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Gestao de Custos: Uma Ferramenta Gerencial

Ten Cel Int Jodo Santana Redondo

RESUMO

O “Custo” constitui a soma dos insu-
mos necessarios para realizar uma deter-
minada atividade, avaliados monetaria-
mente. Uma Gestao de Custos eficiente
pode contribuir para o gerenciamento
eficaz de qualquer organizagio. O pre-
sente artigo visa apresentar a Gestio de
Custos como uma ferramenta gerencial
pratica para o Exército Brasileiro (EB),
particularmente nos Planejamentos Or-
¢amentarios, Analises e Decisoes. Alguns
conceitos ja adaptados a realidade do EB
serdo apresentados, com destaque para:
Custo Total (Engenharia de Sistemas),
Custos Direto e Indireto, Custos Fixo e
Variavel, Centros de Custos, Ponto de
Equilibrio, Custos de Transporte, Arma-
zenagem e Estocagem.

Palavras-chave: Gestio de Custos. Fer-
ramenta Gerencial. Planejamento Orga-
mentario.

ABSTRACT

The “cost” is made up of the amount
of the required resources to carry out a
specific activity, monetary assessed. An
efficient management of costs may con-
tribute to an effective management in
any kind of organization. The aim of this
article is to introduce the Management
of Costs as a functionable Management
Toll for the Brazilian Army, specially on
Budgetary Planning, Analysis and Deci-
sions. Some concepts adapted to the real-
ity of the Brazilian Army will be present,
emphasizing the following aspects: Total

Cost (Systems Engineering), Direct and
Indirect Costs, Fixed and Variable Costs,
Costs Center, Breakeven Point, Transpor-
tation Costs and Storage .

Key-words: Management of Costs. Man-
agement Toll.Budgetary Planning.

1 INTRODUCAO

Por “Custo” deve-se entender a soma
dos insumos — mao de obra, energia, ma-
teriais diversos, equipamentos, instala-
¢oes fixas etc. — necessarios para realizar
um determinado servico ou operagio,
avaliados monetariamente. A Gestao de
Custos colabora decisivamente com a ad-
ministracio econdmica de qualquer orga-
nizagio.

A Forca Terrestre trata do assunto em
seus bancos escolares nos cursos de In-
tendéncia e Material Bélico da Academia
Militar das Agulhas Negras (AMAN), da
Escola de Aperfeicoamento de Oficiais
(EsAO) e da Escola de Comando e Esta-
do-Maior do Exército (ECEME), ainda
que de forma acanhada. Também desen-
volve, pela Secretaria de Economia e Fi-
nangas (SEF), um Sistema Gerencial para
o EB.

Face A extensdo do assunto, os objeti-
vos deste artigo sio:

- reconhecer a importincia da Gestiao
de Custos como uma ferramenta ge-
rencial e seu campo de aplicagio; e
- conhecer conceitos basicos e méto-
dos para o levantamento de custos.

H4 extensa fonte de consulta sobre
custos, entretanto todas estio calcadas
em termos apropriados ao meio civil,
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como: cliente, lucro, produto, produgio,
fabrica, rentabilidade etc. Nao existem li-
vros ou cursos que ensinem a aplicar os
conhecimentos diretamente em uma For-
¢a Armada. Além disso, o Exército nio é
uma empresa, nao visa lucro, esta sujeito
as normas da administracio publica, a
Lei 8666, depende de um orcamento que
nem sempre estd disponivel na ocasido
necessiria, na quantidade requerida e na
natureza de despesa adequada. Portanto,
ha mais perguntas do que respostas!

Ainda assim, todas as organizages
militares (OM) do EB podem utilizar-
se dessa ferramenta, algumas com mais
propriedade, entre elas, departamentos,
diretorias, hospitais, OM de transportes,
arsenais, parques, escolas etc. Deve-se pla-
nejar e buscar o ideal, por exemplo: um
lote de compra que seja 0 mais econémi-
co possivel ou uma entrega de suprimen-
to de acordo com o conceito just in time.
Vamos partir para a conduta quando a
administracdo ptblica ndo nos permitir
atender aos conceitos basicos de custos?
Cada um de nés deve se perguntar como
e onde aplicar esses conceitos.

Durante um processo de tomada de
decisio o chefe precisa ser bem asses-
sorado. Dados técnicos, matemdticos e
estatisticos, entre outros, aliados a sua
experiéncia e a necessidade de cumprir a
missdo da organiza¢io, sio fundamentais
para uma decisdo segura, calcada em fatos
mensurdveis e precisos. Sob este enfoque
a Gestdo de Custos pode ser uma valiosa
ferramenta de apoio a decisao.

2 CONCEITOS BASICOS

a Custos Logisticos

Os custos logisticos sdo responsiveis
por parcela substancial no custo total
de um sistema. A sofisticacdo, comple-
xidade, ciclo de vida util e diversidade

de maquinas, equipamentos e softwares,
aliados a necessidade de manutencio de
estoques e as exigéncias do usudrio, de-
mandam um alto investimento. Dai vem
as perguntas: precisamos de um compu-
tador super moderno para digitar docu-
mentos? Precisamos comprar um sistema
de gerenciamento de armazéns (WMS),
ao custo de um milhdo de délares, para
cada depdsito, que necessita constante-
mente de up grades e manutengdes, sob
o risco de tornar-se obsoleto, se 0 movi-
mento em nosso estoque nao justifica tal
investimento?

b Custo Total (Engenharia de Sistemas)
1) O custo de um bem é apenas a ponta
de um iceberg. O que estéd por baixo desse
custo aparente? Abaixo uma imagem que
vale mais do que mil palavras!

2) Um exemplo doméstico.
Qual o custo total de um segundo carro
para a familia? Qual o impacto/ano dessa
decisao?
*Custo do carro = R$ 20.000,00
eLicenciamento = R$ 1.000,00
*Manutencio = R$ 1.000,00
e Combustivel = R$ 2.400,00
*Multas = R$ 600,00
*Seguro = R$1.200,00
*Garagem = R$ 1.200,00
*Depreciagio = R$ 2.000,00
* Custo Financeiro = R$ 3.000,00
*Custo de Oportunidade = ???

Portanto, ao final de apenas um ano,
o custo desse carro nio saiu por menos
que R$ 32.400,00 (cerca de 60% sobre
o valor do carro). Acresca-se a este valor
aquilo que se deixou de fazer com esse
dinheiro (custo de oportunidade) e ou-
tros custos indiretos e imensurdveis de-
correntes da mobilidade que sua esposa
adquiriu. Daf vem a pergunta: Nio seria
melhor andar de tdxi?
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¢ Custo Direto e Indireto

1) Custo Direto
- Aquele que é atribuido ao “produ-
to”, de forma clara e direta.

2) Custo Indireto
- O que é comum a diversos fins
- Necessita de rateio de acordo com
uma metodologia

d Custos Fixo e Variavel (CF e CV)
1) Custo Fixo (CF)

| Doc Tec
| RH |
| Custo de |
| Oportunidade

Manutencio |

Etc

- Nio varia em propor¢ao ao volume
- Quanto maior o volume menor o
Custo Fixo Unitario
- Deve-se evitar trabalhar com esse
custo, pois varia conforme a deman-
da.

2) Custo Variavel (CV)
- Varia em fungio do volume
- Quanto maior o volume maior o
Custo Variavel

CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS PARA UMA OM DE TRANSPORTE
(valores ilustrativos)
ilomet
Qu; e‘;::)er:iilgaem Custo Fixo Custo Variavel Total
100.000 Km R$ 120.000,00 R$ 100.000,00 R$ 220.000,00
500.000 Km R$ 120.000,00 R$ 500.000,00 R$ 620.000,00
Quilometragem | Custo Fixo por Km o
percorrida (CF Unitério) Custo Variavel por Km Total por Km
100.000 Km RS 1,20 R$ 1,00 R$ 2,20
500.000 Km R$ 0,24 R$ 1,00 R$ 1,24
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e Custo de Oportunidade e Custo Afun-
dado
1) Custo de Oportunidade
- E o beneficio potencial sacrificado;
um investimento que se deixou de fa-
zer.
- E relevante na decisio
2) Custo Afundado
- E um custo fruto de uma decisio
errada
- E irrelevante na decisio e deve ser
desprezado
- Deve ser reconhecido o erro; anali-
sado o futuro e ndo o passado.

f Centros de Custos

Sao divisoes/setores diferenciados den-
tro de uma organizagio, segundo a fungio
que exercem no processo. Sao classifica-
dos como Centros de Custos Auxiliares
ou Finalisticos. Esses centros ajudam a
identificar as origens dos gastos.

g Ponto de Equilibrio (Break Even)

E o ponto a partir do qual uma ativi-
dade passa a ser vantajosa sob a 6tica dos
custos. Seria o correspondente ao lucro
de uma empresa.

A aplicagio classica deste conceito se-
ria, por exemplo, como apoio a decisido

Custo
A

da Forga quanto a criar e manter uma
OM prestadora de um tipo de servico ou
terceirizar esse mesmo servigo. A partir
de quantos quilémetros rodados em um
ano uma OM de transporte se justifica?
A partir de quantos usudrios do Fundo de
Satde do EB (FUSEX), em uma determi-
nada GU, é vantajoso instalar um Hospi-
tal Militar?

h Alavancagem Operacional

E a capacidade de uma organizacio
render em fung¢io de seus meios. Por-
tanto, quanto maior for o Custo Fixo,
maior é a Alavancagem Operacional. Por
outro lado, quanto maior esta Alavanca-
gem maior o risco, pois se o volume for
pequeno o Custo Fixo Unitirio é muito
alto.

Este conceito pode ser ttil quando da
decisao quanto ao grau de terceirizagio
em logistica que o EB deve adotar!

i Nivel de Servigo

Esta diretamente relacionado a quanti-
dade de itens de um determinado artigo
que devemos ter armazenado. E o grau
de atendimento em relagio a demanda. A
diferenga em relagdo ao nivel pleno (100
%) representa o risco assumido.

CF+CV

CF

Atividade vantajosa a partir deste
volume, pois supera os custos.

> Volume
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Estatisticamente, portanto de forma
cientifica, pode-se afirmar que um deter-
minado nivel de estoque deve ser calcu-
lado multiplicando-se o Consumo Médio
(M), em um determinado periodo, por
um Fator K e pelo Desvio Padrao (D), re-
sumido na seguinte férmula: Ni Estq =
Mx KxD.

Este Fator K estd diretamente relacio-
nado ao Nivel de Servico desejado, con-
forme exemplos constantes do quadro
abaixo:

Ni Sv Fator K
85% 1,04
90% 1,29
95% 1,65
98% 2,06

99.,87% 3

O gréfico abaixo representa uma curva
de demanda, e mostra que ao multiplicar-
se o valor do Consumo Médio por uma
vez o Desvio Padrio chega-se a um nivel
de estoque que cobrird 84,13% da de-
manda. Ao multiplicar-se por trés vezes o
Desvio Padrio alcanga-se um nivel de es-
toque que cobrird 99,87% da demanda,
0 que estatisticamente representa toda a
demanda (100%).

Logicamente, o nivel de estoque tripli-
cou para um aumento de 15% no Nivel
de Servico. Portanto, quanto maior o Ni-
vel de Servigo, maior o custo.

Custo

A

N
»

Nivel de Servigo

j Custos de Armazenagem

- Estao relacionados 2 movimentacio
e ao acondicionamento dos bens

- Demandam muito investimento e
envolvem os custos de: movimenta-
¢do (pessoal e equipamentos), ocupa-
¢do de espago (instalacdes) e adminis-
trativos.

k Custos de Estocagem

Estio relacionados ao bem e envolvem
os custos de: oportunidade, risco, obso-
lescéncia, perdas e danos.

D = Desvio
Padrao

7

A

< 99,87 % >

AN

M-3D M-2D M-D M M+D M+2D M+3D

v
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Os fatores que influenciam o estoque
sao:
— centralizagdo / descentralizagdo
— previsibilidade
— tempo de reposigido
- tamanho do Lote de Reposi¢iao
— Nivel de Servigo

Entretanto, como sabido, o “estoque
esconde os problemas”. Na figura abaixo,
pode-se observar que uma organizagio
(representada pelo navio) com suporte
baseado no nivel de estoque “A” nio per-
cebe seus problemas, pois navega acima
deles. Se esta mesma organizagio passar
a atuar com um nivel de estoque “B” terd
que enfrentar seus problemas (perdas, da-
nos, obsolescéncia, tempo de reposicio,
excessos, faltas etc.) e resolvé-los.

Podemos nos perguntar: “Nio temos
recursos suficientes para formar estoques
e, portanto, este conceito ndo é valido?”.
Porém recordemos: quem de nés nunca
viu em uma reserva de material, almoxa-
rifado ou depésito, um desperdicio, um
material de consumo com data de vali-
dade vencida, um material obsoleto es-
tocado ou mesmo um material que nem
sabiamos que existia?

1 Lote Econdémico de Compra (LEC)

E o tamanho 6timo de um lote de com-
pra de um determinado item. E determi-
nado em fun¢io do consumo anual, do

custo do processo de compra, do preco
unitdrio e da taxa do custo do estoque. E
calculado segundo a férmula:

2 x Cns A x Custo Proc

Tx Custo Estq x Preco Unit

m Transporte Rodovidrio

O transporte é uma fonte de custos
para qualquer operagio. E necessirio sa-
ber calcular esses custos para estimarmos
nossas necessidades, cobrarmos valores
adequados por servigos prestados ou mes-

Nivel de Estoque A

Nivel de Estoque B

mo para avaliar se o valor pago a algum
prestador de servigos estd coerente.

Um contrato com um fornecedor pode
ser assinado de acordo com a cldusula
Cost and Insurance Free (CIF), na qual
o contratado entrega o material no local
acordado; logicamente pagaremos por
isso, e caro! J4 na modalidade Free On
Board (FOB) os custos do transporte cor-
rerdo por nossa conta. Como saberemos
o que é mais vantajoso sem confeccionar-
mos uma planilha de custos?

No transporte rodovidrio estio envol-
vidos os seguintes custos: depreciacio,
pessoal, custos administrativos, licencia-
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mento/seguro obrigatério, pneu, com-
bustivel, 6leos e lubrificantes, manuten-
¢do, lavagem, remuneracio do capital e
outros.

n Renovacao de Frotas e Equipamentos

Quanto tempo deve ser utilizado um
bem antes de substitui-lo por um novo?

Este raciocinio envolve custos finan-
ceiros, depreciacdo, custos de manuten-
¢a0, baixo desempenho, tempo de para-
da em oficinas, confiabilidade e a prépria
imagem da instituicio. Quanto custa para
a imagem de o EB ter uma viatura para-
da em uma avenida de grande circulacio,
em um centro urbano, durante uma ope-
racio de GLO? Porque serd que as gran-
des locadoras de veiculos constantemente
vendem seus chamados “seminovos” em
perfeito estado de conservacdo?

Nossos proficuos oficiais e pragas do
quadro de Material Bélico bem conhe-
cem a “Curva da Banheira” apresentada
abaixo:

Obviamente, a renovagio de frotas e
equipamentos depende de recursos para
investimentos. Mas serd que nds temos
este planejamento para nossos materiais?

3 UMA FERRAMENTA GE-
RENCIAL PARA EMPREGO
NA FORCA TERRESTRE

Ao realizar um levantamento de cus-
tos, o planejador deve fazer as seguintes
perguntas:

- Qual a finalidade do célculo?
- Quem ou qual 6rgio serd o cliente?

Isto se justifica, pois ele precisa saber
se os recursos e meios empregados serdo
proprios; se a OM serd ressarcida pela
atividade; se recebera recursos estimados
previamente, e se a Unidade presta servi-
cos para outra Organizacio, para um Or-
gdo publico ou para um 6rgao civil. Por
exemplo: se um batalhdo estiver levan-

TAXA
DE
PANES

TEMPO
Falhas de ajuste ~ Falhas aleatorias Falhas por desgaste
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tando custos referentes a um exercicio no
terreno com finalidade de uso gerencial
préprio, nao seria necessirio levantar o
custo do combustivel a ser empregado e
sim a quantidade de litros, uma vez que
o combustivel nido é adquirido pela OM.
Porém, se a finalidade for informar a im-
prensa o custo da operagdo, este valor
passa a ser relevante.

Assim sendo, visualiza-se que o
Exército possa e deva empregar a Gestio
de Custos nos seguintes campos:

a Planejamento Orcamentario (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 Cus-
to, para sabermos as origens das despesas
e/ou onde serdo aplicadas. Cada se¢do
ou subunidade (SU) de uma OM pode
ser um desses Centros. Por exemplo, em
um batalhdo, cada Companbhia, secoes do
Estado-Maior (EM), garagem, pelotio de
obras, aprovisionamento etc., pode fun-
cionar como Centro de Custo.

Assim também, deve ser atribuida a
cada despesa uma ou mais atividade, de
forma permitir o controle do custo de
uma determinada atividade. Cada cur-
so de formagiao — de cabo, de sargento
tempordrio, de motoristas — exercicio,
operacio, festividade, atividades de ma-
nutencio de viaturas, das instalagoes e/ou
administrativas etc., podem ser atividades
de interesse da OM, levantadas e acom-
panhadas.

Cada Unidade pode determinar seus
proprios Centros de Custos e/ou ativida-
des e fazer com que constem dos pedidos
de material, por exemplo. As contas te-
lefonicas fornecidas pelas nossas centrais
podem também referir-se aos mesmos
Centros de Custos. Estes levantamentos

podem ser consolidados em uma 4 Segio
e o comandante saberd quanto cada se¢io
contribui para a despesa total da OM e
quanto custa cada atividade; poderi esta-
belecer padroes e avaliar oscilagdes neste
padrdo; avaliar desempenhos; levantar
necessidades etc.

Para as despesas indiretas, que se re-
lacionam a mais de um Centro de Custo
ou mais de uma atividade, serd necessirio
um rateio segundo uma metodologia.

A metodologia de custeio baseada em
atividades é conhecida como metodologia
“ABC”. No caso da ECEME, por exem-
plo, seria a diferenga entre saber quanto
a Grifica gasta como um Centro de Cus-
tos em um ano e quanto gasta em cada
Curso, evento, concurso, prova, tema, ou
seja, com cada atividade desenvolvida.

Portanto:

- podemos identificar os Centros de
Custos (origens) e levantar os custos de
cada Centro; e

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

b Solicitagio de Recursos no Ambito da
Forca

Por ocasido da solicitagio de recur-
sos para os escaldes superiores, deve-se
diferencar entre necessidade de meios e
necessidade de recursos financeiros, rea-
lizar o levantamento por natureza de des-
pesa, incluir os custos diretos e indiretos
e atentar para 0s prazos necessirios para
a correta aplicacio dos recursos.

¢ Solicitacio de Recursos para Missoes
Fora da Forca

Aqui estio enquadradas diversas mis-
sdes, subsididrias ou ndo, solicitadas por
outros 6rgiaos que efetuardo destaque de
crédito ou indenizario o EB. Além do
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descrito na letra b. acima, o levantamen-
to deve ser o mais completo possivel, in-
cluindo custos diretos e indiretos, sejam
fixos ou variiveis, tais como: remunera-
¢oes proporcionais do pessoal envolvido,
depreciagdo do material etc.

d Anailises e Decisoes

O levantamento de custos é fundamen-
tal para o apoio a decisdo, como exemplo:
para se determinar o ponto de equilibrio
de um empreendimento; o custo total de
um projeto; o emprego de terceirizagdes;

«s

0 momento “6timo” para renovagio de
frotas e equipamentos etc.

4 CONCLUSAO

Nada do que estd aqui escrito é novi-
dade. O Exército Brasileiro hd tempos
trabalha com levantamento de custos. As
OM de engenharia j4 realizaram centenas
de convénios e certamente valeram-se
desta ferramenta. A Diretoria de Material
de Aviagao do Exército (DMAVEXx) possui
Instrucoes Normativas de qualidade irre-
futdvel, que detalham o levantamento de
custos para a Aviacao do Exército.

O Exército conta com profissionais
capacitados em condigoes de empregar a
Gestdo de Custos em suas dreas de atu-
acdo, a saber: logisticos; engenheiros
militares especializados; oficiais pds-gra-
duados em gerenciamento logistico e de
transporte; oficiais do Quadro Comple-
mentar de Oficiais (QCO) administrado-
res e contadores; oficiais técnicos tem-
pordérios estatisticos e diversos militares
com cursos na drea de gesto.

E evidente que nem sempre podere-
mos nos valer desta ferramenta gerencial.
No combate, em especial, nio nos podem
faltar meios e, nesse caso, outros aspectos
serdo preponderantes para a tomada de
decisdo dos chefes militares. Ainda assim,
cada um de nés deve se perguntar como e
onde aplicar esses conceitos!

REFERENCIAS

BALLOU, Ronald. Logistica empresarial:
transporte, administracio de mate-
riais e distribuicio fisica. Sao Paulo:
Atlas, 1993.

CHIAVENATO, Idalberto. Administra-
¢ao: teoria, processo e pratica. Sao
Paulo: Makron Books, 1994.

NOVAES, Antonio Galvao; ALVAREN-
GA, Antonio Carlos. Logistica Apli-
cada: suprimento e distribuigio fisi-
ca. Sao Paulo: Pioneira, 1994.

O autor é Tenente-Coronel do Servico de
Intendéncia do Exército Brasileiro. Gra-
duado pela Academia Militar das Agu-
lbas Negras (AMAN) e mestrado pela
Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército (ECEME). Atualmente serve na
Cg Per Mil EB Ext. (redondo.santana@
bol.com.br)

PADECEME Rio de Janeiro

N° 15 2° quadrimestre 2007 @





