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Introducao

O Custo constitui a soma dos insumos necessarios para
realizar determinado servico, projeto ou operacdo, avaliados
monetariamente.

A Gestao de Custos colabora decisivamente com a adminis-
tracdo econémica de qualquer organizagao.

A Forca Terrestre vem tratando do assunto em seus bancos
escolares nos Cursos de Intendéncia e Material Bélico da AMAN e
EsAO, bem como na ECEME, ainda que de forma restrita.

A Gestao de Custos é essencial para todos os projetos e ini-

Ciativas da Forca Terrestre e seu levantamento preciso deve cons-
tar em todos os Estudos de Viabilidade.
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Face a extensdo do assunto, os objetivos
deste artigo sao:

e conhecer conceitos basicos e métodos para
o levantamento de custos; e

e reconheceraimportancia da Gestao de Cus-
tos como uma ferramenta gerencial e seu
campo de aplicacao.

Ha extensa fonte de consulta sobre cus-
tos. Entretanto, todas estdo calcadas em ter-
mos como cliente, lucro, produto, producao,
fabrica, rentabilidade etc. Nao ha livros ou
cursos que ensinem a aplicar os conhecimen-
tos diretamente em uma Forca Armada. Além
disso, o Exército ndo é uma empresa, nao visa
lucro, esta sujeito as normas da administra-
cdo publica, a leis que regulam as aquisi¢oes
e depende de um or¢camento que nem sem-
pre estd disponivel na ocasiao necessaria, na
quantidade requerida e na natureza de despe-
sa adequada. Portanto, ha mais perguntas do
que respostas.

Ainda assim, todas as
OM do EB podem utilizar-se
dessa ferramenta. Algumas a
usam com mais propriedade,
tais como os departamentos,
diretorias, hospitais, OM de & |

transportes, arsenais, par-

ques, escolas etc. Deve-se
planejar e buscar o ideal, tal
como um lote de compra que
seja 0 mais econdmico possi-
vel ou uma entrega de supri-
mento de acordo com o con-
ceito just in time. Cada um de
nds deve se perguntar como e  [JR0TN }
onde aplicar esses conceitos. A

Durante um processo de tomada de deci-
sdao, o chefe precisa ser bem assessorado. Da-
dos técnicos, matematicos e estatisticos, entre

outros, aliados a sua experiéncia e a necessi-
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dade de cumprir a missao da organizagdo, sao
fundamentais para uma decisao segura calcada
em fatos. Sobre este enfoque, a Gestao de Cus-
tos pode ser uma valiosa ferramenta de apoio
a decisao.

Conceitos basicos

a. Custos logisticos

Os custos logisticos sao responsaveis por
parcela substancial do custo total de um siste-
ma. A sofisticacdao, a complexidade, o ciclo de
vida util e a diversidade de mdquinas, equipa-
mentos e softwares, os desafios da manuten-
¢ao, aliados aos riscos embutidos nos niveis de
estoques e as exigéncias dos usudrios deman-
dam recursos or¢amentdrios significativos.

b. Custo total (Engenharia de Sistemas)

O custo de um bem é apenas a ponta de um
iceberg. O que estd por baixo deste custo apa-

rente? Uma imagem vale mais que mil palavras!

p o~

Custo de

': Etc...

Um exemplo doméstico

Quanto custa comprar um segundo carro,
um carro para sua esposa? Qual o impacto dessa
decisdo ao longo de 1ano?
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e (Custo do carro =R$20.000,00

e Licenciamento = R$1.000,00

e Manutencao = R$ 1.000,00

e Combustivel = R$ 2.400,00

e Multas = R$ 600,00

e Seguro = R$1.200,00

e Garagem = R$ 1.200,00

e Deprecia¢ao = R$2.000,00

e (Custo financeiro = R$ 3.000,00

e Custo de oportunidade =222

Portanto, ao final de apenas 1 ano, o custo
desse carrondo saiu por menos que R$32.400,00
(cerca de 160% sobre o valor do carro). Acres-
¢a-se a este valor aquilo que se deixou de fazer
com esse dinheiro (custo de oportunidade). Daf
vem a pergunta: ndo seria melhor andar de taxi?

Por essa razdao, os custos devem abranger
os Custos de Investimentos (implantacdo do

projeto) e os Custos de Operacdo (custeio de-
corrente) durante o ciclo de vida daquele mate-
rial. E esse estudo deve considerar o DOAMEPI
(Doutrina, Organizacdo, Adestramento, Mate-
rial, Educacdo, Pessoal e Infraestrutura).

c. Custo direto e custo indireto

Custo direto

e ¢ atribuido ao produto de forma clara e
direta

Custo indireto

e ¢ comum adiversos fins

e necessidade de rateio de acordo com
uma metodologia

d. Custo fixo e custo variavel (CF e CV)

Custo fixo (CF)

e nado varia em proporc¢ao ao volume

e quanto maior o volume menor o custo
fixo unitario

e deve-se evitar trabalhar com o custo
fixo unitario, pois é varidvel de acordo
com a demanda

Custo variavel (CV)
e varia em propor¢ao ao volume
e quanto maior o volume, maior o custo

variavel

CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS PARA UMA OM DE TRANSPORTE
(valores ilustrativos)

100.000 Km R$ 120.000,00

500.000 Km R$ 120.000,00

Quilometragem Custo fixo por Km

percorrida (CF Unitario)
100.000 Km R$ 1,20
500.000 Km Rs 0,24

e. Custo de oportunidade e custo afundado

Custo de oportunidade

e ¢ o beneficio potencial sacrificado, um
investimento que se deixou de fazer

e érelevante na decisdo
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R$100.000,00 R$ 220.000,00

R$ 500.000,00 R$ 620.000,00

Custo varidvel por Km Total por Km
R$ 1,00 R$ 2,20
R$ 1,00 R$ 1,24

Custo afundado

e éum custo fruto de uma decisdo errada

e & irrelevante na decisio e deve ser
desprezado

e deve serreconhecido o erro

e deve ser analisado o futuro e ndo o
passado



f. Centros de Custos

Sdo divisdes/setores dentro de uma organi-
zacao diferenciados segundo a fung¢do no pro-
cesso. Sao classificados como Centros de Custos
Aucxiliares e Finalisticos. Os Centros de Custos
ajudam a identificar a origem dos gastos.

g. Ponto de equilibrio (Breakeven)

E o ponto a partir do qual uma atividade
passa a ser vantajosa sob a dtica dos custos. Se-
ria o correspondente ao lucro de uma empresa.

Custo
A
CF + CV

T i Atividade vantajosa
E—b a partir deste volume,
i pois supera os custos
’ » Volume

A aplicagdo classica deste conceito seria

para apoiar a decisao da Forca ter uma OM pres-
tadora de um tipo de servico ou terceiriza-lo. A
partir de quantos quildometros rodados em um
ano uma OM de transporte se justifica? A partir
de quantos usudrios do FUSEX em uma determi-
nada guarnizagdo ou localidade é vantajoso ter
um hospital militar?

Quando uma Organizacao Militar de Satde
pretende adquirir um equipamento de valor eleva-
do, como um tomdgrafo ou um aparelho de resso-
nancia magnética, precisa motivar essa demanda.
A maior motivacao pode ser baseada em custos
(viabilidade econdmica). Deve ser levantada a
demanda por exames em determinado periodo,
custo de investimento do equipamento e custo
de operacdo (capacitagdo, profissionais, emissao
de laudos, espaco, obras para receber o equipa-
mento, gasto com energia elétrica, mobilidrios, ar
condicionado, manutenc¢ao técnica, depreciacao,
entre outros custos). S6 assim pode-se concluir se

é mais barato e seguro realizar os exames naquela
OMS ou encaminhar para prestadores de servicos
civis. A partir de quantos exames anuais € vantajo-
sa a aquisicao desse equipamento?

h. Alavancagem operacional

E a capacidade que uma organizacdo tem
de render em fung¢ao de seus meios.

Portanto, quanto maior for o custo fixo,
maior serd a alavancagem operacional. Por ou-
tro lado, quanto maior a alavancagem, maior o
risco, pois, se o volume for pequeno o custo fixo
unitdrio serd muito alto.

Este conceito pode ser util quando se ne-
cessita decidir sobre o grau de terceirizagdo em
logistica que o EB deve adotar.

i. Nivel de servico

Esta diretamente relacionado a quantidade
deitens de determinado artigo que devemos ter
armazenado. E o grau de atendimento em rela-
¢do a demanda. A diferenca em rela¢ao ao nivel
pleno (100 %) representa o risco assumido.

Estatisticamente e, portanto, de forma
cientifica, podemos afirmar que certo nivel de
estoque deve ser calculado multiplicando-se o
consumo médio (M) em um determinado perio-
do por um fator K e pelo desvio padrdo (D).

NiEstq=M xKxD

Esse Fator K esta diretamente relacionado
ao Nivel de Servico desejado conforme exem-
plos constantes do quadro abaixo:

Ni Sv

Fator K

1,29

2,06

O gréfico abaixo representa uma curva de

demanda e nos mostra que, ao se multiplicar o
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valor do consumo médio por uma vez o desvio
padrdo, teremos um nivel de estoque que co-
brird 84,13% da demanda. Ao se multiplicar por
trés vezes o desvio padrao teremos um nivel de
estoque que cobrird 99,87% da demanda, o que
estatisticamente representa toda a demanda
(100%).

D = Desvio
Padrao

97,72%
< 199,87% | >
M-3D M-2D M-D M M+D M+2D M+3D

—

»
>

Logicamente, o nivel de estoque cresce ex-
ponencialmente para um aumento de apenas
15% no nivel de servico. Portanto, quanto maior
o nivel de servi¢o, maior o custo.

Custo

A

Nivel de
» servico

jo Custos de armazenagem

Estao relacionados a movimentacdo e ao
acondicionamento dos bens.

Demandam muito investimento e envolvem
os custos de:

e movimentacdo (pessoal e equipamen-

tos)
e ocupacao de espaco (instalacdes)
e administrativos
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k. Custos de estocagem

Est3o relacionados ao bem e envolvem os
custos de oportunidade e riscos de:

e obsolescéncia

e danos

e perdas

Os fatores que influenciam o estoque sdo:
e centralizacdo/descentralizacao

e previsibilidade

e tempo de reposicao

e tamanho do lote de reposicao

* nivel de servi¢o

Entretanto, é sabido que o estoque escon-
de os problemas. Na figura abaixo, pode-se ob-
servar que uma organizacdo (representada pelo
navio) que tem um suporte baseado no nivel de
estoque A ndo percebe seus problemas, pois na-
vega acima deles. Se esta mesma organizacao
passar a atuar com um nivel de estoque B, terd
que encarar seus problemas (perdas, danos, ob-
solescéncia, tempo de reposicao, excessos, fal-
tas, etc.) e resolvé-los.

“ I ' | Nivel de estoque A

[

| Nivel de estoque B

V\/\/ \/V\l\/y

Podemos nos perguntar: “Ndo temos recur-
sos suficientes para formar estoques e, portan-
to, este conceito ndo € valido”. Mas observe-
mos: quem de nds nunca viu em uma reserva de
material, almoxarifado ou depdsito, um desper-
dicio, um material de consumo com data de va-
lidade vencida, um material obsoleto estocado
ou mesmo um material que nem sabfamos que

existia?



. Lote Econdmico de Compra (LEC)

E o tamanho 6timo de um lote de compra
de determinado item. E calculado em fun¢do do
consumo anual, do custo do processo de com-
pra, do preco unitdrio e da taxa do custo do
estoque.

A taxa do custo de estoque é uma aliquota
sobre o preco unitdrio. Por exemplo: 0,25 ou 25%.

E calculado segundo a férmula:

2 x Cns A x Custo Proc

Tx Custo Estq x Pre¢o Unit

m. Transporte rodovidrio

O transporte é uma fonte de custos para
qualquer operagao. Precisamos saber calcular
esses custos para estimar nossas necessidades,
cobrar valores adequados por servicos presta-
dos ou mesmo avaliar se 0 que estamos pagando
para algum prestador de servicos estd coerente.

Um contrato com um fornecedor pode ser
assinado de acordo com a clausula CIF (Cost,
Insurance and Freight), na qual o fornecedor en-
trega o material no local acordado.

Logicamente pagaremos por isso, e caro!
Ja, na modalidade FOB (Free On Board), os cus-
tos do transporte correrdo por nossa conta.
Como saberemos o que é mais vantajoso sem
confeccionar uma planilha de custos?

No transporte rodovidrio estdao envolvidos
0s seguintes custos:

e depreciagao

e pessoal

e custos administrativos

e licenciamento/seguro obrigatdrio

* pneu

e combustivel

e Odleos e lubrificantes

* manutencdo

* lavagem

* remuneracao do capital

e outros

n. Renovacdo de frotas e equipamentos

Por quanto tempo um bem deve ser utiliza-
do antes de ser trocado por um novo?

Este raciocinio envolve custos financeiros,
depreciagdo, custos de manutencao, baixo de-
sempenho, tempo de parada em oficinas, con-
fiabilidade e a prépria imagem da instituicdo.
Quanto custa para a imagem do EB ter uma via-
tura parada em uma avenida de grande circula-
¢ao em um centro urbano durante uma opera-
¢ao de GLO?

Porque serd que as grandes locadoras de
veiculos constantemente vendem seus chama-
dos seminovos?

Nossos gloriosos oficiais e pragas de Mate-
rial Bélico bem conhecem a Curva da Banheira:

Taxas de Panes

TEMPO
Falhas de
ajuste

Falhas
aleatdrias

Falhas por
desgaste
Obviamente a renovacdo de frotas e
equipamentos depende de recursos para
investimentos.
Tao importante quanto a renovacao € o
correspondente desfazimento do material.

Uma ferramenta gerencial
para emprego na Forca Terrestre

Ao realizar um levantamento de custos, o
planejador deve fazer as seguintes perguntas:

e Qual afinalidade do célculo?

e Quem ou qual érgao serd o cliente?

Isto se justifica, pois o planejador precisa
saber se os recursos e meios empregados se-
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rao proprios, se a OM serd ressarcida por uma
atividade, se receberd recursos estimados
previamente, e se presta servicos para outra
OM, para um érgao publico ou para um érgao
civil. Por exemplo: se um batalhdo estiver le-
vantando custos referentes a um exercicio no
terreno e a finalidade for para uso gerencial
préprio, ndo seria necessdrio levantar o custo
do combustivel a ser empregado e sim a quan-
tidade de litros, uma vez que o combustivel
ndo é adquirido pela OM. Porém, se a finalida-
de for saber o custo total para o EB, informar
aimprensa o custo da operacao ou apresentar
a 6rgdos fora da Forga, este custo passa a ser
importante.

Sendo assim, visualiza-se que o EB possa e
deva empregar a Gestao de Custos nos seguin-
tes campos:

a. Planejamento orcamentdrio (todos os
niveis)

Este talvez seja o emprego mais nobre da

Gestao de Custos.

Deve ser atribuido a cada despesa um ou
mais Centro de Custos para sabermos as origens
das despesas ou onde serao aplicadas. Assim,
cada secao de um batalhdo, seja uma SU, se¢des
do EM, garagem, pelotdo de obras, aprovisiona-
mento etc., pode ser um Centro de Custos.

Da mesma forma, deve ser atribuida a cada
despesa uma ou mais atividades para sabermos
quanto custa essa atividade. Cada curso (CFC,
CFST, Formacdo de Motoristas), cada exercicio,
cada operacao, cada festividade, a atividade de
manuten¢ao de viaturas, de manuten¢ao das
instalagOes, as atividades administrativas, entre
outras, podem ser atividades de interesse da
OM, levantadas e acompanhadas.

Cada OM pode determinar seus préprios
Centros de Custos e/ou atividades e fazer cons-
tar dos pedidos de material, por exemplo. Es-
ses levantamentos podem ser consolidados na
4* Secdao e o comandante saberd com quanto
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cada secao contribui para a despesa total da OM
e quanto custa cada atividade. Podera estabe-
lecer padrdes; avaliar oscilagbes neste padrao;
avaliar desempenhos; levantar necessidades,
etc.
Para as despesas indiretas, que se relacio-
nam com mais de um Centro de Custos ou mais
de uma atividade, serd necessario um rateio se-
gundo uma metodologia.
A metodologia de custeio baseada em ati-
vidades é conhecida como metodologia ABC -
Activity Based Costing. No caso da ECEME, por
exemplo, seria a diferenca entre saber quan-
to a grafica gasta como um Centro de Custos
em um ano e quanto gasta por curso, evento,
concurso, prova, tema, ou seja, por atividade
desenvolvida.
Portanto:
e podemos identificar os Centros de Cus-
tos (origens) e levantar os custos de
cada centro; e

* podemos identificar as atividades (fi-
nalidades) e levantar os custos de cada
uma.

b. Solicitacdo de recursos no ambito da Forca
Por ocasido da solicitacdo de recursos

para os escalbes superiores deve-se diferen-
ciar entre necessidade de meios e necessida-
de de recursos orcamentarios, fazer o levan-
tamento por natureza de despesa, incluir os
custos diretos e indiretos e atentar para os
prazos necessarios para a correta aplicacao
dos recursos.

c. Solicitacdo de recursos para missées fora

da Forca
Aqui estao enquadradas diversas missoes,

subsididrias ou nao, solicitadas por outros or-
gaos que efetuardo destaque de crédito para
emprego naquela atividade ou para indenizar o
EB. Além do descrito na letra b acima, o levan-
tamento deve ser o mais completo possivel, in-



cluindo custos diretos e indiretos, sejam fixos
ou varidveis, e até mesmo a depreciacdao do
material.

d. Andlises e decis6es

O levantamento de custos é fundamental
para o apoio a decisao, por exemplo, para se de-
terminar o ponto de equilibrio de um empreen-
dimento, o custo total de um projeto, o empre-
go de terceiriza¢bes, 0 momento 46timo para
renovacao de frotas e equipamentos, etc.

Conclusao

Nada do que estd aqui escrito é novidade.
Ha tempos o Exército Brasileiro trabalha com
levantamento de custos. As OM de engenharia
ja realizaram centenas de obras de cooperacao
em apoio ao desenvolvimento nacional e se va-
leram dessa ferramenta. A DMAVEX realiza um
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NOTA DO EDITOR: cabe esclarecer que este
artigo foi escrito em 2005, porém os conceitos,
problemas abordados e oportunidades de
emprego da ferramenta permanecem atuais. A
época, o0 autor era major e servia no Gabinete do
Comandante do Exército.

trabalho de qualidade irrefutdvel de levanta-
mento de custos da hora de voo para cada aero-
nave da Aviacao do Exército.

As decisbes estao cada vez mais calcadas
em Estudos de Viabilidade Econémica.

Ha no Exército profissionais capacitados
que podem empregar a Gestao de Custos em
suas areas de atuacao: logisticos, engenheiros
militares, oficiais pds-graduados em gerencia-
mento logistico e gerenciamento de transporte,
oficiais do QCO e técnicos tempordrios adminis-
tradores, contadores e estatisticos, além de di-
versos militares com cursos na area de gestdo.

E evidente que nem sempre poderemos
nos valer dessa ferramenta gerencial. No com-
bate nao nos podem faltar meios e, nesse caso,
outros aspectos serao preponderantes para a
tomada de decisdao dos chefes militares. Ainda
assim, cada um de nds deve se perguntar como
e onde aplicar esses conceitos.
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