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Resumo: O conhecimento acurado a respeito dos custos incorridos em um produto ¢ um aspecto
importante para a sobrevivéncia e expansao de uma empresa, qualquer que seja o seu porte ou setor de
atuagdo. Através do uso de sistemas gerenciais de custos, é possivel apurar a lucratividade dos
produtos para suportar a tomada de decisdo. Nesse sentido, o presente estudo teve o objetivo de
modelar e aplicar um sistema de custeio baseado no método TDABC (7ime-Driven Activity-Based
Costing) em uma pequena empresa do setor alimenticio para suportar a tomada de decisdo da
proprietaria. A partir dos registros de fluxo de caixa, realizou-se a estruturagdo dos custos, modelagem
do sistema de custeio, calculo da capacidade das operacdes, calculo dos custos unitarios dos produtos,
analise de perdas e avaliacdo de rentabilidade. Constatou-se que um produto obteve margem de lucro
unitario negativa e que as operacgdes de apoio s3o aquelas que mais consomem recursos financeiros.
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1. Introducio

O setor de panificacdo estd entre os seis maiores segmentos da cadeia produtiva
nacional e estima-se que ele represente em torno de 2,6 milhdes de empregos diretos e
indiretos (ABIP, 2017). A categoria abrange os segmentos de padarias e confeitarias e, em
2020, teve um faturamento total de R$ 91,94 bilhdes (ABIP, 2020). Apesar dos numeros
expressivos, as modificagdes econdmicas que ocorreram nos ultimos anos fazem com que as
padarias e confeitarias tenham que se reinventar para que ndo percam espaco na rotina de
consumo dos brasileiros.

No setor em questdo, mais de 95% das empresas do ramo sdo compostas por

Microempreendedores Individuais (MEI) ou Microempresas (ME) e os produtos sao



consumidos majoritariamente dentro do territério brasileiro (SEBRAE, 2020). Segundo
Gongalves et al. (2018), os proprietarios das empresas desse porte costumam se comportar de
forma semelhante no modo de administrar os seus empreendimentos, pois enfrentam
limitacdes no uso de técnicas gerenciais e no acesso as linhas de crédito. Por outro lado, por
ter uma estrutura reduzida, Matias et al. (2002) também elencam pontos fortes, como pouca
burocracia e grande flexibilidade.

Diante desse cenario de concorréncia interna, € importante que 0S nhegocios se
esforcem para obter maiores vantagens com relagdo aos seus concorrentes. De acordo com
Santos et al. (2019), a sobrevivéncia de pequenos negocios se faz necessaria através de um
planejamento mercadoldgico, financeiro e contabil. Lima et al. (2008) constataram que ha
uma relevancia significativa entre a utilizagdo de praticas gerenciais, como controle de
producao e custos, no processo decisorio de uma organizagao. Em consonancia, Martins et al.
(2010) afirmam que, com o aumento da concorréncia em todos os mercados, a gestdo de
custos também se torna essencial para que as empresas tomem decisdes mais assertivas.

Em funcdo disso, praticas da contabilidade financeira tradicional sdo amplamente
utilizadas para fins gerenciais, no entanto os dados gerados sdo insuficientes para o processo
decisério e para andlises gerenciais (MARION, 2015). Nesse contexto, a utilizacdo de um
sistema gerencial de custeio se torna uma alternativa para que as organizagdes supram essa
demanda e permanecam financeiramente sauddveis. Segundo Bornia (2010), um sistema
gerencial € construido sob duas 6ticas: o principio, que guia o tratamento das informagodes, € o
método, que refere-se a forma de aquisicdo dessas informagdes. O sistema gerencial de
custos, que ¢ um sistema de custeio especializado nas prioridades da empresa e se concentra
em gerar dados operacionais € econdmicos, se faz necessario para que as empresas sustentem
suas tomadas de decisdes estratégicas.

Um sistema de custeio pode ser um instrumento de gestdo importante para avaliar
alternativas de investimento e formar o prego de venda. Ao defini-lo, a empresa obtém
conhecimento, por meio de sua analise, sobre a sua posicao atual e futura a respeito dos seus
custos. Uma politica eficiente de precificacio de produtos ou servigos também ¢ um
componente essencial para que as empresas revisem o seu mix de produtos e maximizem a
rentabilidade para atingir os objetivos de lucro. Nesse sentido, estudos com o objetivo de
abordar a aplicagdo de ferramentas de gestdo de custos podem contribuir para melhorar o
processo de gestdo e alavancar o crescimento nessas empresas (BEUREN, 1993; ASSEF,
1997).

A necessidade de realizar uma boa gestdo financeira nas empresas demonstra a



importancia da implementacdo de um sistema gerencial de custeio que atenda as demandas da
organizacdo. Santos et al. (2019) destacam que até mesmo o Microempreendedor Individual
deve se empenhar em investigar os custos incorridos nos produtos para a tomada de decisao
gerencial e andlise da formagdo do preco de venda. Nesse contexto, ¢ essencial que a adogao
de um sistema de custos seja acessivel para que o microempresario nao se depare com
dificuldades, tendo em vista suas limita¢des de estrutura ou de conhecimento. Assim, esse
estudo tem como objetivo modelar e aplicar um sistema gerencial de custos em uma empresa
do ramo da confeitaria, que se enquadra como Microempreendedor Individual. Sua
modelagem passa pelo estudo dos principios e métodos que mais se adequam a realidade do
pequeno empreendimento e deve servir para apoiar tomadas de decisdo. Além disso, a partir
desse levantamento, serd possivel discutir a defini¢do do mix de produgdo e vendas da
empresa em estudo e avaliar a politica atual de pregos dos produtos.

O presente estudo se justifica pela construcdo de uma ferramenta que auxilie o
pequeno empresario no processo decisério na busca por maior lucratividade em seu
empreendimento, fornecendo informagdes sobre os custos dos seus produtos. Além disso, Kos
et al. (2014) ressaltam a necessidade de investigagdes acerca do tema, pois se observa um
interesse ainda incipiente no sentido de conhecer, analisar e propor alternativas para os
pequenos negocios brasileiros. Em relacdo as praticas de gestdo financeira, os autores
destacam que, independente do segmento ou objetivo da empresa, ela necessita de
informacodes para amparar a tomada de decisao.

O trabalho esté dividido em cinco se¢des. A primeira apresentou uma breve introdugdo
do tema e a relevancia do estudo. A se¢do dois é composta por uma revisdo da literatura,
apresentando os principios e métodos de custeio existentes, contextualizando os sistemas de
custeio em pequenos negdcios. Posteriormente, a se¢ao trés, de procedimentos metodologicos,
apresenta a sistematica desenvolvida e as caracteristicas da empresa onde foi fundamentado o
trabalho. A secdo quatro, de resultados, apresenta a aplicagdo pratica, as andlises e discussoes
pertinentes. Por fim, na secdo cinco sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e sugestoes

para estudos futuros.

2. Referencial Teorico
A contabilidade de custos teve seu inicio juntamente com a Revolugdo Industrial, no
século XVIII, com o surgimento de processos automatizados e a producao em massa. Nesse

cendrio, os produtos passaram a absorver inimeros fatores de produgao utilizados para a sua



obtencdo e levantou-se a necessidade de um ramo especifico das Ciéncias Contdbeis para se
dedicar a investigacdo dos custos. Antes desse marco, a producdo era feita de modo artesanal
e, por isso, havia apenas a Contabilidade Financeira, que era utilizada para a avaliagdo do
patrimdnio, acompanhamento dos investimentos ¢ levantamento dos resultados do periodo
(BORNIA, 2010; PADOVEZE, 2013; MARTINS, 2018; DUBOIS et al., 2019).

As suas defini¢des e aplicagdes vém evoluindo juntamente com as modernizacdes da
manufatura. Segundo Beuren (1993), com o desdobramento de novas operacdes, levantou-se
também a necessidade de encontrar novos meios para registra-las. As primeiras publicagdes
relacionadas ao assunto sdo anteriores ao ano de 1885 e foram encontradas na Inglaterra,
Franca e Estados Unidos. Segundo Garner (1947), as teorias e técnicas da contabilidade de
custos entraram no seu periodo de maior desenvolvimento no inicio de 1890 até meados de
1915. Neste momento, ocorreram discussdes importantes que enriqueceram o conhecimento
acerca do tema, bem como a integragdo da contabilidade industrial e geral, inclusdo de
registros dos custos de mao-de-obra, debates sobre a movimentacdo e o registro da
matéria-prima e a classificacdo de custos fixos e variaveis.

Beuren (1993) cita outras contribuigdes relevantes e atuais feitas para literatura até o
ano de 1945, como a apropriagdo dos custos indiretos de fabricagao, técnicas de custo padrao,
métodos de redugdo de custos, registros da variagdo de custos e uso da informacgdo de custo
para suporte a tomada de decisdo e formacao do preco de venda. A contabilidade de custos
tem feito avangos nas ultimas décadas e as bibliografias mais recentes sdo abrangentes em
suas definicdes e atribuicdes. Segundo Crepaldi et al. (2017), a contabilidade gerencial, que
abrange a contabilidade de custos, tem como objetivo identificar, medir e informar os custos
dos produtos ou servicos e € responsavel por planejar, classificar, alocar, registrar e analisar os
custos dos produtos fabricados e vendidos. Sua fungdo também ¢ direcionada para a
investigagdo sobre a natureza dos gastos no decorrer da operacdo de uma empresa e para a
geracdo de dados para a alta gestdo, de forma a suportar a tomada de decisao.

Ao definir um modelo de gestdo de custos, as empresas conseguem obter vantagem
competitiva, uma vez que irdo conhecer através de analises a sua posicao atual e futura sobre
os custos da organizacdo e dos seus produtos ou servicos (PORTON et al., 2001). Nesse
contexto, a definicdo de um sistema de custos pode ser efetuada sob dois pontos de vista.
Primeiro, deve-se investigar se as informagdes geradas estdo alinhadas com as necessidades
da empresa e, a partir dessa avaliacao, verificar quais dados sdo relevantes e deveriam ser
providos - esse diagndstico esta atrelado a escolha do principio de custeio. Apos, € necessario

definir como serd a operacionalizacdo desses dados por meio do método de custeio. Os



objetivos do sistema estdo relacionados com os objetivos da contabilidade de custos, que sdo:

examinar o estoque, auxiliar o controle e apoiar a tomada de decisdo (BORNIA, 2010).

2.1. Principios de Custeio

Os principios de custeio, como explanado anteriormente, podem ser descritos como o
modo a partir do qual os custos de producao serdo alocados aos bens ou servigos. Tais custos
abrangem tanto os varidveis, que sao diretamente proporcionais a oferta dos produtos ou
servicos, quanto os fixos, que nao sao alterados de forma direta pelo aumento ou diminuigdo
da produgdo. Na literatura, os trés principios de custeio mais citados sdo: custeio variavel,
custeio por absorcao total e o custeio por absor¢ao ideal. As informagdes de cada um deles
sdao complementares e auxiliam na compreensdo do cenario atual e futuro da empresa
(BEBER et al. 2004).

No principio de custeio varidvel somente os custos variaveis sdo relacionados aos
produtos, logo os custos fixos sdo tratados como despesas do periodo. Bornia (2010) ressalta
que, uma vez que os principios de custeio estdo associados com os objetivos do sistema de
custos, pode-se dizer que a utilizagdo do custeio variavel esta relacionada com a utilizagao de
custos para suportar decisdes de curto prazo. Por exemplo, para apoiar a decisdo de uma
empresa que tem como objetivo extrair o0 maximo proveito sobre quantas unidades de um
produto serdo produzidas, serd necessario compreender quais os custos varidveis envolvidos,
uma vez que os custos fixos independem da produgao.

Por sua vez, o custeio por absorcdo total, ou integral, considera que a totalidade dos
custos fixos e varidveis deve ser repassada aos produtos, inclusive as eventuais perdas
ocorridas no periodo de andlise. Esse principio estd relacionado ao conceito de gasto da
organizacao, uma vez que transfere todas as ineficiéncias do sistema produtivo ao custo.
Ainda, o custeio por absor¢do total ¢ o Unico que atende as exigéncias da Contabilidade
Financeira e também o Unico principio valido para fins de obten¢do do Quadro Demonstrativo
de Resultados dos exercicios fiscais. Ou seja, ele estd alinhado com o uso da contabilidade de
custos, pois gera informagdes para usuarios externos a organizacdo (KRAEMER, 1995;
BORNIA, 2010; DUBOIS, 2019).

No terceiro principio, de custeio por absorcao ideal, todos os custos fixos e varidveis
também sdo levados em consideragdo. No entanto, custos referentes aos insumos utilizados de
forma ndo eficiente sdo considerados como desperdicios (perdas) e por isso ndo sao alocados
aos produtos. Esse principio serve como apoio a melhoria continua da empresa, uma vez que

pode evidenciar a dimensdo das perdas do processo produtivo, sejam elas decorrentes de



ociosidade, ineficiéncia, retrabalho ou unidade refugada, por exemplo (BORNIA, 2010).

Na literatura, Beber et al. (2004) apresentam os conceitos de 'perda normal’,
desperdicio que € inerente ao processo produtivo e ndo pode ser recuperado dentro do atual
contexto da organizacdo, e de 'perda anormal', desperdicio que ndo estd previsto no processo €
sobre o qual pode ser estipulado um plano de acdo para a sua eliminagdo. A partir dessa
definicdo, dois novos principios de custeio sdo apresentados a literatura: o custeio variavel
parcial, que deriva do custeio variavel e engloba os custos das perdas normais, e o custeio por
absor¢ao parcial, que deriva do custeio por absor¢ao ideal e incorpora as perdas normais. A
adi¢do desses novos principios permite que a tomada de decisdo seja amparada por uma visao

mais ampla dos custos reais, pois as perdas normais sdo absorvidas.

2.2 Métodos de Custeio

A segunda parte de um sistema de custeio € composta pelos métodos de custeio, que
tém como finalidade viabilizar a operacionaliza¢do do principio, ou seja, direcionar a forma
como os dados serdo processados para a obtencao das informacgdes (BORNIA, 2010). Eles sao
um elemento importante para o processo de gestdo e nas ultimas décadas tém aumentado sua
capacidade de gerar informagdes, como a mensura¢do de custo sob o ponto de vista de
diversos objetos de custo, auxiliando as decisdes de marketing e servindo como ferramenta de
comunicacgdo entre as partes interessadas (ZANIEVICZ et al., 2013). Na literatura, ha cinco
métodos de custeio citados como os mais utilizados pelas empresas: Custo-padrao, Centro de
Custos, Activity-Based Costing (ABC), Unidades de Esforco de Producdo (UEP), e
Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC).

O método do Custo-padrao fundamenta-se em fornecer suporte para o controle de
custos diretos da empresa e acompanhamento da produgdo, e de forma secundaria, também
pode ser utilizada para a medi¢do de custos (KRAEMER, 1995). Sua operacionalizacao
consiste em: fixar um padrao de comportamento para os custos de um determinado produto ou
servico, apurar os custos realmente incorridos do periodo, levantar as variacdes e desvios
ocorridos entre o padrdo e o real e analisar a variacdo, de modo a amparar a busca pelas
causas e motivos que levaram a ocorréncia destes desvios. Deste modo, o Custo-padrao nao se
enquadra exatamente na defini¢do de método de custeio, pois agrega procedimentos de
controle gerencial e, por isso, situa-se proximo a defini¢ao de principio de custeio. De forma
geral, trata-se fundamentalmente de um instrumento de apoio gerencial, pois uma vez

encontradas as causas das variacdes, as corre¢des devem ser efetuadas o mais rapidamente



possivel para que o controle ocorra efetivamente (BORNIA, 2010).

O método do Centro de Custos preocupa-se particularmente em alocar aos produtos os
custos de mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricagao, também chamados de custos de
transformagao (FONTOURA, 2013). Para fins de apropriagdo destes custos, Bornia (2010)
elenca cinco passos: i) segmentacdo dos custos em itens, i7) divisio homogénea da empresa
em departamentos, chamados centros de custos, iii) alocagdo dos custos aos centros, também
chamado de distribui¢ao primaria, pois o centro que usou determinado recurso deve arcar com
os custos correspondentes, iv) redistribuicao dos custos dos centros indiretos, que servem de
apoio a produgdo, até os diretos ou distribuicdo secundaria - nessa etapa, sdo utilizados
critérios que reflitam a verdadeira utilizacdo dos centros indiretos pelos diretos; e v)
distribuicao final dos custos dos centros diretos aos produtos. No Brasil, ha uma grande
incidéncia da utilizagao deste método, uma vez que a sua sistematica representa os conceitos
de contabilidade de custos (KRAEMER, 1995).

Os métodos supracitados foram concebidos em meados do século XIX e XX e foram
extensivamente utilizados na industria devido a facilidade para alocar os custos aos produtos.
No entanto, no final do século XX, o estudo dos custos se tornou parte da estratégia das
organizagdes modernas e passou a ser um instrumento importante para alavancar vantagens
competitivas. Diante deste contexto, Kaplan e Cooper (1988) conceberam o Activity-Based
Costing (ABC) que trouxe um novo enfoque para o calculo dos custos - neste método, ao
contrario do Centro de Custos em que ha um rateio indiscriminado dos custos indiretos de
fabricacdo, todas as atividades de producao sdo consideradas relevantes para a determinacao
do custo do produto e, por isso, torna o calculo mais acurado. A metodologia do ABC efetua a
divisdo da empresa em atividades, calcula o custo dessas atividades e realiza a analise dos
recursos consumidos e dos seus comportamentos - em seguida os custos sao alocados aos
produtos de acordo com as intensidades de uso. O maior proposito do método ¢ entender as
atividades desenvolvidas e, através da identificacdo das perdas pela andlise de atividades que
ndo agregam valor, melhoréa-las. Dessa forma, é possivel obter informag¢des mais precisas
acerca dos custos e, uma vez compreendidos e questionados, reduzi-los (KRAEMER, 1995;
BORNIA, 2010; CREPALDI, 2017; DUBOIS et al., 2019).

O método das Unidades de Esfor¢co de Produ¢dao (UEP) também ganhou destaque nas
ultimas décadas e, assim como o método do Centro de Custos, considera em seu calculo
apenas os custos de transformacdo. Ele consiste na utilizagdo de uma unidade de medida
homogénea dos esforgos e recursos utilizados na produ¢do de uma empresa multiprodutora

que possa servir de denominador comum a todos os produtos. E possivel afirmar que em um



processo produtivo, um produto incorpora uma série de esfor¢os de producao, que por sua vez
sdo homogéneos, diferindo de um produto a outro apenas na sua intensidade. O objetivo
principal do método ¢ simplificar o célculo e a aloca¢dao dos custos e mensurar, por meio de
uma unica medida, a produgdo total de varios produtos. Deste modo € possivel obter a
comparabilidade entre a produ¢do em varios periodos e, consequentemente, usar essas
informagdes para avaliar desempenhos, analisar e gerenciar processos produtivos (WERNKE,
2008; MARTINS et al., 2010; FONTOURA, 2013; MARTINS, 2018).

Por fim, o método Time-Driven Activity-Based Costing ou TDABC proposto por
Kaplan e Anderson (2004) teve como objetivo ajustar e aprimorar o método de custeio ABC,
pois havia uma dificuldade de implementa¢do e manutengdo do modelo nas empresas. Ele
retira a etapa do método ABC em que sdo feitas as entrevistas para definicdo dos drivers da
distribuicdo primaria e, em vez disso, direciona os custos dos recursos que sdao alocados
diretamente ao produto através do tempo despendido em cada atividade. O novo método
TDABC permitiu que as empresas optassem por uma alternativa mais pratica para determinar
o custo e a capacidade utilizada dos processos, bem como a rentabilidade dos seus produtos

(KAPLAN et at., 2004; SCHMIDT et al., 2013).

2.3 Sistema de Custos em Pequenas Empresas

A utilizagao de sistemas de custeio ainda ¢ embriondria em empresas de pequeno porte
e, nesses casos, a tomada de decisdo ¢ prejudicada, pois leva em consideracdo dados
imprecisos. Por outro lado, o conhecimento acurado a respeito dos custos incorridos em um
determinado produto ou servigo ¢ um aspecto importante para a sobrevivéncia e expansao de
uma organizagdo, qualquer que seja o seu porte e o seu setor de atuacao (PAIVA et al., 2010).
Nesse contexto, em um estudo feito por Gongalves et al. (2018) com 16 artigos selecionados
para observacdo de praticas gerenciais em pequenas empresas, constatou-se que o uso de
ferramentas para gerenciamento de custos ¢ uma das mais utilizadas. Além disso, uma
consideragdo feita na pesquisa € que os estudos voltados a observagao de pequenas empresas
sdo limitados e, por isso, a literatura cldssica ainda trata do tema de forma incipiente, pois
volta-se predominantemente a investigacdo das praticas gerenciais de grandes organizacdes.
Essa constatagdo traz a tona reflexdes e questionamentos pertinentes, como a pratica e
aplicabilidade de tais métodos aos pequenos negocios.

Contribui¢des importantes acerca da tematica descrita acima estao sendo feitas para a

literatura. Torejani et al. (2008) propuseram a aplicacdo do Custeio ABC em uma pequena



empresa pet shop que nao utilizava métodos de custeio e obtiveram resultados satisfatorios,
uma vez que identificaram oportunidades para ampliar a rentabilidade da empresa. Wernke et
al. (2020) aplicaram o método da UEP em uma pequena industria de confecgdes e foi possivel
fornecer informagdes sobre a lucratividade de cada produto a partir da correta atribui¢ao dos
custos de transformagdo. Por sua vez, Fioriolli et al. (2013) aplicaram o método de Centros de
custos para uma pequena empresa do setor de servigos e os seus gestores obtiveram dados
solidos para melhor precificar os seus produtos e nortear a estratégia da empresa. Todos os
estudos foram realizados com o estado atual de maturidade da empresa e puderam contribuir
para melhor estruturar a gestdo interna e elevar o nivel de maturidade dos negocios.

A aplicagao pratica do método TDABC, em especial, se mostra relevante e efetiva,
dada a baixa complexidade de implementagdo, manutengao e atualizacao. Pernot et al. (2007)
aplicaram o modelo através de um estudo de caso em uma biblioteca universitaria holandesa e
identificaram vantagens como a rapidez e facilidade na constru¢do do modelo, bem como a
obtencdo de dados sobre o consumo de recursos dos objetos de custo. Everaert et al. (2008)
descreveram a experiéncia com o método TDABC de uma empresa atacadista belga e os
beneficios descritos envolvem a identificagdo dos clientes mais lucrativos e utilizagao das
informagdes para planejamento da capacidade.

No cenério brasileiro, Wernke et al. (2016) retrataram a aplicagdo do TDABC em
laboratorio de proteses dentdrias com o objetivo de elencar vantagens e restrigoes da
utilizacdo do método. No referido estudo, a pequena empresa ndo considerava os custos
indiretos na sua gestdo e os autores identificaram uma grande variagcdo percentual no custo
total de cada servigo ao mapear e incluir os custos indiretos. Por sua vez, o estudo feito por
Heberle et al. (2019) teve a finalidade de identificar as informacdes gerenciais oriundas da
aplicagdo do TDABC numa linha de produgao de um pequeno frigorifico. Como resultados,
destaca-se a possibilidade de conhecimento das atividades que consomem mais custos, além
da determinacdo de indices relacionados ao gerenciamento fabril. Nas pesquisas feitas em
pequenos empreendimentos, os autores evidenciaram a baixa complexidade para implementar
o método, principalmente pela redugdo das varidveis envolvidas e a relevancia das
informagdes geradas para os tomadores de decisdo, como o nivel de ociosidade e a

determinagdo dos custos de transformacao.

3. Procedimentos Metodologicos

Os procedimentos metodoldgicos abrangem a descricao do cendrio onde a pesquisa foi
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realizada, sua classificacdo e as etapas conduzidas para a realizagdo do estudo.

3.1 Descricao do Cenario

O presente trabalho foi conduzido em uma confeitaria localizada em Canoas, na regido
metropolitana de Porto Alegre, que comercializa os seus produtos através de tele-entrega e
pronta-entrega, de quinta-feira a sdbado ou por encomendas. Seu mix de produtos € composto
por brigadeiros, bolos, brownies, palhas italianas, bolos no pote, cookies, barras recheadas e
cupcakes e o faturamento de setembro de 2020 até setembro de 2021 foi de R$ 108 mil reais.
A empresa se enquadra no porte MEI (Microempreendedor Individual) e busca por
alternativas para aprimorar a sua organizagao empresarial. A doceria estd operando no mesmo
local ha 3 anos e vem buscando explorar toda a capacidade que a sua infraestrutura pode
oferecer através de estudos de eficiéncia.

O pequeno negdcio tem como objetivo de médio prazo aumentar o faturamento, de
forma a se enquadrar como Microempresa ¢ manter a sua operagao produtiva otimizada para
ampliar a rentabilidade. Inimeras iniciativas vém sendo conduzidas de forma estratégica para
alcangar esse objetivo, tais como o registro da marca, implementagdo de ferramentas de fluxo
de caixa, registro de vendas, implementagdo do canal de tele-entrega e estudo de contratacao
de um funciondrio, pois a proprietaria realiza todas as operagdes.

O gerenciamento financeiro da empresa € incipiente - embora a proprietaria faga o
registro dos gastos e do faturamento, ndo ha anélise critica dos dados. O estudo de custos na
empresa considera para o calculo de custo unitario dos produtos apenas o valor dos custos
diretos e varidveis, sem considerar os custos de transformagdo, o que implica em valores
inconsistentes que podem distorcer a tomada de decisdo. Nesse sentido, os objetivos do
estudo vdo ao encontro com o0s objetivos da organizacdo, uma vez que buscam fornecer
informagdes importantes sobre a rentabilidade dos produtos que irdo auxiliar na tomada de

decisdo.

3.2 Caracterizacio do Método de Pesquisa

Em relagdo a natureza da pesquisa, o presente estudo é caracterizado como pesquisa
aplicada, pois tem como objetivo contribuir para fins praticos e visa auxiliar com melhorias
em aspectos empresariais, uma vez que a implementagao de um sistema de custeio ira auxiliar
a proprietaria em sua tomada de decisdo estratégica. Quanto a abordagem, a pesquisa ¢

considerada qualitativa, pois a constru¢do e aplicagdo do modelo ndo fazem uso de
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ferramentas estatisticas para analise de resultados (BARROS et al., 2000; GERHARDT et al.,
2009). No que concerne aos objetivos, classifica-se como exploratdrio, uma vez que envolve a
aplicacdo de um sistema de custeio para fins de controle e tomada de decisdo em uma
empresa de pequeno porte e, segundo Gongalves et al. (2018), ha poucos estudos referentes a
esse tema no pais. Por fim, quanto aos procedimentos, classifica-se como pesquisa-a¢ao, pois
pressupde uma participacdo planejada do pesquisador na situacdo problematica a ser estudada

(FONSECA, 2002; COOPER et al., 2016).

3.3 Etapas do Trabalho

O presente estudo ¢ dividido em trés fases: (i) levantamento de dados e estruturacao
dos itens de custos, (if) modelagem e aplicagdo do sistema de custeio e (iii) analise da
rentabilidade dos produtos e demais consideragdes. A primeira fase abrange a compilagio dos
gastos do negdcio e o agrupamento através dos itens de custos. A segunda fase ¢ dividida em
seis etapas: (a) alocacdo dos custos varidveis e diretos aos produtos e calculo da Margem de
Contribui¢ao Unitéria, (b) definicdo das operagdes, calculo dos custos por operagdo e
defini¢do da capacidade padrdo, (c) calculo da Taxa de Custo Unitario de cada operagao
(TCU), (d) mapeamento e cronoandlise das atividades, (e) alocagdo dos custos indiretos as
atividades e (f) calculo do custo indireto dos produtos. Finalmente, a terceira fase
concentra-se em avaliar criticamente a rentabilidade dos produtos e levantar discussoes
relacionadas as oportunidades do sistema produtivo no que diz respeito a melhorias de
eficiéncia através do estudo de perdas produtivas.

O levantamento da base de dados ¢ a estruturagdo dos itens de custos é uma fase
essencial para a proposicao de um sistema gerencial de custos. Nessa fase, foram coletadas as
informagdes de gastos, vendas e faturamento dos ultimos 5 meses através dos registros de
fluxo de caixa feitos em planilhas no Microsoft Excel® e na ferramenta 'Zero Paper'. Apds
essa atividade, foi possivel classificar esses gastos em custos fixos e variaveis e diretos e
indiretos e, posteriormente, estruturd-los em itens de custos através de uma planilha no
Microsoft Excel® com a segmentagao em nome, valor e classificagdo. Ainda nesta fase, os
objetos de custo, isto €, os produtos produzidos pela empresa, foram agrupados em oito
familias, seguindo o critério de complexidade do processo produtivo.

Uma vez realizada a classificagdo supracitada, foi possivel executar a segunda fase,
que diz respeito a modelagem e aplicagdo do sistema de custeio. Sua primeira etapa

concentrou-se em alocar os custos varidveis e diretos aos produtos através do método de
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Custo-padrao utilizando os principios de absorcao parcial e realizar o calculo da Margem de
Contribui¢ao Unitaria de cada produto. Apoés, utilizando o método TDABC (Zime-Driven
Activity-Based Costing), foram definidas as operacdes, por meio de entrevistas, e calculados
os respectivos custos e capacidades padrao das operagdes por meio da consulta a base de
dados. Em seguida, foi realizado o célculo da Taxa de Custo Unitario, que diz respeito ao
gasto das operagdes dividido pela capacidade padrdo. Na quarta etapa, através da andlise da
cadeia de processos, as atividades realizadas no processo produtivo da empresa foram
identificadas e cronometradas. Na proxima etapa, ocorreu a alocacao dos custos fixos e
indiretos as atividades através da constru¢ao das Equagdes de Tempo, utilizando também o
principio de absorcdo parcial. Finalmente, na sexta etapa, houve o célculo do custo unitério de
cada um dos produtos através da soma das alocagdes dos custos totais. Todos os registros e
calculos foram realizados com o auxilio da ferramenta Microsoft Excel®.

Na ultima fase, apos a operacionalizacdo do sistema de custeio, a andlise de
rentabilidade foi realizada através da avaliacdo de uma tabela que contempla os custos
unitarios dos produtos e suas respectivas margens de lucro unitarias. A partir dessas
informacdes, foi possivel identificar os produtos que alcangaram lucro e propor melhorias na
politica de precificagdo. Por fim, foi realizada uma discussdo para compreender as
ineficiéncias do processo produtivo e identificar mudangas que podem ser benéficas para a

rentabilidade dos produtos e da empresa.

4. Resultados
Os resultados contemplam a execugdo das trés fases descritas nos procedimentos
metodologicos. A secao abrange a modelagem e aplicagdo do sistema de custeio a partir do

uso de dados disponibilizados pela empresa e avaliacao dos resultados encontrados.

4.1 Levantamento de dados e estruturacao dos itens de custo

Na fase de levantamento dos dados, foi possivel conhecer as praticas de controles
internos do empreendimento, identificar os registros financeiros e visualizar o processo
produtivo. A partir dos registros de fluxo de caixa feitos pela empresa em 5 meses, de maio a
setembro de 2021, os gastos foram agrupados em 8§ itens de custo e classificados entre diretos
ou indiretos e fixos ou variaveis. Além desses itens, foram realizados célculos da depreciagao
das instalagdes e dos equipamentos, pois estes ndo eram contabilizados pela gestdo da

empresa - Tabela 1 apresenta em ordem decrescente de valor os itens de custo identificados.
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Tabela 1 - Agrupamento dos gastos em itens de custos

Item de Custo Valor Percentual Classificacdo 1  Classificacio 2
Matéria-Prima R$ 13.221,00 36,6% Direto Variavel
Salério R$ 10.350,00 28,6% Indireto Fixo
Embalagem R$ 5.778,00 16,0% Direto Variavel
Aluguel R$ 4.840,88 13,4% Indireto Fixo
Energia elétrica RS 679,33 1,9% Indireto Fixo
Encargos R$ 428,00 1,2% Indireto Fixo
Depreciagéo R$ 590,00 1,6% Indireto Fixo
Internet R$ 240,00 0,7% Indireto Fixo
Total Geral RS 36.127,21 100,00%

Fonte: elaborado pelos autores

Embora a maior parte dos custos seja indireto e fixo, os custos diretos e variaveis t€ém
uma expressiva representatividade na estrutura de gastos da empresa. Somados, correspondem
a 53% dos gastos do empreendimento, contra 47% de custos indiretos - isso mostra a
relevancia de gerenciar os dois elementos com o mesmo grau de importancia, para que nao
ocorram distor¢des nas analises e nas tomadas de decisao.

Nessa etapa, também foram definidos os objetos de custo, que sdo os produtos
produzidos pela empresa. A doceria possui dois catdlogos: um de encomenda, em que os
clientes podem solicitar brigadeiros tradicionais ou gourmets através de um pedido
antecipado, e um de pronta-entrega, em que os clientes podem adquirir os produtos
disponibilizados em dias e horarios especificos através da ida ao estabelecimento ou por
tele-entrega. O portfolio compreende os seguintes produtos: brigadeiro, brigadeiro tradicional,
brigadeiro gourmet, bolo caseirinho, bolo piscininha, palha italiana, bolo no pote, cupcake,
brownie, cookie e barra recheada.

Os objetos de custo foram reunidos nas oito familias apresentadas na Tabela 2 e o
critério utilizado para agrupé-los foi a similaridade entre os processos produtivos. Nota-se que
algumas familias abrangem apenas um produto, pois um mesmo produto pode contemplar
diversos sabores. Posto isso, soma-se 34 modelos de produtos que podem acarretar em uma

complexidade ao negocio em termos de operagao produtiva e controles internos.
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Tabela 2 - Familias de produto

Familia Produtos
Bolos Caseirinho e piscininha
Palha italiana 4 sabores de palha italiana
Brownie 3 sabores de brownie
Bolo no pote 4 sabores de bolo no pote
Cookie 1 sabor de cookie
Brigadeiro 15 sabores de brigadeiro
Cupcake 1 sabor de cupcake
Barra recheada 4 sabores de barra recheada

Fonte: elaborado pelos autores

Para identificar os produtos que representam a maior importancia para a estrutura de
receita da empresa, foi realizada a analise de faturamento por produto no periodo de 5 meses,
de acordo com a Tabela 3. Verifica-se que o brigadeiro ¢ o principal produto da loja, pois
corresponde a 71% das vendas totais. Essa andlise demonstra a importancia de observar os
registros de venda do empreendimento para identificar os produtos mais competitivos e

encontrar estratégias para otimizar os custos e alavancar a rentabilidade.

Tabela 3 - Faturamento por produto no periodo

Produto Unidades vendidas  Preco unitario Faturamento total Faturamento (%)
Brigadeiro 5687 R$ 3,00 R$ 17.061,00 42,40%
Brigadeiro Gourmet 2636 R$ 2,50 R$ 6.688,50 16,62%
Brigadeiro Tradicional 3255 R$ 1,50 R$ 4.882,50 12,13%
Barra recheada 118 R$ 30,00 R$ 3.540,00 8,80%
Bolo no pote 267 R$ 10,00 R$ 2.670,00 6,63%
Palha italiana 227 R$ 8,00 R$ 1.816,00 4,51%
Caseirinho 64 R$ 23,00 R$ 1.472,00 3,66%
Brownie 106 R$ 7,00 R$ 742,00 1,84%
Cupcake 48 R$ 15,00 R$ 720,00 1,79%
Cookie 37 R$ 10,00 R$ 370,00 0,92%
Bolo piscininha 7 R$ 40,00 R$ 280,00 0,70%

Total RS$ 40.242,00

Fonte: elaborado pelos autores
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4.2 Modelagem e aplicacio do sistema de custeio
Essa fase compreende a modelagem do sistema de custeio e leva em consideracdo as
particularidades da empresa estudada. O céalculo dos custos dos produtos e atividades tera

como dados de entrada os gastos apresentados na se¢do anterior.

4.2.1 Alocagao dos custos diretos e variaveis aos produtos e calculo da Margem de
Contribuicao Unitaria

Tendo em vista que alguns produtos abrangem diversos sabores € compreendem
matérias-primas distintas, foi realizado o calculo de Custo-Padrao utilizando o principio de
absorgdo parcial para todos os sabores, conforme o Apéndice A. Para a execucgao da pesquisa,
optou-se pela utilizacao do custo do sabor que apresenta a maior representagcdo nas vendas sob
o ponto de vista da proprietaria. O incremento da analise de todos os modelos no sistema de
custeio resultaria em uma informagdo mais detalhada - no entanto, isso exigiria registros de
venda por sabor, que ndo sdo gerados pela empresa até a presente data.

Apos o calculo, os itens de custos classificados como custos diretos e variaveis foram
alocados e estdo representados na Tabela 4. Para que a empresa pudesse realizar analises de
perdas desses custos e aplicar o principio de absor¢do integral, seria necessario que houvesse
registro de baixa no estoque por matéria-prima e embalagem. Ao realizar essa contabiliza¢do
através de um controle de inventario e um regime de competéncia, seria possivel comparar a

quantidade utilizada com as variagdes de inventario e, assim, calcular as perdas produtivas.

Tabela 4 - Alocacdo dos custos diretos e variaveis aos produtos

Produto Unidades Vendidas Custo Padrio Valor % Custo
Brigadeiro 5687 R$ 1,55 RS 8.814,85 46,40%
Brigadeiro Gourmet 2636 R$ 1,08 RS 2.846,88 14,98%
Bolo no pote 267 RS 6,05 R$ 1.615,35 8,50%
Brigadeiro Tradicional 3255 R$ 0,49 R$ 1.594,95 8,39%
Barra recheada 118 R$ 10,95 R$ 1.292,10 6,80%
Caseirinho 64 R$ 11,13 R$ 712,32 3,75%
Palha italiana 227 R$ 2,65 R$ 601,55 3,17%
Cupcake 48 R$ 10,77 R$ 516,96 2,72%
Cookie 37 R$ 5,38 R$ 199,06 1,05%
Bolo piscininha 7 R$ 26,79 RS 187,53 0,99%
Brownie 106 R$ 1,72 R$ 182,32 0,96%

Fonte: elaborado pelos autores.
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Na Tabela 5, ¢ apresentada a Margem de Contribui¢do Unitaria (MCU) de cada
produto, em que hé a subtragdo do preco pelo custo variavel, bem como apresenta-se a Razao
de Contribuicdo Unitaria (RCU), em ordem decrescente. Segundo Crepaldi (2017), as
margens de contribui¢do unitarias podem ser utilizadas também para identificar alternativas
para reduzir pregos e aumentar o volume de vendas e sdo importantes para amparar a geréncia

das organizagdes na decisdo pela manuten¢do ou nao de determinados produtos.

Tabela 5 - Custo Padrao

Classificacao Produto Custo unitiario  Prec¢o unitario MCU RCU
Pronta-entrega Brownie R$ 1,72 R$ 7,00 R$ 5,28 75,43%
Pronta-entrega Palha Italiana R$ 2,65 R$ 8,00 R$ 5,35 66,38%
Encomenda Brigadeiro tradicional R$ 0,49 R$ 1,40 R$ 0,91 65,00%
Pronta-entrega Barra recheada R$ 10,95 R$ 30,00 R$ 19,05 63,50%
Encomenda Brigadeiro gourmet R$ 1,08 R$ 2,50 R$ 1,44 57,60%
Pronta-entrega Bolo Caseirinho R$ 11,13 R$ 23,00 R$ 11,87 51,61%
Pronta-entrega Brigadeiro R$ 1,55 R$ 3,00 RS 1,45 48.33%
Pronta-entrega Cookie R$ 5,38 R$ 10,00 R$ 4,62 46,20%
Pronta-entrega Bolo no pote RS 6,05 R$ 10,00 R$ 3,95 39,50%
Pronta-entrega Bolo Piscininha R$ 26,79 R$ 40,00 R$ 13,21 33,03%
Pronta-entrega Cupcake R$ 10,77 R$ 16,00 R$ 5,23 32,69%

Fonte: elaborado pelos autores

Nesse momento, ja ¢ possivel identificar quais produtos apresentam menor
rentabilidade, embora ainda seja necessario alocar os custos indiretos e inferir os riscos
associados em ndo inserir a totalidade dos custos nas analises. Os produtos que apresentam a
maior RCU sdo o Brownie, seguido pela Palha Italiana e pelo Brigadeiro tradicional e os
produtos que possuem menor RCU sdo o Cupcake e o Bolo Piscininha. Nota-se que o

brigadeiro, embora seja o produto mais estratégico, ndo ¢ o mais rentavel.

4.2.2 Defini¢cao das operacoes, calculo dos custos e capacidade padrao

A primeira etapa para determinar o custo pelo TDABC consistiu em realizar
entrevistas com a proprietaria da empresa. Assim, foram estruturados cinco operacdes que
levaram em consideragdo a similaridade de uso dos recursos e foram nomeadas: (i)

Administrativa, (if) Atendimento, (ii7) Mao de obra individual, (iv) Maquinario autonomo e
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(v) Mao de obra e maquinario. As operagdes (7) e (if) serdo denominadas como operagdes de
apoio e os seus gastos serdo alocados utilizando critérios de rateio na se¢do 4.2.5. Ja as
operagoes (iii), (iv) e (v) serdo denominadas operacdes fabris € os seus gastos serdo alocados
seguindo a metodologia do TDABC.

Para que fosse calculado o custo de cada operacdo, foram analisados os itens de custo
indiretos apresentados na Tabela 1. A alocagdo as operacdes foi feita de duas formas: para
aqueles em que a operagdo utiliza a totalidade do item de custo, a alocagao foi feita de forma
direta e para aqueles que compartilham o mesmo item de custo, como o aluguel, foram
utilizados direcionadores (drivers) de custo. Na Tabela 6, nota-se que a operacdo de
atendimento, que ndo esta relacionada a confec¢dao do produto final, ¢ aquela que consome a
maior quantidade de recursos financeiros da empresa. Essa situacdo ocorre porque a
proprietaria, que ¢ responsavel por efetuar todas as atividades da doceria, dedica uma
quantidade razoavel de tempo e demais recursos para atender os seus clientes na

pronta-entrega.

Tabela 6 - Custos das operagdes em reais

Maio de Mao de

tens de Valor Driver  Administrativa Atendimento obra obrae Maq:l tnarto
Custo (RS) . . ., . autonomo
individual maquinario
Salario  10.350,00 Tempo 829,66 3.318,64 3.712,73 2.488,98 0,00
Aluguel  5.412,68  Espaco 338,86 1.549,08 1.113,40 919,77 919,77
Energia 67933 Wats 40,76 95,11 74,73 197,01 271,73
elétrica
Encargos 428,00 Tempo 22,18 88,70 99,24 66,53 151,35
Depreciacao 590,00 Direto 47,00 130,00 165,00 75,00 173,00
Internet 240,00 Direto 0,00 240,00 0,00 0,00 0,00
Total 1.278,46 5.421,53 5.165,09 3.747,28 1.515,85

Fonte: elaborada pelos autores

O passo seguinte exigiu determinar o tempo de trabalho disponivel da proprietaria e
dos equipamentos que efetivamente executavam as atividades consumidoras dos recursos
disponibilizados ao processo produtivo, que ¢ denominada Capacidade Padrao. Esse calculo
estimou a jornada de trabalho dos cinco meses estudados, na qual a proprietaria e os
equipamentos estavam disponiveis para realizar as operacdes e esta detalhado no Apéndice B.
Para mensurar o total de minutos da Capacidade Padrao instalada, foram considerados fatores

como tempo para descanso, horario de almoco e demais pausas e o resultado final esta
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representado na Tabela 7.

Tabela 7 - Capacidade Padrdo das operacdes

Operacao Capacidade (minutos)
Mao de obra individual 23628
Magquinério autbnomo 36036
Mao de obra e maquinario 15840

Fonte: elaborada pelos autores

4.2.3 Calculo da Taxa de Custo Unitario de cada departamento

Na sequéncia, para calcular a Taxa de Custo Unitario (TCU) de cada operagao
apresentada na Tabela 8, foi realizada a divisdo do (i) valor monetario do gasto total da
operacao no periodo estudado pela (if) capacidade total instalada do periodo em minutos. O
resultado representa a TCU Padrao e ¢ utilizado para distribuir os custos das operagdes para as
atividades e consequentemente aos objetos de custo - esse calculo leva em consideracao a

propor¢ao de consumo da capacidade instalada requerida por cada operagao.

Tabela 8 - Taxa de Custo Unitério por operagao

Operacio TCU (R$/min)
Maio de obra individual 0,22
Magquinario autobnomo 0,04
Mao de obra e maquinario 0,24

Fonte: elaborada pelos autores

4.2.4 Mapeamento e cronoanalise das atividades

Apos conhecer a Taxa de Custo Unitario, foi feito o levantamento das atividades
presentes em cada operacdo e a andlise do tempo consumido para executd-las. Ou seja,
mediu-se o tempo, em minutos, para a confec¢do de cada produto, que no contexto da doceria,
compreende as atividades destacadas na Tabela 9. Foram utilizados os simbolos Alfa, Beta e
Gama para representar as operagdes Mao de obra individual, Maquinario autonomo e Mao de

obra e maquindrio, respectivamente.
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Tabela 9 - Tempo em minutos de cada atividade

- . . Palha Barra . . . Bolono
Operacio Atividade Brownie Italiana Recheada Brigadeiro Bolos Cookie pote Cupcake
Separar
. . 4 3 7 2 6 7 5 3
ingredientes
Incluir no 5 0 0 2 4 0 4 14
Alfa recipiente
Porcionar 4 5 9 22,5 0 45 7 0
Embalar 6 6 23 6 2 13 2 13
Rechear 0 0 16 0 18 39 49
Cozinharno 0 0 0 45 31 42 45
forno
Beta  Cozinhar 0 0 0 0 0 0 38 0
automatico
Resfriar 105 115 125 41 110 180 98 45
Temperar 0 0 34 0 0 0 0 0
Gama Misturar 27 0 0 0 13 36 12 36
Mexer panela 0 45 40 20 40 0 0 0
Rendimento (unidades) 15 12 10 20 6 11 16 36

Fonte: elaborado pelos autores

Embora o calculo de Capacidade Padrao apresentado na Tabela 7 ja tenha considerado
intervalos de descanso, foi possivel identificar momentos de ociosidade no tempo tido como
disponivel e que poderia ser caracterizado como uma perda produtiva no periodo estudado. O
calculo das horas ociosas foi obtido através da multiplicacdo das (i) unidades vendidas de
cada produto pelo (i) somatorio do respectivo tempo utilizado em cada operacao. A Tabela 10
demonstra esses valores em minutos que, multiplicados pelo TCU, totalizam em termos
monetarios R$ 1006.

A baixa ociosidade relatada no periodo analisado de 5 meses pode ser explicada pelo
uso efetivo da Capacidade Padrao proximo do total. No entanto, também foi calculada a TCU
Integral, que € a divisao do (i) valor monetario do gasto total da operagdo no periodo estudado
pela (i7) capacidade efetivamente utilizada no periodo em minutos. Ou seja, no calculo,
considera-se que os gastos com a ociosidade serdo repassados aos produtos - a TCU da

operacao Alfa sofreu o maior aumento, de 9,9%.



20

Tabela 10 - perdas produtivas por ociosidade

Departamento Capilcida(.ie . .Tempo . Ocios?dade Ociosidade Ociosidade TCU Intf:gral
Padrio (min) Utilizado (min) (min) (%) RS$) (R$/min)
Alfa 23628 21493 2135 9,04% 466,82 R$ 0,24
Beta 36036 33995 2041 5,66% 482,89 R$ 0,04
Gama 15840 14490 1350 8,52% 56,80 R$ 0,26

Fonte: elaborado pelos autores

4.2.5 Alocacao dos custos indiretos as atividades

Com o sistema de custeio e dados disponiveis, foram calculados os custos indiretos
através das Equagdes de tempo: nessa etapa, soma-se o tempo das atividades utilizadas em
cada operagdo para cada unidade de produto e multiplica-se pela Taxa de Custo Unitério. As
Equagdes de tempo para cada familia e os resultados desse calculo podem ser encontrados na

Tabela 11.

Tabela 11 - Alocagdo de custos indiretos de operagdes produtivas.

Operacio Equacio de tempo Total (R$/unidade)
Brownie 1,27*Alfa + 9,2*Beta + 1,8*Gama 1,09
Palha Italiana  1,67*Alfa + 9,58*Beta + 3,75*Gama 1,55
Barra Recheada  5,5*%Alfa + 12,5*Beta + 7,4*Gama 3,48
Brigadeiro 1,63*Alfa + 2,05*Beta + 1*Gama 0,68
Bolos 5*Alfa + 25,83*Beta + 8,83*Gama 4,27
Cookie 5,9*%Alfa + 19,18*Beta + 3,27*Gama 2,87
Bolono pote  3,56*Alfa + 11,12*Beta + 0,75*Gama 1,42
Cupcake 2,19*%Alfa + 2,5*Beta + 1*Gama 0,82

Fonte: elaborado pelos autores

Para realizar a alocagdo da operagdo administrativa, foi feito um rateio considerando
como critério o percentual de faturamento da familia. Apds obter o valor total de cada familia,
o montante foi dividido pela quantidade vendida e o resultado foi o custo unitario,

apresentado na Tabela 12.
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Tabela 12 - alocacdo da opera¢do administrativa.

Palha Barra Bolo no
a B i Bri i Bol ki k
Operagao rownie Italiana Recheada rigadeiro olos Cookie pote Cupcake

Faturamento (R$) 742,00 1.816,00 3.540,00  28.632,00 1.752,00 370,00 2.670,00 720,00

Rateio 184%  451%  8.80% 71.15%  435% 0.92%  6.63%  1.79%
Valor (R$) 2357 57,69 112,46 909.62 5566 1175  84.82 22.87
Quantidade 106 227 118 11578 71 37 267 48

vendida
Valor (R$/un) 022 025 0,95 0,08 078 032 032 0.48

Fonte: elaborado pelos autores

Para alocar os custos da operacdo de atendimento, foi utilizada a mesma sequéncia de
calculos da operagdo administrativa. No entanto, uma vez que o atendimento concentra-se nos
canais de pronta-entrega e tele-entrega, foram considerados apenas os faturamentos e
quantidades vendidas nesses canais de distribui¢do para a realizagdo do rateio e resultam nos
calculos apresentados na Tabela 13. Ainda, no rateio em ambas as operacdes de apoio, €
utilizada uma légica integral, uma vez que a totalidade dos gastos esta sendo considerada - ou
seja, os minutos disponiveis que eventualmente ndo foram utilizados e ficaram ociosos estao

sendo alocados aos produtos.

Tabela 13 - alocagdo da operag@o de atendimento.

Palh B Bol
Produto Brownie a. a arra Brigadeiro  Bolos Cookie olono Cupcake
Italiana Recheada pote

Faturamento (R§) 742,00 1.816,00 3.540,00 17.061,00 1.752,00 370,00 2.670,00 720,00

Rateio 259%  633%  1235%  5951%  611%  129%  931%  2.51%
Valor (R$) 14031 343,40 669,39  3226,14 33129 69,96 504,88 136,15
Quantidade 106 227 118 5687 71 37 267 48

vendida

Valor R$/un) 132 151 5.67 0,57 4.67 1.89 1,89 2.84

Fonte: elaborado pelos autores

4.2.6 Custeio dos produtos

Finalmente, apds a implementacdo do sistema de custeio, a Gltima etapa concentrou-se
em alocar todos os custos diretos e indiretos aos produtos. A Tabela 14 contempla novamente
o Custo Padrao e os custos indiretos, que dividem-se em (i) ML1, que subtrai do preco o

Custo Padrao e o custo das operagdes fabris, (if) ML2, que subtrai da ML1 o custo da
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operacdo Administrativa e o (iii) ML3 ou Margem de Lucro Unitaria, que subtrai da ML2 o

custo da operagdo Atendimento.

As informacgdes apresentadas na Tabela 14 formam um custo hibrido, pois as
operacdes fabris usam o principio de Absorcdo Parcial e as operagdes de apoio usam o
principio de Absorcdo Total. Esses dados tornam-se essenciais para o entendimento da
proprietaria acerca da rentabilidade dos produtos, pois as tomadas de decisdo consideravam
apenas o Custo-Padrdo. Conforme o Apéndice A, alguns produtos podem ter mais de 60% de
participagdo de custos indiretos nos custos totais e os grandes percentuais detectados

evidenciam a importancia de aprimorar a gestdo de custos.

Através dos calculos executados, percebe-se o encarecimento dos produtos da
Pronta-Entrega pelo alto custo da operacdo de Atendimento. De acordo com a proprietaria,
dificilmente a totalidade do tempo disponivel para o atendimento ¢ utilizado, de fato,
atendendo aos clientes. Nesse sentido, sugere-se o registro da ociosidade dessa operagdo nos
controles internos da empresa. Dessa maneira, sera possivel identificar a quantidade de tempo
que a proprietaria efetivamente utiliza para atender aos clientes, mapear as perdas e encontrar

maneiras de otimizar a operagdo para reduzir os custos.

Também ordenou-se de forma decrescente quais produtos apresentam o maior lucro
percentual para o empreendimento. A partir desses dados, percebe-se que o Cookie gera
prejuizo ao estabelecimento e o Bolo no pote e o Brigadeiro tém o percentual de lucro abaixo
de 5%. Por outro lado, os produtos que alcangam o maior lucro sdo o Brownie, a Barra
recheada e o Brigadeiro gourmet - todos com mais de 26% de lucro percentual. Recomenda-se
a proprietaria a revisao do mix de produtos vendidos por modelo, pois produtos como o
Brigadeiro de caramelo salgado e o Bolo no pote de chocolate também apresentam uma
margem de lucro unitiria negativa e podem prejudicar a empresa sob o ponto de vista

financeiro, conforme o Apéndice A.
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Produto Preco Custo Custo Custo Custo ML3 Lucro
unitario padrio Produtivo Administrativo Atendimento (%)
Brownie 7,00 1,72 1,09 4,19 0,22 3,97 1,32 2,64 37.77%
Bamra 000 10,95 348 15,57 0,95 14,62 5,67 8,95 29,82%
recheada
Brigadeiro
2,50 1,08 0,68 0,74 0,08 0,66 0,00 0,66 26,54%
gourmet
Pa}ha 8,00 2,65 1,55 3,80 0,25 3,55 1,51 2,04 2547%
Italiana
Brigadeiro
. 1,40 0,49 0,68 0,23 0,08 0,15 0,00 0,15 10,96%
tradicional
Bolo
.. 23,00 11,13 4,27 7,60 0,48 7,12 4,67 2,46  10,69%
Caseirinho
Bolo
. 40,00 26,79 4,27 8,94 0,78 8,16 4,67 3,49  8,73%
Piscininha
Cupcake 16,00 10,77 0,82 4,41 0,48 3,93 2,84 1,10  6,85%
Brigadeiro 3,00 1,55 0,68 0,77 0,08 0,69 0,57 0,13  4,20%
Bolono 550 6,05 142 2,53 0,32 221 1,89 032 3,17%
pote
Cookie 10,00 5,38 2,87 1,75 0,32 1,43 1,89 -0,46 -4,61%

Fonte: elaborado pelos autores

Ao substituir a TCU Padrao pela TCU Integral na Equacdo de tempo, € possivel

identificar o aumento dos custos produtivos, uma vez que a ociosidade foi incorporada ao

custo dos produtos. Na Tabela 15, todos os custos apresentados seguem o principio de

Absorcao Total. Nota-se que a margem de lucro percentual dos produtos ndo sofreu grandes

alteracdes se comparado com a Tabela 14, pois a capacidade efetivamente utilizada esta muito

proxima da Capacidade Padrdo. No entanto, o mapeamento da ociosidade ¢ um dado

importante para ser registrado e recomenda-se o acompanhamento mensal, principalmente no

setor da confeitaria, que sofre com alteragdes sazonais.
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Tabela 15- custos totais em reais e analise de lucratividade

Preco  Custo Custo Custo Custo Lucro

P t ML1 ML2 ML

roduto unitario padrao Produtivo Administrativo Atendimento 3 (%)
Brownie 7 1,72 1,18 4,10 0,22 3,88 1,32 2,55 36,48%
B

arra 30 1095 3,79 1526 0,95 14,30 5,67 8,63 28,77%
recheada
Brigadeiro

2,5 1,08 0,74 0,68 0,08 0,60 0,00 0,60 24,04%

gourmet

Palh

ama 8 2,65 1,68 3,67 0,25 3,42 1,51 1,91 23,82%
Italiana

Bolo

L 40 26,79 464 8,57 0,78 7,79 4,67 3,12 7.80%
Piscininha

Bolo

.. 23 11,13 4,64 7,23 0,78 6,45 4,67 1,78  7,75%
Caseirinho
Brigadeiro

. 1,4 0,49 0,74 0,17 0,08 0,09 0,00 0,09 6,49%
tradicional

Cupcake 16 10,77 0,90 4,33 0,48 3,86 2,84 1,02 6,37%
Brigadeiro 3 1,55 0,74 0,71 0,08 0,63 0,57 0,06 2,12%
Bol

o0 o 10 6,05 1,55 2,40 0,32 2,09 1,89 020  1,95%
pote

Cookie 10 538 3,12 1,50 0,32 1,18 1,89 0,71 -7,10%

Fonte: elaborado pelos autores

4.3 Analises e demais consideracoes

De acordo com a realidade do pequeno empreendimento, foram levantadas trés
sugestoes de estratégias para que a proprietdria possa aplicar de forma a ampliar a
lucratividade dos seus produtos. Para cada sugestdo, foi feita uma entrevista para identificar
quais agdes ja estavam em andamento e analisar a viabilidade da implementacdo das
propostas, que sdo a (i) revisdo da politica de precificagdo, (ii) redu¢do dos custos e (iii)
aumento da Capacidade Padrao das operagdes.

Para a primeira alternativa, constatou-se que os precos praticados pelo
empreendimento estdo menores do que os precos utilizados pelos concorrentes e haveria
aceitacdo dos clientes para que o ajuste fosse implementado. A segunda alternativa ja estd em
andamento, pois ha iniciativas como a negociagdo de despesas fixas e pesquisa por
fornecedores que oferecam precos mais competitivos para a reducdo dos custos. Por fim, para
que a empresa otimize o uso da estrutura de custos fixos, sugere-se contratar um funcionario
que faga a operagdo do atendimento - assim, a proprietaria poderia dedicar-se totalmente a
producao dos doces e a Capacidade Padrdao das operagdes fabris aumentaria. Além disso, a

demanda pelos produtos ¢ maior do que a capacidade de producao atual, o que justifica a
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contratacdo de um colaborador.

A Tabela 16 mostra o novo célculo da Capacidade padrao e da TCU para o periodo de
5 meses com a implementagdo da alternativa (iii), em que hé a contratagdo de uma funcionaria
com contrato de trabalho de 6 horas diarias e a alocacao total da mao de obra da proprietaria
para as operagdes fabris. Para mensurar o total de minutos da Capacidade Padrdo instalada,
novamente foram considerados fatores como tempo para descanso e demais pausas.

Em comparacdo com o cendrio atual, percebe-se um aumento da capacidade das
operagdes e uma ligeira diminui¢ao do TCU, que demonstra uma otimizagao da estrutura de
custos. No entanto, ¢ importante ressaltar que houve a realocacdo total do salario da
proprietaria para as operacdes fabris, que antes era dividido entre operagdes de apoio e fabris.
Para o célculo do cenario, foi feita uma simulagdo de aumento na demanda de todos os

produtos em 40% e, dessa forma, também foi calculada a capacidade que seria efetivamente

utilizada.
Tabela 16 - Capacidade e TCU simuladas
Operacio Capz.wida(.ie TCU Pafirz'w Ca].)acidafie Ociosidade Ociosidade Ociosidade TCU Intfegral
Padriao (min) (R$/min) efetiva (min)  (min) (%) (RS) (R$/min)
Alfa 33660 0,21 30463 3197 9,5% 674,28 0,23
Beta 56760 0,03 48917 7843 13,8% 1750,35 0,03
Gama 22704 0,22 20671 2033 9,0% 54,53 0,25

Fonte: elaborado pelos autores

Para a alocagao dos itens de custo, foram utilizados os mesmos critérios de rateio e a
alocagdo dos custos indiretos relacionados as operacdes de apoio também seguiu as mesmas
premissas de faturamento que o cendrio atual. Recomendou-se, também, novos precos de
acordo com a alternativa (i) e os valores recalculados encontram-se na Tabela 17. No novo
cenario, percebe-se um aumento nos custos da operacao de atendimento € uma diminui¢ao nas
demais operagoes.

O brigadeiro, que recebe a maior propor¢ao de custos de atendimento, encontra-se na
ultima posicdo, mas tem seu percentual de lucratividade aumentado por ocasido do novo
preco. O modelo proposto pode trazer vantagens para o empreendimento, de forma a utilizar a
mao de obra especializada da proprietaria, ampliar a capacidade fabril e aumentar a

lucratividade dos seus produtos.
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Novo Custo Custo Custo Custo Lucro
P t ML1 ML
roduto Preco unitario Produtivo Administrativo Atendimento 3 (%)
Brownie 7,50 1,72 0,92 4,86 0,16 4,70 1,59 3,11 41,47%
Bama 500 10,95 3,15 17,90 0,62 17,28 5,96 1133 35,39%
recheada
Palha 8,50 2,65 1,34 451 0,16 4,35 1,59 2,76 32,42%
Italiana
Brigadeiro
2,60 1,08 062 0,90 0,06 0,84 0,00 0,84 32,34%
gourmet
Brigadeiro
- 1,50 0,49 062 0,39 0,06 0,33 0,00 033 22,06%
tradicional
B‘;Lot:o 1200 6,05 122 473 0,21 4,53 1,99 2,54 21,17%
Cupcake 18,00 10,77 0,75 6,48 0,35 6,12 3,41 2,72 15,10%
Cookie 12,00 5,38 2,49 4,13 0,24 3,89 2,27 1,62  13,53%
Bolo
A 42,00 26,79 3,72 11,49 0,58 10,91 5,60 5,31  12,64%
Piscininha
Bolo
L. 24,00 11,13 3,72 9,15 0,58 8,57 5,60 2,97 12,36%
Caseirinho
Brigadeiro 3,30 1,55 0,62 1,13 0,06 1,07 0,68 039 11,81%

Fonte: elaborado pelos autores

Novamente, ao substituir a TCU Padrao pela TCU Integral na Equagdo de tempo, ¢

possivel identificar o aumento dos custos produtivos, uma vez que a ociosidade foi

incorporada ao custo dos produtos. Na Tabela 18, nota-se que a margem de lucro percentual

de todos os produtos ¢ maior que zero. No entanto, nesse cendrio também nao ha o

mapeamento da ociosidade da operacdo de Atendimento - e o entendimento dessa ociosidade

no cendrio atual poderd influenciar a implementac¢ao ou ndo do cendario proposto, uma vez que

a reducdo de custo através da otimizagdo dessa operacgdo trara beneficios para a empresa.
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Tabela 18 - proposta de aplicagdo das alternativas em reais.

Novo  Custo Custo Custo Custo Lucro
| t ML1 ML2 ML
roduto Preco unitario Produtivo Administrativo Atendimento 3 (%)
Brownie 7,50 1,72 1,02 4,76 0,16 4,59 1,59 3,00 40,04%
Barra 300 1095 348 17.57 0,62 16,95 5,96 10,99 34,33%
recheada
Palha 8,50 2,65 1,49 436 0,16 4,20 1,59 2,61 30,66%
Italiana
Brigadeiro
2,60 1,08 0,69 083 0,06 0,77 0,00 0,77 29,78%
gourmet
B;l;t:o 1200 6,05 136 4,59 0,21 438 1,99 2,40  19,98%
Brigadeiro
- 1,50 0,49 0,69 0,32 0,06 0,26 0,00 0,26 17,61%
tradicional
Cupcake 18,00 10,77 0,83 6,40 0,35 6,04 341 2,64  14,65%
Bolo
. 42,00 26,79 4,13 11,08 0,58 10,49 5,60 4,89  11,65%
Piscininha
Cookie 12,00 5,38 2,78 3,84 0,24 3,61 2,27 1,34 11,15%
Bolo
.. 24,00 11,13 4,13 8,74 0,06 8,68 5,60 3,08 12,81%
Caseirinho
Brigadeiro 3,30 1,55 0,69 1,06 0,06 1,00 0,68 0,32 9,79%

Fonte: elaborado pelos autores

Finalmente, no que se refere a sequéncia de implementacdo das estratégias,
recomenda-se primeiro a adocdo da alternativa (i), de aumento de precos, para testar a
aceitagdo dos clientes e equilibrar a demanda, uma vez que essa agcdo pode dificultar a compra
dos produtos por parte dos clientes que consideram esse fator como decisivo e causar uma
diminui¢do na demanda. Apds a validagdo do novo preco e restabelecimento da demanda,
sugere-se a contratacdo de um funcionario dedicado ao atendimento, conforme explanado na
alternativa (ii/). Para uma etapa mais avancada do empreendimento, e justificado pelo
aumento da demanda, pode-se realizar o estudo de contratacdo de mais um funcionario para
atender as demandas fabris - assim, serd possivel identificar se o custo do setor Atendimento

ird diminuir.

5. Conclusao

O objetivo primordial do presente estudo consistiu na aplicagdo de um sistema

gerencial de custos para uma empresa de pequeno porte no setor alimenticio. Nesse contexto,
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conforme explanado nas se¢des anteriores, concluiu-se que a implementagdo do TDABC foi
possivel no contexto apresentado, tendo em vista que foram percorridas todas as etapas para a
sua execucdo. A aplicacdo do TDABC gerou informagdes importantes para a gestdo do
empreendimento ¢ demonstrou a importancia de utilizar um método de custeio adequado para
conhecer os custos totais por unidade fabricada e medir a lucratividade dos produtos de forma
correta. Ainda, a comparacdo entre os principios de absor¢do parcial e integral evidenciaram a
importancia de uma analise de perdas, principalmente em setores que sofrem oscilagdes de

demanda.

No que concerne as contribui¢des da pesquisa, estas podem ser sintetizadas em
aspectos teoricos e praticos. Sob o ponto de vista tedrico, evidencia-se que os procedimentos
de aplicacido do TDABC podem ser empregados em pequenas empresas em contexto
semelhante ao analisado e corroboram com o artigo que inicialmente divulgou essa
abordagem, de Kaplan e Anderson (2004), que defende a facilidade de instalagdo do modelo.
Sob o ponto de vista pratico, a contribuicdo do estudo a empresa pesquisada consiste em
fornecer uma ferramenta no Microsoft Excel® que podera ser atualizada para disponibilizar
informagdes gerenciais sobre os custos dos produtos e servird como instrumento para suportar

a tomada de decisdo.

\

As limitacdes do estudo referem-se a escassez de dados e controles internos, que
adicionaram imprecisdes ao sistema de custeio proposto, pois alguns dados foram estimados.
Ainda, ndo foi possivel realizar a andlise de ociosidade da operacdo de Atendimento e de
perdas por matéria-prima, pois a empresa ndo realizava o registro. Sugere-se, entdo, um
controle de ociosidade e a implementagdo do regime de competéncia para que as
movimentagdes de estoque sejam registradas. Como sugestdo para trabalhos futuros,
recomenda-se testar esse método em uma empresa com mais operagdes produtivas e recursos
disponibilizados, como niimero de funciondrios fabris. Assim, poderia ser investigado se
haveria reducdes relevantes nos custos de operagdes de apoio, como Atendimento, e

distor¢des em termos da Taxa de Custo Unitario das diversas operagdes.
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APENDICE A

Célculo dos custos totais por modelo de produto.
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Custo-Padrao Custo Indireto % Custo % Custo
P P R
roduto rego (R$) (RS) (R$) Padrio Indireto
Bolo no pote de
cenoura com 10,00 6,05 3,63 62,48% 37,52%
brigadeiro
Bolo no pote de
chocolate com 10,00 6,76 3,63 65,05% 34,95%
branquinho
Bolo no pote de 10,00 5,28 3,63 59,24% 40,76%
cocada cremosa
Bolo no pote de
abacaxi com 10,00 5,66 3,63 60,91% 39,09%
€oco
Bolo caseirinho 23,00 11,13 9,72 53,38% 46,62%
Bolo piscininha 40,00 26,79 9,72 73,38% 26,62%
Cookie 10,00 5,38 5,08 51,43% 48,57%
Brownie 7,00 1,72 2,64 39,49% 60,51%
tradicional
Brownie nuts 7,00 2,23 2,64 45,83% 54,17%
Brownie com
gotas de 7,00 2,08 2,64 44,11% 55,89%
chocolate branco
gilel;a italiana de 8,00 2,79 331 45,72% 54,28%
Palha itali
atna tatiand 8,00 2,47 331 42,72% 57,28%
tradicional
Palha italiana d
atha ttatiana ce 8,00 2,82 331 45,99% 54,01%
doce de leite
i:;ﬂ:;tahana 8,00 2,65 331 44,45% 55,55%
Barra recheada
de leite Ninho 30,00 10,95 10,10 52,01% 47,99%
com Nutella
Barra recheada
de cocada 30,00 7,99 10,10 44,16% 55,84%
cremosa
Barra recheada
de caramelo 30,00 7,98 10,10 44,13% 55,87%

salgado
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Barra recheada
de Oreo

30,00

8,74

10,10

46,38%

53,62%

Cupcake

16,00

10,77

4,13

72,26%

27,714%

Brigadeiro
caramelo salgado

3,00

2,32

1,32

63,67%

36,33%

Brigadeiro ao
leite

3,00

1,55

1,32

53,93%

46,07%

Brigadeiro meio
amargo

3,00

1,72

1,32

56,51%

43,49%

Brigadeiro creme
bralée

3,00

0,83

1,32

38,54%

61,46%

Brigadeiro nibs
de cacau

3,00

1,41

1,32

51,58%

48,42%

Brigadeiro
tradicional ao
leite

1,40

0,51

0,76

40,27%

59,73%

Brigadeiro
tradicional
branco

1,40

0,42

0,76

35,70%

64,30%

Brigadeiro
tradicional
Ninho com
Nutella

1,40

0,67

0,76

46,97%

53,03%

Brigadeiro
tradicional de
coco

1,40

0,51

0,76

40,27%

59,73%

Brigadeiro
tradicional de
Oreo

1,40

0,49

0,76

39,31%

60,69%

Brigadeiro
gourmet de
caramelo salgado

2,50

1,62

0,76

68,16%

31,84%

Brigadeiro
gourmet ao leite

2,50

1,08

0,76

58,80%

41,20%

Brigadeiro
gourmet meio
amargo

2,50

1,09

0,76

59,03%

40,97%

Brigadeiro
gourmet créme
brilée

2,50

0,79

0,76

51,08%

48,92%

Brigadeiro
gourmet nibs de
cacau

2,50

1,01

0,76

57,17%

42,83%

Fonte: elaborado pelos autores



APENDICE B

Célculo da Capacidade Padrao
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Mao de obra e

Fatores Mio de obra individual Maquinario auténomo L.
magquinario

a) Numero de funcionarios 1 1 1

b) Expediente de trabalho

dos meses analisados (em 22 22 22

semanas)

c) Numf:ro de horas 17.9 273 12

semanais de trabalho

d = a*b*c) Numero de

horas totais disponiveis 393,8 600,6 264

(horas/més)

¢) Minutos por hora 60 60 60

f= d*e) Capacidade

pratica da operacdo (em 23628 36036 15840

minutos)

Fonte: elaborado pelos autores



