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Resumen: Las asociaciones civiles son organizaciones sin fines de
lucro cuyo propósito es defender intereses colectivos, desarrollar
actividades económicas e impactar y transformar la vida de
las personas. Presentan dificultades en relación a la gestión,
especialmente con respecto a los costos, porque su práctica
contable está todavía poco desarrollada. Una herramienta
de costeo resulta esencial en cualquier organización y, en
este contexto, este trabajo buscó, mediante una investigación
cuantitativa y a través del método de Costeo Basado en
Actividades, medir los costos de gestión de una Asociación de
Mujeres que trabaja en la producción artesanal de dulces de
coco. El estudio de caso se desarrolló en una asociación, en la
ciudad de Lucena- PB-BR, que fabrica dos tipos de dulces de
coco: tradicionales y de corte. La recolección de datos se realizó
mediante la técnica de observación, análisis de documentos y
entrevistas. Los resultados mostraron que la asociación necesita
formalizar su planificación y control de la producción, para
poder producir de manera más eficiente. Se identificaron 52
microactividades, el 77% agregan valor a los productos. El análisis
del costo de los productos mostró que los dulces tradicionales
presentan ganancias, mientras que los dulces de corte implican
una pérdida para la asociación.
JEL: D24, L66, M11.

Palabras clave: actividades, costos, gestión, procesos.

Resumo:  As associações são organizações sem fins lucrativos
com o propósito de defender interesses coletivos, desenvolver
atividades econômicas e impactar e transformar a vida das
pessoas. Contudo, apresentam dificuldades em relação à gestão,
principalmente, no que se refere aos custos, pois a prática
contábil ainda é pouco estimulada. Uma ferramenta de custeio é
essencial em qualquer tipo de organização e, nesse contexto, este
trabalho buscou, através de uma pesquisa quantitativa, mensurar

http://portal.amelica.org/ameli/journal/759/7593937006/
https://doi.org/10.56563/costosygestion.104.1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/


Revista Costos y Gestión, 2023, núm. 104, Março-Agosto, ISSN: 2545-8329

PDF gerado a partir de XML JATS4R 14

os custos gerenciais, por meio do método de Custeio Baseado
em Atividades, de uma Associação de Mulheres que atua na
produção de doces de coco artesanais. O estudo de caso foi
desenvolvido em uma associação, na cidade de Lucena- PB-
BR, que fabrica dois tipos de doces de coco: tradicional e de
corte. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas,
análise de documentos e a técnica de observação. Os resultados
apontaram que a associação precisa formalizar seu Planejamento
e Controle de Produção, para conseguir produzir com maior
eficiência. Foram identificadas 52 micro atividades, sendo 77%
delas consideradas Agregadoras de Valor aos produtos. A análise
do custo gerencial dos produtos demonstrou que os doces
tradicionais apresentam lucro, enquanto os doces de corte
apresentam prejuízo para a associação.
JEL: D24, L66, M11.

Palavras-chave: atividades, custos, gestão, processos.
Abstract:  Associations are non-profit organizations with
the purpose of defending collective interests, developing
economic activities and impacting and transforming people's
lives. However, they present management difficulties, especially
with respect to costs, because their accounting practice is still
underdeveloped. A costing tool is essential in any type of
organization and, in this context, this work sought, through
quantitative research and through the Activity-Based Costing
method, to measure the management costs of a women's
association that works in the handcra production of coconut
sweets. e case study was developed in an association, located
in the city of Lucena- PB-BR, which manufactures two types
of coconut sweets: traditional and cut. Data collection was
carried out using observation, document analysis and interviews.
e results showed that the association needs to formalize its
Production Planning and Control, in order to produce more
efficiently. Fiy-two micro-activities were identified, 77% of
which were considered to add value to products. e analysis of
the management cost of the production showed that traditional
sweets generate profits, while cut sweets imply a loss for the
association.
JEL: D24, L66, M11.

Keywords: activities, costs, management, processes.
Résumé:  Les associations civiles sont des organisations à
but non lucratif dont l’objectif est de défendre les intérêts
collectifs, développer des activités économiques et d'impacter
et transformer la vie des gens. Cependant, ils présentent des
difficultés en matière de management, notamment en matière de
coûts, car leur pratique comptable est encore sous-développée.
Un outil des coûts est essentiel dans une organisation et, dans
ce contexte, le travail a exploré, par une recherche quantitative
et par la méthode ABC, à mesurer les coûts de gestion d'une
association féminine qui travaille dans la production artisanale
de bonbons à la noix de coco. L'étude de cas a été développée
dans une association, dans Lucena-PB-BR, qui fabrique deux
types de bonbons: traditionnels et coupés. La collecte de données
a été réalisée à l'aide de la technique d'observation, d'analyse
de documents et d'entretiens. Les résultats ont montré que
l'association doit formaliser sa planification et son contrôle de
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production, afin de produire plus efficacement. Cinquante-deux
micro-activités ont été identifiées, dont 77% ont été considérées
comme valorisant les produits. L'analyse du coût de gestion des
produits a montré que les sucreries traditionnelles présentent des
bénéfices, tandis que les sucreries coupées impliquent une perte
pour l'association.
JEL: D24, L66, M11.

Mots clés: activites, couts, gestion, processus.

Introdução

Ao longo dos anos, as instituições pertencentes ao terceiro setor, caracterizadas por atuarem em prol do
desenvolvimento social e não apresentarem fins econômicos como seu objetivo principal, têm passado por
mudanças, inclusive determinadas associações e cooperativas, por exemplo, já integram uma nova categoria,
denominada de economia social, por possuírem atividades econômicas a partir da produção de bens e
prestação de serviços, além de manter o propósito de defender os interesses coletivos (Bastos, Silva & Silva,
2020).

Contudo, as organizações desse setor têm enfrentado dificuldades quando se trata da sua gestão
organizacional, decorrente da carência de recursos, falta de investimento, além da falta de qualificação
gerencial dos membros. O déficit no gerenciamento dos custos ainda é um dos impasses para o
desenvolvimento dessas organizações, por não disporem de ferramentas que proporcionem o controle dos
custos e auxilie nas tomadas de decisões (Ramos et al., 2017). A propósito, a contabilidade de custos é
fundamental para o gerenciamento de qualquer organização, uma vez que as informações geradas atuam para
o planejamento e controle, além de mensurar os custos (Damasio, 2015).

Na gestão de custos são utilizados os métodos de custeio como ferramentas de apoio aos gestores, pois
geram informações sobre a estrutura de custos da organização que serve de suporte no processo decisório
(Costa et al., 2016). A princípio, baseados em uma produção elevada com baixa variedade de produtos,
os maiores custos de produção eram provenientes dos insumos utilizados. Entretanto, com a globalização
e maior exigência dos consumidores, as organizações precisaram adaptar-se às novas mudanças, das quais
demandam maior flexibilidade e eficiência. Dessa forma, os métodos de custeio também precisaram de uma
nova abordagem, uma vez que houve aumento significativo de custos indiretos no processo produtivo (Luna
& Bornia, 2017).

Nesse contexto, a metodologia ABC (Activity Based Costing) surgiu como uma proposta alternativa de
alocação de custos em relação aos métodos de custeio tradicionais, pois busca entender a causa dos custos
através de atividades que consomem recursos necessários na produção de bens ou prestação de serviços, e
assim direcioná-los de forma mais justa (Mascarelo, Pfuller & Federizzi, 2017). Além disso, as informações
obtidas com a sua aplicação possibilitam que as organizações encontrem e eliminem custos desnecessários,
contribuindo para a otimização dos processos (Futi, Silva & Pereira, 2015).

Mediante o exposto, este artigo tem o objetivo de mensurar os custos gerenciais por meio do método de
custeio ABC, em uma Associação de mulheres que possui como atividade econômica principal, a produção
de doces de coco artesanais.

1. Abordagem Teórica da Pesquisa

Nesta seção apresenta-se uma revisão sobre os temas associações, gestão de processos, sistema de produção,
planejamento e controle de produção e gestão de custos.
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1.1. Contextualização sobre associações

Em geral, as organizações desempenham um papel social que impacta de forma diferente na sociedade.
Couto (2021) afirma a existência de uma ordem sociopolítica brasileira em três conjuntos, que são: O

primeiro Setor que é o público e inclui Estado e Administração Pública, Segundo Setor que é privado e
inclui o Mercado, já o terceiro setor é aquele que mobiliza tanto pessoas quanto recursos materiais para
promover iniciativas sociais. Dessa forma, não é considerado público nem privado, mas mantém relação
com ambos porque tem natureza privada sem fins lucrativos, mas com objetivos públicos. O Terceiro Setor
cujo objetivo não é primado no lucro começou a tomar maiores proporções no Brasil nos anos 70 (Szazi,
2006). As associações, fundações, organizações não governamentais, cooperativas, sindicatos, são algumas das
organizações privadas denominadas de terceiro setor que surgiram devido à falta de assistência do Estado,
frente às necessidades socioeconômicas do país (Tello-Gamarra & Verschoore, 2015).

A princípio, as entidades do terceiro setor mantinham-se apenas com o aporte do Estado e de empresas
privadas engajadas no desenvolvimento social, porém diante das dificuldades de captação de recursos devido
às crises econômicas e o aumento dos requisitos para o seu recebimento, algumas dessas organizações
passaram a buscar alternativas para gerar seu próprio sustento. Logo encontraram nas atividades de produção
de bens e prestação de serviços, uma forma de manter-se (Silva, 2010) e também, através da união e do
compartilhamento de habilidades, impactar e transformar a vida das pessoas.

No entanto, mediante novas propostas de funcionamento, determinadas organizações passaram a ser
designadas pelo termo de economia social, conceito derivado do terceiro setor, onde sua prioridade não é o
lucro, a gestão é autônoma, as decisões são feitas democraticamente entre os membros e os excedentes são
partilhados de acordo com os limites estabelecidos pelos associados (Vieira, Parente & Barbosa, 2015).

Segundo o IBGE (2019), até o ano de 2016 havia 236.950 fundações privadas e associações sem fins
lucrativos, as quais incluem cultura e recreação, saúde, assistência social, educação e pesquisa, meio ambiente,
patronais, profissionais e produtoras rurais, entre outras.

Os desafios enfrentados por essas entidades incluem suas dificuldades no gerenciamento dos custos, onde a
prática da contabilidade ainda é um fator de impasse para o desenvolvimento de tais organizações. Apesar do
intuito não ser efetivamente o lucro, uma ferramenta de custeio é essencial em qualquer tipo de organização,
uma vez que fornece informações que contribuem para o alcance das metas estabelecidas e melhora os
processos (Ribeiro et al., 2015).

1.2. Gestão de custos

Para gerenciar os custos é importante ter como base uma gestão de processos alinhada ao sistema de produção
da empresa, bem como que o Planejamento e Controle de Produção (PCP), seja acompanhado e controlado.
Esses cuidados favorecem uma eficiente gestão de custos e seu acompanhamento em tempo real.

Os custos são os valores monetários empregados em recursos para gerar bens ou serviços, sendo os custos
de fabricação (CF) aqueles consumidos no processo produtivo da empresa, ou seja, os custos com materiais
e mão-de-obra utilizada diretamente na fabricação do produto ou na prestação dos serviços, além dos custos
indiretos de fabricação (CIF), que se referem a todos os demais custos que estão no setor produtivo. As
despesas envolvem os valores aplicados para a manutenção da estrutura da empresa, como, por exemplo, os
setores de administração, marketing e financeiro (Antoni, 2017).

De acordo com Bornia (2010), além da denominação do custo de fabricação (CF) que inclui os custos com
matéria-prima, mão-de-obra direta e custos indiretos, há também o custo gerencial (CG) que compreende
tanto os custos pertencentes ao processo produtivo, quanto às despesas, ou seja, equivale a todos os recursos
consumidos pela organização. Os custos indiretos são despesas que não permitem a mensuração do consumo
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de um determinado produto ou serviço, tendo como principal característica a necessidade de rateio para
distribuição (Silvano, 2018).

O método ABC é indicado para organizações que apresentam situações em que os custos indiretos e as
despesas são mais significativos que o custo com mão-de-obra direta (Leone & Leone, 2010; Dubois, Kulpa
& Souza, 2019).

Há um interesse das empresas em atingir menores custos sem interferir na qualidade dos produtos
ofertados, porém os sistemas tradicionais, ainda utilizados em determinadas empresas, já não apresentam
suporte necessário. Logo, o método de custeio por atividade (ABC), diferente dos dois anteriores, atua sobre
outra perspectiva de análise dos custos, buscando identificar a fonte dos custos indiretos de fabricação e assim
direcioná-los de forma mais precisa aos produtos (Dubois, Kulpa & Souza, 2019).

Mediante às informações apresentadas e de acordo com os objetivos deste trabalho, será abordado de forma
mais detalhada o método de custeio ABC.

1.2.1. Método de custeio ABC

O método de custeio baseado em atividades, conhecido como ABC (Activity-Based Costing), foi desenvolvido
por Kaplan e Cooper nos anos 80, com o intuito de melhorar os critérios da alocação dos CIF, realizado por
outros sistemas de custeio. Portanto, esse método considera que os CIF devem ser atribuídos a partir das
atividades que estes consomem, baseado no princípio de “rastrear e identificar o agente causador do custo
para lhe imputar o valor” (Crepaldi & Crepaldi, 2018, p. 211).

De acordo com Souza e Clemente (2011) o surgimento do método de custeio ABC deu-se devido ao
aumento significativo dos custos indiretos de fabricação nas indústrias e os métodos de custeio tradicionais
não demonstravam ser apropriados para determinar a quantidade de recursos efetivamente consumidos pelos
produtos. Segundo Nakagawa (1994, p. 40), o método ABC é “uma metodologia desenvolvida para facilitar
a análise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de
uma empresa”.

De acordo com Kannaiah (2015) ao analisar se as empresas apresentam vantagens competitivas por
possuírem o método ABC, concluiu que estas reconhecem ser um sistema de custeio efetivo que fornece
informações eficazes, porém é um processo árduo a ser enfrentado e para que alcance resultados. O autor
acrescenta que o ABC auxilia no gerenciamento dos custos a curto ou longo prazo e pode influenciar no
contexto operacional, tático e estratégico da empresa.

Para Kocakulah (2017) implantar o ABC em pequenas empresas é ainda mais desafiador. Entre as
dificuldades a serem enfrentadas estão a restrição de tempo dos funcionários, uma vez que quase sempre estão
ocupados durante todo o dia e não possuem tempo para coleta de dados, e o alto custo para implantação do
método.

Nas organizações que funcionam a partir do cooperativismo ou associativismo, o método ABC também é
passível de utilização. Para Delfim et al. (2019) a aplicação desse método em uma entidade que faz parte da
economia solidária, permitiu verificar a situação da organização referente aos custos dos seus produtos, além
de contribuir para a melhoria dos processos e redução de desperdícios.

1.2.2. Implantação do ABC

Segundo Luz, Wobeto e Silva (2018) antes de aplicar o método de custeio ABC é preciso conhecer os
seguintes elementos que o norteiam:

a) Recursos: são os meios pelo quais geram os custos, por exemplo, os equipamentos;
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b) Atividades: são um conjunto de recursos usados com uma finalidade;
c) Objeto de custo: são os bens ou serviços dos quais deseja-se mensurar os custos;
d) Direcionadores de custo (Cost drivers): são os parâmetros usados para identificar e medir os recursos

necessários para executar uma atividade e gerar bens ou serviços, assim direcionam o custo exatamente
para a atividade que consome o recurso.

No ABC, a análise inicia-se pelo mapeamento dos processos, seguido da identificação das atividades, ou
vise versa. Nesse caso, a atividade é considerada como parâmetro ideal para a análise dos custos, uma vez que
apresenta-se como meio termo quando comparado aos centros de custos, por serem muito abrangentes, ou
às tarefas, por serem limitadas (Rocha & Martins, 2015).

Em paralelo à implantação do método ABC que servem de suporte para tomadas de decisões gerenciais,
encontra-se o ABM (Gestão Baseada em Atividades), que destaca a importância do mapeamento das
atividades, com objetivo de otimizá-las para então serem custeadas com seus respectivos direcionadores
(Amato Neto, 2001).

O ABM é uma metodologia aplicada após a implantação do método ABC, ou seja, utiliza-se de informações
originadas a partir da análise dos custos, com intuito de avaliar e classificar as atividades que agregam valor
(A.V.) para os clientes ou produtos, sendo estas aquelas que os consumidores estão dispostos a pagar, e há as
atividades que não agregam valor (N.A.V.), das quais podem ser eliminadas ou reduzidas sem causar prejuízo
ao processo produtivo (Crepaldi & Crepaldi, 2019).

De acordo com Padoveze (2006), as atividades que não agregam valor algum aos produtos, surgem devido
às ineficiências dentro da organização, enquanto as atividades que agregam valor são consideradas aquelas
necessárias para que o produto seja fabricado e comercializado, satisfazendo o desejo dos consumidores.

2. Metodologia

Neste estudo o procedimento técnico utilizado foi de pesquisa bibliográfica e estudo de caso. Segundo Gil
(2018), a pesquisa bibliográfica ocorre quando se utiliza uma base de dados já publicados, como artigos, livros,
dissertações, com a finalidade de embasamento teórico sobre o referido tema. Já o estudo de caso, assim como
o estudo de natureza exploratória, busca entender de forma detalhada um caso específico.

O desenvolvimento da pesquisa bibliográfica foi necessário para que houvesse maior compreensão e
aprofundamento sobre o tema abordado. Para isso foram utilizadas as seguintes bases de dados: ScienceDirect,
Directory of Open Acces Journals- DOAJ, Scopus, SpringerLink e Google Acadêmico, para artigos publicados,
essencialmente, nos últimos cinco anos; e a biblioteca virtual do sistema integrado de gestâo de atividades
acadêmicas da UFPB para todos os livros referenciados.

O estudo de caso foi desenvolvido em uma associação localizada no município de Lucena – Paraíba –
Brasil, que atua no ramo alimentício e também desenvolve peças de artesanato. Os produtos alimentícios
produzidos estão na classificação dos doces, no qual são fabricados dois tipos de doces de coco, com variedades
de sabores e formatos. Como a produção dos doces de coco representa a maior parte dos custos gerados e
também, o maior número de vendas, o doce de coco foi o produto analisado neste trabalho.

Segundo Gil (2018) os métodos de coleta de dados mais utilizados em um estudo de caso são em formatos
de entrevista, observação e análise de documentos. Para a aplicação do método ABC na associação, foram
utilizadas as três modalidades de coleta de dados, seguindo a metodologia proposta por Bornia (2010), na qual
deve-se realizar o mapeamento de todas as atividades que compreendem a associação, para que os recursos
consumidos sejam direcionados à sua respectiva atividade e então direcionadas aos produtos.

Os dados foram obtidos a partir de visitas realizadas no ambiente da pesquisa, cujas etapas estão descritas a
seguir:
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a) Entrevista: Inicialmente foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas, com duração de 1
hora cada, além de perguntas não previstas ao longo das visitas realizadas, cujo intuito foi obter
informações sobre o funcionamento da associação, custos, gastos mensais e atividades executadas
pelos associados. As entrevistas foram direcionadas à presidente, que dispõe de informações
administrativas e à vice- presidente, que é uma associada há 17 anos, e conhece o processo produtivo.

b) Técnica de observação: a técnica de observação foi realizada para identificar os processos e mapear
as atividades exercidas na organização, uma vez que é necessário entender todas as etapas envolvidas
na fabricação dos produtos fornecidos.

c) Análise de documentos: Foram analisados: o estatuto social, por conter a estrutura organizacional
da associação e todas as diretrizes para o seu regimento; a ficha técnica dos equipamentos para obter
informações de capacidade e valor de aquisição.

A organização e controle dos dados da pesquisa foi realizada com o uso do soware Excel, versão 2016,
como ferramenta de apoio, conforme mostra Quadro 1 a seguir.

QUADRO 1
Etapas da pesquisa

Fonte: Própria (2020).

Pelo cálculo do CG da associação foi possível realizar uma avaliação geral da organização e dispor de
informações para a melhoria da sua gestão de custos.

3. Resultados

Nesta seção serão apresentados os resultados encontrados conforme problema de pesquisa estabelecido e
objetivos propostos.
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3.1. Descrição da organização

Fundada em 2003, a associação é uma organização paraibana formada por mulheres que encontraram na
atividade artesanal, uma forma de empreender. Então, decidiram se unir e compartilhar suas habilidades,
passando a fabricar produtos artesanais, como doces de variados sabores e formatos e peças de artesanato
elaboradas a partir da fibra do coco.

O setor de artesanato permanece ativo, porém devido não possuir regularidade de produção, este artigo
abrangerá apenas o setor de alimentos, o qual fabrica somente doces e derivados de uma mesma matéria-
prima, o coco. A Tabela 1 apresenta os produtos com seus respectivos preços de venda.

TABELA 1
Produtos fornecidos pelo setor de alimentos

Fonte: Própria (2020).

De modo geral, os principais produtos fabricados são dois tipos de doces de coco, o tradicional e o de corte,
os quais possuem texturas diferentes e os sabores: chocolate, natural e queimado, comercializados em 20
pontos de vendas, que compreendem mercados de artesanatos, hotéis, aeroportos e pontos comerciais. Como
a associação não registra a demanda de cada ponto, não foi possível verificar quais deles possuem maiores
vendas. O rocambole, bombom e as bolinhas são elaborados a partir do tipo da cocada tradicional e entraram
como opção de novos produtos no mês de setembro de 2020, sendo direcionados, principalmente, para festas.
Esses estão passando por processos de adequação e durante a realização deste trabalho não foram fabricados.
Na Tabela 2 encontra-se a escala de produção dos produtos, sendo o doce de coco tradicional (CT) o destaque
de produção no sabor natural e queimado.

TABELA 2
Escala de produção dos dois principais produtos

Fonte: Própria (2020).
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Por serem produtos que estão há mais tempo na linha de produção e possuírem maior demanda, como
verifica-se na Tabela 2, foram selecionados os produtos doces CT nos sabores natural e queimado e o doce
CC no sabor natural, para serem analisados.

No que se refere ao funcionamento da organização no setor de alimentos, há flexibilidade de horários e
pode variar de acordo com a demanda. No entanto, geralmente, são dedicados de 3 a 4 dias semanais para
realização das obrigações na associação, com funções diferentes para cada dia, ou seja, um dia da semana é
destinado para entregas, outro para obtenção da polpa do coco e entre um ou dois dias para a produção dos
doces, variando conforme a demanda da semana.

3.2. Identificação dos processos

O processo nomeado de administrativo envolve atividades que estão relacionadas ao P CP da associação, visto
que se trata do recebimento de pedidos, compra de materiais e ordem de fabricação, além de cuidar de toda
documentação e contabilidade.

A extração da polpa é um processo importante que antecede a produção dos doces, pois abrange atividades
cujo objetivo é obter a matéria-prima principal. Nesse caso, a serragem refere-se a abertura do coco com o
auxílio de uma máquina e a raspagem é para retirada da polpa, a qual é realizada manualmente pelas associadas.
Esta atividade exige uma quantidade de tempo excessiva para ser concluída, ocasionando uma ineficiência no
processo. Contudo, este problema poderia ser resolvido, visto que a associação conta com equipamentos de
raspagem que não são utilizados.

O preparo da embalagem primária é direcionado apenas para os doces embalados na casca do coco, pois
para utilizá-la como embalagem é necessário que esta esteja completamente limpa na parte interna e externa,
além de passar por um nivelamento das bordas.

O processo de produção de doce de coco envolve procedimentos totalmente artesanais. Nesta etapa
verificou-se que a associação conta com um misturador e um mix que poderiam auxiliar no cozimento destes
e proporcionar melhor desempenho do processo. O envase abrange atividades como encher a embalagem,
adicionar rótulo e carimbá-la. São atividades simples e realizadas manualmente, contudo verificou-se que na
associação não se realizam as pesagens da quantidade de produtos em cada embalagem, gerando um problema
de padronização dos mesmos.

O processo de distribuição dos produtos contém atividade de transporte e entrega destes para os pontos de
venda. Os doces de corte são distribuídos apenas em 8 dos 22 pontos de venda, enquanto os doces tradicionais
são entregues em todos os pontos.

Diante da identificação dos processos e suas limitações a partir do mapeamento das atividades, foi possível
verificar onde há necessidade de melhorias mais urgentes para sua otimização, bem como no sistema de
produção.

3.3. Sistema de produção

O sistema produtivo é classificado de acordo com a natureza do produto, grau de padronização e tipo
de operação, conforme Lobo e Silva (2014). Em relação ao grau de padronização dos doces, há certa
homogeneidade, entretanto, na condição de ser uma produção artesanal, há a utilização de poucos
equipamentos, tornando o processo menos eficiente e sujeito à variações. Todos os doces seguem as mesmas
etapas de fabricação: extração da polpa, seleção dos ingredientes, mistura dos ingredientes, cocção, esfriar
e envasar. O que diferencia o doce de coco do tipo tradicional (CT) do doce de coco de corte (CC),
independentemente do sabor, é o tempo de cocção. Além disso, os dois tipos são acondicionados em
diferentes embalagens.
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As principais etapas que demonstram uma baixa padronização estão na cocção e no envase. Durante a
cocção não há um tempo exato e varia de acordo com qual associada esteja realizando esse procedimento,
podendo variar os tempos e influenciar na textura do produto. Além disso, todo esse processo necessita ser
acompanhado, pois deve-se homogeneizar até atingir o ponto certo do doce.

A associação trabalha com baixa variedade de produtos e volume de produção oscilante, praticamente não
possui estoque, sua produção é flexível, adaptando-se de acordo com o produto que esteja sendo fabricado e
há facilidade para a entrada de nova linha de produtos. Nesse sentido, o sistema de produção por lote e sob
encomenda são os que melhor a compreende, sendo o sistema por lote identificado na produção dos itens
direcionados aos pontos de vendas, devido à produção por grupo de produtos e uma demanda maior, além
da flexibilidade de produção. Já o sistema sob encomenda é identificado na elaboração dos produtos de festa,
pois são elaborados a partir das especificações de cada cliente e possui baixa demanda.

Foi verificado que o PCP da associação é totalmente informal. O planejamento no longo prazo não
é realizado de nenhuma forma. No nível tático, há um planejamento básico no médio prazo referente
às necessidades de insumos, contudo não é realizado com regularidade. Contudo, observou-se que o
planejamento da quantidade de insumos necessários ainda apresenta falhas frequentes, e ocorrem situações
em que a matéria-prima é adquirida no dia da produção. Essa deficiência em todos os níveis de planejamento
interfere diretamente no andamento da produção.

O controle da produção é realizado de forma simples, acompanhando a quantidade de unidades que
realmente foram fabricadas no dia. Com o intuito de estruturar o PCP da associação para que esta consiga
operar no curto e médio prazo com maior estabilidade, consideraram-se os objetivos básicos do PCP, visto que
a organização não está preparada para trabalhar com etapas complexas. Para isso, padronizou-se um modelo
de ordem de fabricação de acordo com a quantidade de fabricação programada e executada, o qual deve ser
utilizada para registro e controle de produção diária.

Dessa forma, os dados obtidos a partir desses registros, permitem que a associação estabeleça seu PCP no
nível tático, gerando uma previsão de demanda que auxiliará na determinação da capacidade produtiva e a
quantidade de recursos necessários. Em relação ao planejamento no nível estratégico, a associação deve buscar
otimizar seu processo de produção a partir da utilização dos equipamentos que estão parados e, assim ampliar
sua capacidade produtiva para suportar o aumento da demanda.

3.4. Aplicação do método ABC

A associação faz parte das muitas organizações que não conhecem efetivamente o custo dos seus produtos
e tampouco possuem uma gestão de custos que gere informações para auxiliar em processos decisórios.
Sendo assim, a aplicação do método ABC teve como objetivo determinar o custo dos produtos doce de coco
tradicional (CT), sabor natural e queimado, e o doce de coco de corte (CC) no sabor natural, visto que
apresentam maior representatividade em volume de produção, e também por serem de maior interesse das
associadas. Além disso, por se tratar de um método que atua a partir do mapeamento das atividades que
compõem os processos, buscou-se identificar quais delas agregam valor e não agregam valor aos produtos.

Foram levantados os custos mensais da associação, conforme apresenta-se na Tabela 3 a seguir, e
classificados quantos à sua natureza e variabilidade. Observa-se maior ocorrência de custos indiretos, logo a
utilização de métodos de custeio tradicionais não seria o mais apropriado, já que estes não investigam a causa
dos custos, podendo alocá-los equivocadamente aos produtos, conforme analisado por Souza e Clemente
(2011).
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TABELA 3
Custos e despesas mensais da associação

Fonte: Própria (2020).

Dentre os itens de custos listados está a depreciação das máquinas e equipamentos, embora seu valor não
esteja sendo utilizado no custo de produção, ocasionando um custo desnecessário. Foi então calculada a
depreciação total, considerando máquinas e equipamentos disponíveis.

Na Tabela 4, listou-se os insumos utilizados na fabricação, com as quantidades e seus respectivos valores
de compra e a indicação nos respectivos produtos.

TABELA 4
Insumos necessários para fabricação das cocadas
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Fonte: Própria (2020).
x: contém no produto; CT: doce de coco tradicional; CC: doce de coco de corte

A partir dos insumos listados e de acordo com a ficha técnica para fabricação de uma unidade do
produto, informada pelas associadas, calculou-se o custo unitário envolvendo os valores da matéria-prima e
da embalagem, conforme Tabela 5.

TABELA 5
Custo unitário parcial dos produtos

Fonte: Própria (2020).

Para calcular os custos indiretos de fabricação dos produtos foi realizado o mapeamento das atividades que
fazem parte de cada processo (Quadro 2). Identificou-se as atividades que agregam algum valor aos produtos,
como é o caso das atividades inseridas no aproveitamento da kenga, pois o doce embalado na kenga do coco
torna este produto diferenciado, além das atividades necessárias ao processo produtivo. Já as atividades que
não agregam valor, foram designadas para serem eliminadas ou reduzidas.
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QUADRO 2
Dicionário de Atividades do processo produtivo
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Fonte: Própria (2020).
A.V: Agregam valor; N.A.V: Não agregam valor

As atividades consideradas como não agregadoras de valor são aquelas que podem ser eliminadas ou
reduzidas sem causar danos ao processo produtivo e como consequência ao produto, conforme afirma
Crepaldi (2019). Dessa forma, as seguintes atividades do processo foram classificadas como não agregadoras
de valor: Ligar para os pontos de venda; Separar quantidade de cocos; Adaptar a máquina; 2º Raspagem;
Envasar em sacos de medidas; Armazenamento; Separar kengas para nivelar; Esfriar; Transferir para a
bancada. Das 52 micro atividades identificadas, 40 ou 76,9 % delas foram consideradas como agregadoras de
valor aos produtos. O processo de 2ª raspagem, por exemplo, ocorre apenas porque na primeira raspagem, não
é possível extrair toda a polpa. Logo, o processo precisaria passar por melhorias, sendo necessária a utilização
do raspador elétrico, tornando o processo mais eficiente. Ao mapear todas as atividades, foram determinados
os direcionadores de recurso, conforme ilustração 9. De acordo com Luz, Wobeto e Silva (2018) as atividades
consomem os recursos e geram os custos.

QUADRO 3
Direcionadores de recurso

Fonte: Própria (2020).

Esta etapa é fundamental pois se houver equívoco na decisão, camuflará o real custo da atividade. Na
Tabela 6 a seguir, é destacada a quantidade de recurso consumido. Ressalta-se que determinadas atividades
compartilham do mesmo recurso, como ocorre no custo de material de limpeza, já que os três produtos
ocupam a mesma área de fabricação. Também há recursos que não são consumidos por todas as atividades,
como por exemplo, o salário da presidente, pois esta participa apenas das atividades de comprar insumos,
confirmar pedidos e distribuir produtos. Os custos consumidos por cada atividade referem-se aos custos
indiretos listados, incluindo o custo da taxa de patente. Assim, na Tabela 7 estão os custos de cada atividade.
Pode-se observar que a atividade de distribuição dos produtos apresenta maior custo para a associação e a
atividade de higienizar a kenga do coco possui menor custo.
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TABELA 6
Quantidade de recurso consumido em cada atividade

Fonte: Própria (2020)
Acond.: acondicionamento

Para alocar o custo das atividades aos produtos considerou-se para ambas as atividades, o direcionador
de tempo. Esse direcionador mostrou-se como melhor parâmetro para alocar os custos aos produtos,
possibilitando identificar as atividades com maior grau de complexidade.

Definido o tempo como direcionador para ambas as atividades, realizou-se a medição de todas as micro
atividades listadas. Para isso foi cronometrado o tempo de execução de cada atividade para produção de uma
quantidade de produtos conhecida. Assim, o tempo total de cada macro atividade foi obtido ao somar o
tempo resultante das micro atividades.



Revista Costos y Gestión, 2023, núm. 104, Março-Agosto, ISSN: 2545-8329

PDF gerado a partir de XML JATS4R 28

TABELA 7
Custo gerado por cada atividade

Fonte: Própria (2020)
Acond.: acondicionamento

Os custos das atividades foram repassados aos objetos de custo. Pode-se verificar que alguns espaços da
tabela estão vazios, pois os produtos recebem os custos apenas das atividades que fazem parte do seu processo
produtivo. E de acordo com Veiga e Santos (2016) esta é uma das vantagens de utilização do método ABC,
pois permite identificar, dentro do processo, os recursos sendo consumidos pelos produtos e a proporção
deles.
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TABELA 8
Alocação dos custos das atividades aos objetos de custo

Fonte: Própria (2020)
CTA: custo total da atividade Acon.: acondicionamento

O doce tradicional obteve o mesmo custo em ambos os sabores, nesse caso o tempo de cocção de cada um
não gerou diferença significativa no custo. Já o doce de corte que dispõe de menor tempo de cocção, não
necessita das atividades para adequação da kenga e são distribuídas apenas em 8 pontos, possuindo menor
quantidade de atividades no seu processo de produção, logo os custos indiretos associado a elas são menores.

Na Tabela 9 verifica-se o custo gerencial (CG) dos três produtos analisados nesta pesquisa. Para compor
esse custo determinou-se as despesas e realizou-se um rateio simples para alocá-la aos produtos. Quanto ao
cálculo da MOD, utilizou-se o método ABC para identificar o tempo de produção que foi multiplicado pelo
valor da hora pago pela associação e, então, dividido pelas unidades fabricadas, obtendo-se a MOD/unid.
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TABELA 9
Custo gerencial dos produtos

Fonte: Própria (2020).

Como a associação não tem uma margem de lucro estabelecida, não se pode avaliar se estas margens estão
de acordo com o esperado pela organização. Contudo, o doce de coco de corte (CC) apresenta uma margem
de lucro -29%, causando prejuízo e sobrecarregando os demais produtos. Nesse caso, a associação deve rever a
precificação desse doce e formas de reduzir os custos de produção, tornando viável sua produção. Vale ressaltar
que apesar de apresentar preço inferior quando comparado aos outros produtos, esse valor é ditado pelo
mercado da região.

4. Conclusões

As mudanças nos formatos de produção e prestação de serviços ao longo dos anos fez com que as empresas
adotassem uma ferramenta de custeio que fornecesse informações para auxiliar as tomadas de decisões
referentes à entrada de novos produtos, redução de desperdícios e otimização de processos. Nesse caso, o
método ABC contempla esse novo formato, sendo utilizado para dar suporte à gestão da organização.

Em vista disso, foram traçados neste trabalho objetivos para facilitar a mensuração dos custos gerenciais
da associação. A princípio, foi constatado que a associação possuía um sistema de produção por lotes para os
produtos comercializados em pontos de venda, que são os doces de coco de corte (CC) e os doces de coco
tradicionais (CT). O trabalho é feito sob encomenda para os produtos de festa, os quais foram adicionados
recentemente na produção. Durante a análise do sistema de produção por lote, verificou-se que o PCP é
realizado, apenas no nível operacional. Então foram elaborados modelos de tabelas simples, com o intuito de
promover a aplicação do PCP e facilitar a execução dos processos a nível tático e operacional.

A classificação dos custos quanto à sua natureza e apropriação mostrou que na associação os custos
indiretos são os mais predominantes. Foi realizado o mapeamento das atividades, no qual verificou-se
que 76,9% delas agregam algum valor aos produtos. Foram determinados o custo das macro atividades
identificadas, concluindo que a atividade de distribuição é a que apresenta maior custo, seguido das atividade
de acondicionamento do doce CT. Verificou-se também que o doce CC-sabor natural possui o menor custo,
já que a produção do CC demanda menor número de atividades, logo consome menos recursos.

Finalmente, o custo gerencial dos doces CT é o mesmo e do doce CC era menor.
No entanto, o doce CC apresentava déficit para a organização, ou seja, prejuízo. Portanto, a partir do

método ABC foi possível mensurar os custos dos produtos, e identificar que os doces de corte necessitam de
análises detalhadas de rentabilidade. Como a associação não possui registros da produção dos meses anteriores
à elaboração deste trabalho, houve limitações para se obter informações acerca do volume de produção e
de custos. Como proposta para trabalhos futuros sugere-se a análise da capacidade ociosa da organização,
identificando se está relacionada, entre outros fatores, à falta de exploração de demanda. Além disso, verifica-
se a necessidade de mensurar os desperdícios que envolvem a produção dos doces, pois são informações
complementares que auxiliarão o gestor em tomadas de decisão visando a melhoria dos processos.
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