagdes sobre os Correios
da Venezuela e do Suﬁname, os demais Apaises do; continente figuram com o seguinte nimero
de empregados: Colombia: 4.590; Peru 2.073; Uruguai 1.831; Equador ’1.686; Paraguai 1.035;
Guiana 556 e Bolivia 439,

A atividade da UPU pode ser entendida pelo relato (UPU, 2016b):

Fundada em 1874, a Unido Postal Universal (UPU), com sede em Berna, na Suiga, é
a segunda mais antiga organizagio internacional em todo o mundo. Com os seus 192
paises membros, a UPU & o principal férum para a cooperag#o entre os agentes do
setor postal. Ela ajuda a garantir uma rede verdadeiramente universal de produtos ¢
servicos up-to-date. Desta forma, a organiza¢gio cumpre um papel de
aconselhamento, media¢io e de ligaclio, e fornece assisténcia técnica quando

. necessario. Ele define as regras para as trocas de correspondéncia internacionais e
faz recomendag@es para estimular o crescimento nos correios, objetivando methorar
a qualidade do servigo para os clientes.

Os 120.461 empregados (UPU, 2016a;: D.O.U., 2015b), registrados em 2014,
conferem a Empresa Brasileiré de Correios e Telégrafos o titulo de uma das maiores
empregadoras do pais. A média de empregados dos Correios, no quinquénio 2010/2015, que é
de 117.211 empregados, pode ser calculada conforme os dados do Quadro 2.

Quadro 2 — Quantidade de empregados dos Correios de 2010 a 2014
Periodo “2010;. 2011 | 2012 2013 | 2014 | Média

Numero de empregados 107.V992 114.976 | 117.204 | 125.420 | 120.461 | 117.211
Fonte: Adaptado da UPU, 2016. . '

A Unifo Postal Universal (UPU) também afirma que o setor postal ¢ intensivo em m#o
de obra, o que confere ao efetivo total de pessoal uma excelente base do direcionador custo-
minuto nos Correios do Brasil (UPU, 2014, p. 33):

Ao longo das dltimas trés décadas, o setor postal registou considerdveis ganhos de
produtividade, gracas & introdugfio de maquinas de triagem mais sofisticadas e ao
aumento da conectividade eletronica. No entanto, apesar destes ganhos, o sector
postal parece empregar um niimero relativamente constante de pessoas em todo o
mundo. Uma razio para isso pode ser que muitas empresas postais transformaram
seus modelos de negocios, oferecendo servigos ‘adicionais ou. expandidos. Outra
interpretagdio poderia ser que, apesar do progresso tecnolégico, a rede postal
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continua a ser uma infraestrutura humana, o que torna a industria postal intensiva em
mio-de-obra.

Pelo exposto, o efetivo de pessoal total (Mao de obra direta) se apresenta como base

configvel para rateios de custos indiretos.

3.5 Simulacio da aplicacio da metodologia de cpsteio ABC nos Correios

Os passos para a implantacdo do Custeio Baseado em Atividades (ABC), foram
tratados na subsegdo 1.1.1.4, e o arcabougo tedrico da sua comparagdo com o método de
custeio tradicional, na subsegio-1.1.1.4.2. -

Exempliﬁcaﬁdo, comparativamente, o entendimento do sistema de alocagfo
tradicional ¢ do ABC, calculando a alocacéio dos custos indiretos de fabricagfio (CIF) para
dois produtos fabricados pela mesma ‘empresa,‘ doravante denominados produtos A e B, sendo
o0 primeiro, simples; e o segundo, de luxo, vide Figura 2, sabendo-se que o CIF da cadeia
produtiva (departamento de producdo) soma R$48 mil (HORNGREN; SUNDEM;
STRATTON, 2004, p. 425).

Figura 2 - ABC versus alocaggo tradicional

Sistema ABC Sistema Tradiciensl
Departamento de Producio
Processamenio P x , v 4 ' =
R$32 mil reparacan Departamento de produgio
; R$16 mil ' RS$48 mil
NE. dg Pecas N°. de P « : e
{(PRTS} -de {g%aragoes Horas-maquinas {VIEL)
L z

6 PRTS 2sy 10PRIS | é 1050 150 MH L 50 MH i

A B K A B

Fonte: Adaptado de HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004, p- 425.

Calculando-se quanto do CIF caberia ao produto B, por ambos os sistemas, temos:

I-  Alocagdo ABC -

a) No departarhento de Produgéio “Processamento”

- Total dos CIF do departamento de producfio / (Quantidade do direcionador de

atividades relativos ao produto B / Quantidade Total do direcionado de atividades):
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R$32.000 x (10/16) = R$20.000

b) No departamento de Produ¢do “Preparagfo™:

- Total dos CIF do departamento de produgfio / (Quantidade do direcionador’ de

atividades relativos ao produto B / Quanﬁdade Total do direcionado de atividades):

R$16.000 x (10/12) = R$13.333

Total dos CIF recebidos pelo produto B, pelo sistema ABC, R$33.333 (atb), o que
equivale a 69,44% dos CIF. | |

II- Alocagéo Sistema Tradicional

- Total dos CIF do departamento de produgio como um todo / (Quantidade da base de
rateio consumida pelo produto / Total da base de rateio):

R$48.000 x (50/200) =R$12.000

Total dos CIF recebidos pélo produto B, pelo sistema Tradicional, R$12.000, o que
equivale a 25% dos CIF.

No sistema ABC, o produto B recebe 69,44% dos CIF porque se utiliza de 62,50% das
pecas e 83,33% das preparagdes. Enquanto que, no sistema tradicional, ele se utiliza de 25%
da base de rateio, que no caso é a quantidade de horas-maquinas e por isso recebe a mesma
proporgdo (critério da proporcionalidade) dos CIF. Dessa forma; diferem as alocagdes pelo

sistema ABC versus pelo sistema Tradicional. -

3.5.1 Premissas para as simulacdes de alocagdes de custos, segundo a metodologia da ECT.

As premissas validas para a simulagdo do célculo e das alocagdes dos custos de
produgio nos Correios, porque consagradas em sua metodologia, Séo "as‘ seguintes:

a) Custos indiretos rateados as unidades (6rgdos) sob base de‘rateio .especificamente
tratada;

b) Custos indiretos (e, no caso-do-sistema ABC, também os custos diretos e as
despesas) identificada na Ordem de Servico (OS) - exemplo: manutengao predial ou
de equipamentos, servigos de hmpeza servu;os de vigilancia — a qual j4 contém o
codigo do 6rgdo/unidade (MCU);
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c) realocagfio dos custos dos departamentos de suporté (cadeia produtiva de apoio) -
somente administrativos - para as macroatividades (cadeia produtiva) com base no
quantitativo do efetivo de pessoal (MOD) - niumeros relativos (%);
d) o somatério dos custos/despesas de cada 6rgéo unidade pertencentes a uma cadeia
produtiva (macroatividade) com o custo realocado da cadeia de suporte (letra c),
perfaz o custo total (diretos e indiretos) da cadeia produtiva (ou macroatividade);
e) no caso do sistema ABC, divide-se o custo total (custos direto e indireto) da cadeia
produtiva pela capacidade pré’ltica de producio (horas de mio de obra), em minutos, e
tem-se o custo-minuto da cadeia produtiva (ou macroatividade);
f) no caso do custeio tradicional, alocam-se os custos indiretos totais (letra d) aos
produtos, dividindo-se o custo indireto total alocado na "cadeia produfciva (ou
macroatividade) pela base de rateio, que é o volume produzido ou quantidade de
produtos tratados no periodo na respectiva cadeia produtiva (critério da
proporéionalidade total de cada produto), e somam-se a estes os custo diretos da -
cadeia produtiva, para se ter o custo unitario dos produtos ou sérvigos em cada uma
das maéroatividades/ cadeias produtivas
g) No caso do sistema ABC, multiplica-se o tempo em minuto que cada servigo ou
produto consome em atividade de cada cadeia produtiva pelo. custo minuto da
- respectiva cadeia produtiva (ou macroatividade), conforme letra “e”, e ttm-se o custo
do produto na macroatividade/cadeia produtiva;
h) o custo total unitdrio do produto € o somatério de seu custo unitario em cada

macroatividade/cadeia produtiva.

3.5.1.1 Simulagdo da metodologia utilizada para célculo de custos (ABC) adaptada as .
necessidades da ECT ‘

Nesta simulagdo da metodologia da ECT, o enfoque serfio os custos indiretos de
fabricagdio (CIF), por serem os de alocag@o ou rateio de maior complexidade.

No caso do sistema de custeamento por atividade (ABC), e seguindo a metodologia da
ECT, s@o alocados nas cadeias produtivas/macroatividade, por meio dos Orgfos a elas

subordinadas, seus respectivos custos diretos e indiretos (custos totais).
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No caso do sistema de custeio tradicional, sdo rateados somente os custos indiretos,

aos quais, ao final, sdo somados os custos diretos de cada produto para perfazerem seus

respectivos custos totais.

Os dados necessdrios para a realizar a simulacio da metodologia da ECT sdo os

seguintes:

a) Os custos indiretos sdo os constantes da Tabela 5.

Tabela 5 — Dados dos custos indiretos de fabricagéo - CIF

Area _ Noa
. Fiscal/Fatura Nota
Macroatividade Area Area | ‘manuten{da (Servico) - | Fiscal/Fatura
/ Cadeia MCU/ORGAO | construida | relativa pelps (sizrvmos Contratagéio | (Servigo) -
Produtiva - (m?) (%) conserVagﬁo de servic;osNde‘ En.ergia
‘ , ’ predial (m?) manutengdo Elétrica (R$)
; . predial (R$) \
A 1 70 9,70% 210 |_280.000,00
B 2 100 13,85% 300 500.000,00 | 320.000,00
B 3 120 16,62% 250 400.000,00
A 4 72 | 997% - -
S C L 5. 200 27,70% - - 1.500.000,00
D 6 160 22,16% - -
Total - 722 100,00% 760 500.000,00 |2.500.000,00

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

Na Tabela 5, encontram-se as informagdes necessarias para a alocacdo dos custos
indiretos de fabricagfio aos MCUs, e, por conseguinte, as cadeias produtivas, considerando-se
suas respectivas hierarquiZac;(”)es. v

Os critérios utilizados, seguhdo metodologia adotada pela ECT, para definir os
direcionadores de custos sfio adotados de acordo com a caracteristica dos custos incorridos.

Para efeito desta simulacfo e com base na Tabela 5, séo eles:

a.1) para os servicos de manutengio predial (pintura de paredes), sob Nota Fiscal
unica no Valof total de $ 500.000,00,‘ prestados nas unidadés de MCU 1, 2 e 3,
conforme Ordens de Servicos ficticias 8990, 9555, 9991: os custos sfo rateados aos
MCUs com base na "drea manutenida" (m? de parede repintada), qual sejam, 210 m?,
300 m* e 250 m? respectivamente; perfazendo uma é&rea manutenida (parede
repintada) total de 760 m?;

a.2) para o gasto com energia elétrica:

P

i
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a.2.1) Os orgios/unidades de MCUs 1,2e 3 possuem marcadores individuais de
energia elétrica, sendo seus custos com ‘energia elétrica de $ 280.000, 00, $ 320.000,00
e $ 400.000,00; |

a.2.2) Os 6rgios/unidades de MCUs 4, 5 e 6 possuem somente um medidor de energia

elétrica. O custo da energia elétrica € rateado com base na area ocupada.

b) Os custos da cadeia produtiva/macroatividade “Suporte” (apoio), o efetivo de

pessoal ativo (quantidade de empregados) e a capacidade produtiva pratica (em minutos) de

cada macroatividade sdo os constantes da Tabela 6.

Tabela 6 — Dados do Suporte (apoio), efetivo de pessoal ativo produtivo e capacidade

produtiva pratica
Custo total do | . Capacidade ; .
. , Empregados da | Departamento | produtiva prética Capa’c 1_dkade produ_tlva
Cadeia | Namero de | Macroatividade/Total | * de Suporte |, por pratica da cadeia
produtiva | empregados | 4o empregados (%) | (Apoio) em emprégados/més, produtlva/l\/le}croatlwdade
R$ em minutos. (em minutos)

A 1.414 14,76 9.072. 12.827.808

B 5.923 61,83 : 9.072 ' 53.733.456

C 369 3,85 9.072 3.347.568

D 1.873 19,55 9.072 16.991.856

Total 9.579 100,00 8.000.000,00 86.900.688

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

Na Tabela 6, encontra—se 0 Valor do custo total do Suporte — apoio (R$ 8.000.000,00)

— somente administrativos - o qual devera ser realocado para. as macroatividades (cadeia

produtiva), com base no efetivo de pessoal, conforme informado na subsegio 3.5.1, letra “c”.

Nessa mesma Tabela 6, encontra-se a capacidade produtiva pratica por empregado (em

minutos), que € calculada de maneira simplificada, para salvaguardar os interesses da ECT,

con51derando -se:

°) a jornada de trabalho diaria de 8 horas;

2% a taxa de ocupagiio efetiva didria, considerando-se as horas efetivamente

-trabalhadas, que por politica interna dos Correios ¢ de 90% da capacidade produtiva

didria (nfo consideraremos a taxa de absenteismo ¢ férias, para efeito desta simulagfo,
objetivando salvaguardar os interesses dos Correios);
3°) més com 21 dias uteis.

A capacidade produtiva pratica por empregado/més (em minutos), entdo, pode ser

calculada pela formula:
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===, Capacidade produtiva por empregado = Total (tedrico) das horas de trabalho didrias x

60 minutos x Taxa de ocupagfo efetiva x dias Gteis tedricos mensais. 2)
/ Capacidade  produtiva por empregado =  8x60x0,90x21 =  9.072

miﬂutos/empregados/més.

A capacidade produtiva pritica total de cada uma das macroatividades/cadeia
produtiva pode ser calculada multiplicando-se a capacidade produtiva pratica por
empregado/més (em minutos) pelo nimero de empregados (efetivo de pessoal ativo total) da

respectiva macroatividade/cadeia produtiva.

¢) Rateio dos custos indiretos (Manutencio predial e Encrgié Elétrica)

A Tabela 7 apresenta o rateio dos custos indiretos, conforme Subse¢do 3.5.1.1, letra

G¢a77
Tabela 7 — Rateio dos custos indiretos
Macroatividade /
Cadeia Produtiva A B , B A C : D
MCU/ORGAO 1 2 3 4 5 6
Nota Fiscal/Fatura ,
(Servico) -
Contratacéo de ) ) )
servigos de 138.157,89 1 197.368,42 | 164.473,68
manutengio .
predial (R$)
Nota Fiscal/Fatura :
(Servigo) - Energia | 544 100,00 | 320.000,00 | 400.000,00 | 250.000,00 | 694.424.44 | 555.555.56
Elétrica (R$) . : ‘
Total 418.157,89‘ 517.368,42 | 564.473,68 | 250.000,00 | 694.444,44 | 555.555,56
Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2. '
Os custos indiretos (manutengéio predial e energia elétrica) foram rateados aos MCUs
como segue:

- Manutencio predial: $ 500.000,00 foram rateados aos MCUs 1, 2 e 3,

proporcionalmente as suas respeétivas 4reas manutenidas (210 m?, 300 m? e 250 m?).

Os MCUs 4, 5 e 6 ndo registraram custos de manutengfo no periodo;

- Energia Elétrica: Os custos de energia elétrica dos MCUs 1, 2 e 3, no valor de $

280.000,00, $ 320.000,00 ¢ $ 400.000,00, respectivamente, foram apropriados

directamente a estes, uma vez que possuem marcadores de energia elétrica

individualizados. J4 o custo da energia elétrica, no valor de $ 1.500.000,00 foram

rateados aos MCUs 4, 5 e 6 proporcionalmente as suas respectivas areas construidas
(72 m?, 200 m? e 160 m?);
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A Tabela 8 apresenta o custo indireto por macroatividade/cadeia produtiva,

considerando-se as hjérarquizac;(”)es (vinculacdes) dos MCUs, conforme Tabela 5.
d) Rateio dos custos da cadeia de suporte (apoio).

Os custos do Suporte (cadeia produtiva de apoio) — custos administrativos - sdo
realocados as macroatividades (cadeia produtiva) com base no quantitativo do efetivo de

pessoal (MOD) - ntimeros relativos (%).

‘Tabela 8 — Custo Indireto por Macroatividade, realocagfio dos custos
do Suporte e Custo-minuto :

Total de custos indiretos por v
Cadeia A B C D
Produtiva/Macroatividade

Custos Indiretos rateados | 668.157,89| 1.081.842,11| 694.444,44) 555.555,56
Efetivo total 1414 5.923 369 1.873

Realocagéio dos custos do
Departamento de Suporte |1.180.916,59|4.946.654,14 | 308.174,13 [1.564.255,14

(apoio)

Custo Indireto total | 1.849.074,48 6.028.496,24 [1.002.618,58[2.119.810,70
Capacidade produtiva | 1, o7 el 537334561 3.347.568 16.991.856
prética (em minutos) ) :

Custo-minuto 0,14 0,11 0,30 0,12

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

A Tabela 8 além de apresentar o custo indireto = discriminado por
macroatividade/cadeia produtiva, também apresenta:

d.1) a realocagio dos custos do Departamento de Suporte (apoio) para as
macroatividades/cadeias produtivas, em face do efetivo de péssoal total de céda uma
delas; |

d.2) o custo total por macroatividade (cadeia produtiva); e

d.3) o custo-minuto de cada uma das cadeias produtivas/macroatividades, o qual é o
quociente da divisdo do custo total por mécroatividade (cadeia produtiva) - objeto do
item “d.2” - por suas respectivas capacidades produtivas pritica (em minutos),

calculadas conforme subsecéo 3.5.1.1, letra “b” (Tabela 6).

e) Alocagfo dos custos aos objetos de custeio (produtos ou servigos) em fungfio do

direcionador de atividades custo-minutos,
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Considera-se, para efeito desta simulacdo da metodologia utilizada para calculo de
custos, adaptada as necessidades da ECT, quatro prddutos, denominados w,X,y € z (0s nomes
reais dos produtos nfo serdo informados, objetivando salvaguardar os dados dos Correios),
bem como a distribuigdorelativa (%) do tempo em minutos, derivado do somat6rio do tempo,
também em minutos, de todas as atividades consumidas por cada produto em cada uma das
cadeias produtivas/macroatividades (essa distribuic8o. percentual do tempo em minutos,

também ¢ ficticia), conforme Tabela 9.

Tabela 9 - Distribuico relativa (%) do somatério do tempo das
atividades (em minutos) por produtos e cadeia
produtiva (macroatividade)

MACROATIVIDADES
Produtos/servigos A | B " C D TOTAL
w 33% | 12%| 29%| 26% 100%
X 30%| 20%| 26%| 24% 100%
y 37%| 18%| 19%| 26% 100%
z 0% 50%| 26%| 24% 100%
Total 100%| 100%| 100%| 100%

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

Registre-se que, conforme Tabela 9, o produto/servico “z” nfo passa‘ pela
macroatividade A, uma vez que esta nio participé de sua conclusfo.

Tomando-se a distribuigo relativa (%) da Tabela 9, pode-se calcular o tempo, em
minutos, que cada produto consumiu nas respectivas cadeias produtivas ou macroatividades.
Esse célculo ¢ realizédo pela multiplicaggio da capacidade produtiva pratica (em minutos) total
de cada uma das macroatividades (Tabela 8), pelo percentual que cada produto/servico
consome nas mesmas (Tabela 9). ‘

Tabela 10 - Tempo em minutos por produto/servigo nas cadeias produtivas/Macroatividades

MACROATIVIDADES . .
Produtos/servicos A ' B ¢ | b TOTAL MINUTOS/PRODUTOS
w 4.233.177 | 6.448.015 | 970.795 | 4.417.883 16.069.869
X 3.848.342 |{10.746.691 | 870.368 | 4.078.045 19.543.447
y 4.746.289 | 9.672.022 | 636.038 | 4.417.883 19.472.232
z - 26.866.728 | 870.368 | 4.078.045 31.815.141
TOTAL 12.827.808 | 53.733.456 | 3.347.568 | 16.991.856 86.900.688

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.
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Dessa forma, o total dos minutos da capacidadé produtiva pratica (Tabela 6 e Tabela
10), sob o total de 86.900.688 foi ‘distribuida pelos produtos/servigos, segundo seus

respectivos consumos das atividades nas diversas macroatividades/cadeias produtivas.

f) Custos alocados aos produtos

6693 ) 6690
€

Apbs cumpridas as etapas deste subsecfo 3.5.1.1., das letras “a” a “e”, ja é possivel
determinar o quantum de custos serfio alocados aos produtos/servigos, com base no sistema

ABC. A Tabela 11 demonstra os valores que couberam a cada objketo de custeio.

Tabela 11 — Custos Indiretos alocados aos objetos de custeio
(produtos/servigos)
‘ MACROATIVIDADES
Produtos/servigos A B C D TOT AL/%ES’DUT 0s

w ‘ 610.195 | 723.420 | 290.759 | 551.151 2,175.524
X 554.722 |1.205.699 | 260.681 | 508.755 2.529.857
Yy 684.158 {1.085.129| 190.498 | 551.151 2.510.935
Z - 3.014.248 | 260.681 | 508.755 3.783.684

TOTAL 1.849.074 | 6.028.496 | 1.002.619 | 2.119.811 11.000.000

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

Para se chegar aos valores da Tabela 11, faz-se necessdrio, tio somente, multiplicar-se
o tempo (em minutos) consumidos por cada prbduto/servigos, em cada macroatividade/cadeia
produtiva (Tabela 10) pelo custo-minuto das respectivas macroatividades (Tabela 8).

Por todo o exposto, o custo indireto total de<R$1?1.000.000 (R$3.000.000 relativos ao
consumo de recursos- pelos 6rglios/MCU e R$8.000.000- relativos - ao custo da cadeia
produtiva/suporte — administrativos - realocados), foram alocados aos objetos de custeio

(produtos/servigos) conforme (Tabela 11).
3.5.1.2. Simulag¢8o do sistema tradicional de alocagfo de custos nos Correios

As etapas das letras “a” a “d” da subsegfo 3.5.1.1 (Simulagio da metodologia utilizada
para célculo de custos (ABC) adaptada as necessidades da ECT) sfio as mesmas no sistema
tradicional de alocagdo de custos, excetuando-se,” da letra “d”, os calculos relativos a

capacidade produtiva pratica (em minutos) e o custo-minuto, porque, no sistema de alocagfio
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tradicional de custos, tais célculos sdo desnecessarios, uma vez que os custos indiretos totais

sdo alocados por intermédio de uma base de rateio, conforme subsegdo 3.5.1. (Premissas para

as simulagdes de alocago de custos indiretos), letra “f.

Dessa forma, a Tabela 8 serd adequada, extraindo-se dela as informagdes

desnecessdrias. A nova Tabela, sob o qual refaremos a andlise segue abaixo.

Tabela 12 - Custo Indireto por Macroatividade e realocagdo dos custos
do Suporte

Total de custos indiretos por '
Cadeia A B C - D
Produtiva/Macroatividade

Custos Indiretos rateados 668.157,89 1.081.842,11 694.444,44 555.555,56
Efetivo total 1414, 5.923 . 369 1.873

Realocagdio dos custos do .

Departamento de Suporte |1.180.916,59|4.946.654,14 | 308.174,13 |1.564.255,14

.(apoio) '

Custo Indireto total 1.849.074,48| 6.028.496,24 {1.002.618,58/2.119.810,70
Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2. '

Observa-se, na Tabela 12, que: |

a) os custos indiretos rateados as macroatividades/cadeia produtiva sdo os mesmo do
sistema ABC, porque a base de rateio foi mantida;

b) o efetivo de pessoal total de cada macroatividade/cadeia produtiva ¢ o mesmo do
sistema ABC; 4

¢) a realocagéo dos custos do suporte (apoio) é o mesmo, porque a base (que foi o
efetivo de pessoal) permaneceu a mesma utilizada para o sistema ABC;

d) Por conseguinte, os custos indiretos totais de cada macroatividade/cadeia prbdutiva,
também, ¢ o mesmo encontrado quando das> alocagdes dos custos indiretos de
produgéo feitas pelo sistema ABC. -

Para efeito das alocagdes, pelo sistema tradicional, faz-se necessério eleger uma base

de rateio dos custos indiretos. Elegemos o volume ,‘de‘ producdo.

A Tabela 13 apresenta o volume de produgio por produtos/servigos, no periodo:
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Tabela 13 — Volume de produgfo em quantidade
¢ percentuais sobre o total

Produtos/servigos Vohime de Volunwle de
produgdo (Qtde) | produgdo (%)
w . 16.875 7,58
X 14.625 6,57
y 11.250 5,05
Z 180.000 80,81
TOTAL 2227501 100,00

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

(195

Considerando-se que o produto/servico “z® nfo ¢ beneficiado pela
macroatividade/cadeia produtiva A (vide Tabela 11), os custos indiretos de fabricagfo dessa
cadeia produtiva devem ser alocados sobre o critério da departamentaliza¢fio, de maneira que
seus custos indiretos nfio sejam alocados no produto/sérvigo “z”. Dessa forma, as proporgdes
(%) do volume de prddugﬁo da Tabela 13, ndo sfo aplicaveis a4 macroatividade/cadeia

produtiva “A”, a qual alocard seus custos indiretos conforme sob os percentuais demonstrados

na Tabela 14.

Tabela 14 - Volume de produgdo em quantidade e
percentuais sobre o total para a macroatividade A

Produtos/servicos Voh{me de VOhH?e de
producdo (Qtde) producéo (%)
w 16.875 39,47
X 14.625 34,21
y 11.250 26,32
TOTAL 42.750

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

100,00

Observa-se que, na Tabela 14, ndo ha dados para o produtb/servic;o “z”, pbrque esta

tabela se refere a distribuicio dos custos indiretos totais da macroatividade/cadeia produtiva

“A”, pela qual o produto/servigo “z” ndo passa.

As alocagBes de custos pelo sistema tradicional sdo feitas por meio da aplicacfio dos

percentuais relativos aos volumes de produgfio respectivos a cada um dos produtos/servigos

sobre os custos indiretos totais de cada macroatividade, conforme dispostos nas Tabelas 16 e

17. Esta ultima,

macroatividade/cadeia produtiva “A”.

exclusivamente,

para a

distribuigfo

dos custos totais da

A Tabela 15 demonstra a distribuigsio dos custos indiretos totais das macroatividades

para os produtos/servicos.
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- Tabela 15 — Alocagdo dos custos irdiretos totais das macroatividades para os
produtos pelo sistema tradicional

Custo indireto

Produtos/servigos A B C D Total
w 729.898 456.704 75.956 160.592 1.423.150
X 632.578 395.810 65.828 139.179 1.233.396
y 486.599 304.470 50.637 107.061 948.767

< 4.871.512 810.197 1:712.978 7.394.687

Custo indireto total 1.849.074 | 6.028.496| 1.002.619| 2.119.811 11.000.000
Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p. 2.

6,90

Por todo o exposto, observa-se que o produto z” néo ‘recebe custos da cadeia
produtiva “A”. Ainda assim, é o produto que mais recebeu custos indiretos, uma vez que € o

produto de maio volume dos Correios.

3.5.1.3 Comparagéo dos custos alocados sob o Sistema ABC e sob o Sistema Tradicional

Nas subsecles 3.5.1.1 ¢ 3.5.1.2 simulou-se as alocagBes dos custos indiretos de
fabricacdio pelos sistemas ABC ¢ Tradicional. Cada sistema de alocac#io traduziu-se em
alocagdes de diferentes valores de custos indiretos para os produtos

A Tabela 16 compara e demonstra a diferenca entre os Valqres apresentados por ambos
os sistemas de alocagdo de custos, no que tangem as apropriagdes de custos indiretos de
produgdo. | -

Tabela 16 — Difei‘enc;a entre os sistemas de alocagfo de
custos ABCe Trad1c1ona1

Sistema ABC | Sistema Tradicional
Produtos/servigos %;Ztﬁplﬁ)ﬁig ’?&j}c}]}ﬁﬁﬁx ‘ Diferenca
w - 2.175.524 1.423.150 752.375
X 2.529.857 1.233.396 1.296.461
y 2.510.935 948.767 1.562.169
z 3.783.684 7.394.687 - 3.611.004
TOTAL 11.000.000 11.000.000 0,00

Fonte: Adaptado de ECT, 2011, p.2. -

O Sistema ABC aloca mais custos indiretos aos produtos “w”, “x” e “y”, uma vez que
estes consomem mais tempo das atividades desempenhadas nas macroatividades/cadeia

produtiva, bem como aloca menos custos indiretos ao produto “z”, uma vez que este nfio
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O sistema de alocagdo tradicional de custos, tendo por base o volume de produgéo,
traz como consequéncia a alocagfio de maibres custos nos produtos de maior volume, que no
caso desta simulacio é o produto/servico “z”, coﬁl 180.000 unidades produzidas no periodo,
fazendo com que este produto receba 80,81% dos custos indiretos totais da cada
macroatividade/cadeia produtiva da qual se beneficia (de “B” a “D”).

Observa-se que, mesmo sem ser beneficiado pela macroatividade/cadeia produtiva
“A”, o produto/servigo “z” ¢, quando da alocacfio pelo sistema de custos tradicional, o que
recebe a maior parte dos custos indiretos totais de fabricagdo ($ 7.394.687), a qual

corresponde a 67,22% dos custos indiretos totais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudb objetivou analisar como o sistema de custeamento ABC influenciou na
determinacdio do preco de transferéncia entre os Centros de Responsabilidade internos dos
Correios, no periodo de 200_8 a72015. Para isso, fez-se necesséario descrever os efeitos do
custeamento ABC na determinaciio do prég:o de transferéncia entre os Centros de
Responsabilidade internos dos Correios, cujas subsegiio 3.5 tratou de demonstrar e descrever
por meio de simulagdes de alocagdes de custos pelos custeios ABC e tradicional,
comparativamente. | |

O prego de transferéncia entre os Centros de Responsabilidade internos dos Correios ¢
calculado pela féormula demonstrada na subsegfo 3.2 (PTr = CE + MEL), na qual “CE” refere-
se a0 Custo de Entrega do servigo no centro de responsabilidade (Diretoria Regional) de
origem, ou seja, onde a receita foi gerada, a ser pago ao centro de responsabilidade de destino,
ou seja, que completar a prestagio do servigo, ¢ “MEL” refere-se & Margem de Entrega
Liquida, sendo diretamente proporcional ao atingimento de metas de qualidade operacional e
produtividade, desta feita dos centros‘de responsabﬂidade de destino. 7

Nessa mesma subseg@o 3.2, consta que o custo de entrega se limita as etapas IV e V do
exemplo dado (sob cinco etapas) do processo produtivo dos correios. Tais etapas séo
desempenhadas pelas macroatividades/cadeias = produtivas destinadas a entrega dos
- produtos/servigos. -~ < o 7

Nos Correios, a apuragio de custos pelo sistema de custeamento ABC se utiliza das
informacGes de custos (diretos e indiretos) e de coeficiente de tempo (em minutos), sendo tais
informagdes tratadas sob o regime de sigilo empresarial; razio pelé qual os dados de custos e
margens usados neste trabalho ‘foram transformados, sendo preservada inalterada a
metodologia utilizada pela Empresa. | ‘

Os‘Correios, objetivando apurar custos, utiliza-se do custeio baseado em atividades
(ABC), por este permitir a visualizagio dos custos em sua cadéia de valor. E o faz,
primeiramente, distribuindo os custos pelas macroatividades e, posteriormente, destas para os
produtos/servicos, por intermédio dos direcionadores de custos, que séo tempo e peso. Este
ltimo quando das apuragdes de custos da cadeia produtiva/macroatividade transporte.

As tarefas executadas em cada atividade da cadeia de valor dos Correios sdo
quantificadas em coeficiente de tempo (em minutos) para o fornecimento do serVigo/produto,

sendo o custo destes, na atividade, o resultado da soma dos coeficientes de tempo das tarefas
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multiplicados pelo valor do custo por minuto da respectiva macroatividade. O custo total dos
servigos/produtos sﬁb, entdo, o resultado da soma dos custos das atividades‘ da cadeia de valor
(macroatividades/cadeia produtiva) que contribuiram para sua concluso.

Considerando-se que o prego de transferéncia é apurado segundo o custo de entrega de
cada produto, somado a uma margem de entrega liquida, que por sua vez ¢ resultante de
indicadores de qualidade e produtividade, na propor¢dio de 70% e 30%, respectivamente, a
apuracdo desse custo de entrega é crucial para se apurar o valor do preco de transferéncia.

O indicador de produtividade de uma determihada Diretoria Regional também esta
relacionado éos custos, e diretamente, uma vez que € o quociente resultante da divisio do
custo de entrega desta pelo menor’dos custos, dentre os custos de todas as demais diretorias
regionais, que, ap6s apurado, ¢ multiplicado por 30%. Naturalmente, em sendo a Diretoria
Regional objeto da Ve;iﬁcagﬁo também a de menor custo, o quociente serd igual a um (1), que
multiplicado por 30%, retornara 30% como resultado do indicador de produtividade, ou seja,
a maior produtividade possivel. Reforga-se, por conseguinte; que a apuracdo do custo de
entrega é fator de extrema relevancia no célculo do prego de transferéncia.

Ja o indicador de qualidade est4 indiretamente relacionado ao custo. Isto porque, em
que pese a existéncia de vérias métricas de célculo dos indicadores de qualidade, em razfio
dos varios produtos/servigos constantes do poriflio dos Correios, e seus respectivos pesos,
em ultima andlise esses indicadores estdio associados a prazos de entrega, que uma vez
atingidos, e/ou redu:_zidos, implicardo na redugfo do tempo das atividades. E tempo é um dos
direcionadores de custos. ’

Por todo o exposto, a utilizagio da abordagem TiméfDriven ABC contribuiu
decisivamente para que a metodologia de calculo do preco de transferéncia entre os Centros
de Responsabilidade internos dos Correios, no periodo de 2008 a 2015, estivesse alinhada aos
objetivos da Empresa de avaliar o desempenho de suas diretorias regionais, haja vista o setor
postal ser intensivo em m#o de obra e o custo-minuto de cada cadeia produtiva ser calculado a
partir das horas de mfo de obra disponiveis em cada cadeia produtiva/macroatividade. Tal
fato também pode ser observado considerando-se as diferengas encontradas entre os custos
indiretos simulados pelos sistemas ABC e tradicionais, conforme demonstrado na Tabela 16.

O sistema ABC leva vantagem sobre o sistema de alocagfo tradicional, ainda que se
utilizando da abordagem Time-Driven ABC, conforme explicada na subsecfio 1.1.1.4.5. Isto
porque, pemﬁtindo; a departamenfalizagao, aloca os custos diretos e indiretos de cada
macroatividade/cadeia produtiva, aos produtds/seriligos, tendo como direéionador de recursos

somente 0 tempo consumido pelas atividades que os tenha objetivamente beneficiado

FEEN
Ehgt
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(excetuando-se a atividade de transporte, cujo direcionador de custos € o peso), e nfio o custo
indireto total das respectivas macroatividades, conforme demonstrado nas Tabelas 18 e 19.

Com a reestruturagio dos Correios, iniciada no ano de 2016, estio em curso
adequagdes na metodologia de calculo do prego de transferéncia, tendo a empresa optado pela
remuneragéo por meio de Acordos de Niveis de Servigos (ANS), estabelecidos entre as 4reas
gestoras das macroatividades/cadeia produtiva. As bases dos ANS sfo mantidas em sigilo
absoluto, por estratégia corporativa. Por essa razio, nfio ha'l. meios de se abordar este tema sob
a metodologia dos Correios. Sugere-se que este seja o tema de futuras pesquisas.

Por fim, a manuten(;éo ¢ o acompanhamento do nivel de capacidade produtiva,
calculado em fungdo do efetivo (pessoal) posto a disposi¢do das macroatividades/cadeias
produtivas é um indicador da adequagfio do pfec;o de transferéncia entre os Centros de
“Responsabilidade internos dos Correios em cada uma das unidades transacionais, porque sua
variag8o, certamente, implicard em maiores ou menores tempos para a execu¢do das
-respectivas atividades e, consequentemente, ocasionard maiores ou menotes custos para os
produtos/servigos, e por conseguinte para o pregb de transferéncia entre os Centros de
Responsabilidade internos dos Correios. ’

Considerando-se que o sistema ABC permanece sendo adotado pelos Correios, em que
pese a reestruturagdo em andamento no ano de 2016, naturalmente a abordagem orientada
pelo tempo, igualmente, permanecera sendo utilizada. Por essa faZﬁd, sugere-se, ainda, o
desenvolvimento de planos de agdes e indicadores '<de coﬁtroie de absénteismo 0 mais

pormenorizade possivel, guardadas as relagdes custo-beneficio.
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