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R E S U M O 

Os mëtodos atualmente existentes para alocação dos 
custos dos Departamentos de Serviços aos Departamentos de Produ - 

ção são lentos e relativamente inexatos. A atuação dos mesmos se 

restringe basicamente ã obtenção dos custos totais, oferecendolxy
~ cas informaçoes adicionais ao processo decisõrio. 

O presente trabalho visa desenvolver um modelo basea 
do na aplicação de álgebra matricial que, através da sua implemen 
tação em computadores, permita sanar essas deficiências, definin- 
do um processo de redistribuiçao de custos mais rápido, preciso e 

flexível. Isto aumenta consideravelmente os subsídios e informa ~
~ çoes fornecidos pelo modelo ao processo decisório. 

Posteriormente, ê feita uma aplicaçao prática do mo~ 
delo proposto objetivando verificar sua aplicabilidade e identifi 
car suas principais dificuldades e limitações operacionais. Tal 
aplicação foi feita de forma conjunta com os métodos atualmente Ê 
xistentes, a fim de efetuar comparações e destacar as vantagensdo 
modelo proposto. 

Finalmente, são apresentadas as conclusões obtidasem 
função do desenvolvimento e da aplicação do modelo proposto.
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A B S T R A C T 

The methods which are currently used to allocate ser- 
vice department costs to production departments are slow and im- 

precise. These methods are also limited because they only identi- 
fy total costs and offer little additional information to deci- 
sion takers. 

In this dissertation an alternative model is devehxxd 
to alleviate these limitations. Using matrix algebra techniques 
and the computer, the redistribution of service department costs 
is effected rapidly and accurately; the model also enables speci- 
fic needs to be satisfied. 

A practical example of the use of the model is inclu- 
ded in the dissertation and operational difficulties of its use 
are identified and discussed. The example enables a comparison to 
be made of the model proposed with existing techniques. The advan 
tages of the model are discussed in the conclusions to the work.
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CAPÍTULO I 

l. INTRODUQÃO 

l.l. ORIGEM DO TRABALHO 

Os métodos atualmente utilizados para alocação dos cms 
tos dos Departamentos de Serviços aos Departamentos de Produçao Ê 
presentam, normalmente, duas características básicas que limitam 
ou reduzem sua validez, porquanto elas afetam diretamente a opera 
cionalidade destes métodos, bem como a exatidão dos resultados de 
correntes da aplicaçao dos mesmos. 

A primeira destas características diz respeito ao fa- 
to de estes métodos fornecerem resultados apenas aproximados, os 

quais, além de prejudicarem a precisao na operaçao dos custos fi- 
nais, ainda dependem do método utilizado. - 

A outra característica está relacionada com a forma
~ em que a alocaçao de custos é feita. Neste sentido, a maior parte 

das empresas que dispõem de um sistema de custos efetuam a aloca- 
ção dos mesmos através de processamento manual, o que, em empre- 
sas de grande porte, pode criar sérias dificuldades com respeito 
ã oportunidade e freqüência das informações fornecidas pela Conta 
bilidade de Custos. 

O reconhecimento dos problemas acima mencionados, as- 
sim como a possibilidade de obter-se subsíduos da álgebra matrici 
al a fim de aproveitar as vantagens do processamento eletrônico 
de dados, deu origem ao presente trabalho. '
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l.2. OBJETIVO DO TRABALHO 

O objetivo fundamental do presente trabalho ê desenvol 
ver um modelo matricial que permita: 

a. Alocar custos de Departamentos de Serviços para de- 
partamentos produtivos e independentes.

_ 

b. Aumentar a rapidez do processo de alocação de “cus- 

tos. 

~ ~ c. Aumentar a precisao do processo de alocaçao de cus- 
tos. 

d. Possibilitar a realização de uma análise de sensibi 
Á: 

lidade dos resultados obtidos. 

1.3. IMPORTÂNCIA Do TRABALHO

~ Uma má redistribuiçao dos custos departamentais aos di 
versos produtos pode conduzir a custos totais absolutamente irreais 
e, com isso, provocar decisões erradas as quais, por sua vez, pode 
riam ter consequências muito prejudiciais. A determinação precisa 
do custo dos produtos ë de extrema importância para a empresa, en~ 
tre outros aspectos, relativamente a: 

a. Determinação dos preços de venda, tornando-os compg 
titivos ao mesmo tempo que lucrativos. ` 

b. Verificação da conveniência econômica dos processos 
produtivos. 

c. Determinação do lucro unitãrio real dos produtos,a§



sim como suas faixas de lucro operacionais. 

d. Etc. 

_ 

Alêm da precisão, a importância do presente trabalho 
cresce na medida em que ele agiliza o processo de obtençao dos 
custos finais, tornando-o mais rãpido e mais flexível. Estando as 
empresas em geral inseridas numa conjuntura econômica que se mos- 
tra cada vez mais dinâmica, essa característica do trabalho permi 

ou te a obtençao de respostas rápidas e precisas âs mais diversas os 
cilações do mercado. 

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO 

O trabalho foi dividido em seis capítulos. 

Este primeiro capitulo apresenta as razões que leva~
~ ram ã elaboraçao do trabalho, define seus objetivos, destaca sua 

importância e os subsídios que proporciona ao processo produtivo. 

No segundo capítulo, denominado Métodos Atualmente E- 
xistentes para Alocação de Custos de Departamentos de Serviços a 
Departamentos de Produção, ë feita uma revisão biblioqrâfica dos 
diversos métodos atualmente empreqados na redistribuição dos cus 
tos dos Departamentos de Serviços aos Departamentos de Produçao, 
apresentando suas características principais, e o procedimento pg 
ra aplicaçao de cada um deles, bem como suas limitaçoes. 

O capitulo seguinte, denominado Modelo Matricial para 
Alocaçao de Custos, apresenta o desenvolvimento conceitual de um 
modelo de alocação de custos baseado no uso de equações simultâ-



neas e de álgebra matricial. 

O quarto capitulo descreve o desenvolvimento computa- 
cional do modelo matricial proposto. É feita uma análise de sensi 
bilidade do modelo computacional, sendo ainda mostradas suas lim;

~ taçoes. Uma análise comparativa dos custos operacionais envolvi - 

dos encerra o capitulo.
~ No quinto capítulo, denominado Aplicaçao do Modelo , 

faz-se uma aplicação prática do modelo proposto e dos métodos a-
~ tualmente existentes. Os resultados obtidos sao comparados, anali 

sando-se as vantagens e desvantagens que o modelo proposto possui 
relativamente aos demais métodos. 

No último capítulo são relatadas as conclusões finais 
do trabalho desenvolvido, e apresentadas recomendaçoes para futu- 
ras pesquisas relacionadas com o assunto. 

1.5. LIMITAÇÕES Do TRABALHO 

A aplicação do modelo proposto considera duas premis- 
sas iniciais, as quais podem ser consideradas como limitaçoes ao 
modelo: 

a. Existência de uma infra-estrutura computacional pa 
ra viabilizar e agilizar a aplicação do modelo. 

b. Existência de um sistema de custos estruturado e 

organizado, o qual permita a obtenção rápida dos 
dados de entrada do modelo. 

Essas limitações são facilmente superáveis pela imple



mentação dos recursos e sistemas acima referidos. Alêm disso, as
~ empresas nao precisam possuir obrigatoriamente uma infra-estrutu~ 

ra computacional completa, podendo alugar os serviços de uma em - 

presa especializada em sistemas computacionais.

O



CAPÍTULO II 

2. MÉTODOS ATUALMENTE EXISTENTES PARA ALOCAÇÃO DE CUSTOS DE DEPAR- 
TAMENTOS DE SERVIÇOS A DEPARTAMENTOS DE PRODUÇÃO 

2.l. GENERALIDADES 

Os Departamentos de Serviços não recebem fisicamente os 
produtos. Sua função básica ë a execução de serviços, não atuando 
diretamente sobre o produto. Facilitam a produção, prestando servi 

~ ~ ços que beneficiam as operaçoes em geral. Seus custos sao: 

a. Acumulados por responsabilidade departamental para 
fins de controle. 

b. Redistribuídos aos departamentos produtivos para 
fins de custeio do produto. 

Os custos dos Departamentos de Serviços devem ser re- 

distribuídos entre os Departamentos de Produção que foram benefi- 
ciados pelos seus prëstimos. É fácil compreender que despesas tais 
como luz, aluguel, depreciação, etc., não têm origem em quaisquer 
departamentos específicos. São incorridas pelo uso de todos (ou 

quase todos) e devem, portanto, ser rateadas entre todos os depar- 
tamentos que usaram tais itens. 

Em empresas de mëdio e grande porte, grande parte dos 
custos dos Departamentos de Produção são indiretos, oriundos dos 
Departamentos de Serviços e, portanto, uma redistribuição, o mais 
precisa possível, desses custos indiretos entre os Departamentosdk
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~ 4 , ~ Produçao e indispensavel, para a obtençao dos custos reais dos png 
dutos. 

Atualmente não existe um critério único para efetuar 
a redistribuiçao dos custos dos Departamentos de Serviços, obten- 
do-se resultados diferentes dependendo do método utilizado e a 

adoçao do método mais adequado ao problema ë fundamental para a
~ precisao dos custos finais dos produtos. 

~ ~ A seleçao de bases adequadas para a distribuiçao des- 
ses custos gerais da empresa ë difícil e para se debitar cada de- 

partamento com uma parcela justa de uma dada despesa, deve-se en- 
contrar uma base comum a todos os departamentos envolvidos. 

O critério mais importante para a seleçao da base ë 

relacionar as despesas indiretas com o seu fator causal mais pró- 
ximo e, em consequência, uma mesma empresa pode usar duas ou mais 
bases para a aplicaçao de diferentes tipos de despesas indiretas.

~ Os critérios para a seleçao de uma base incluem, en- 

tre outros: 

a. Uso ou identificaçao física: caso de pedidos de 

conserto, requisições e medidores de consumo de e- 

nergia.
~ b. Instalaçoes fornecidas: caso da área ocupada e da 

capacidade rateada de equipamento elétrico. 

c. Facilidade de redistribuição: caso do uso do núme- 
ro de empregados como base para redistribuição dos 
custos do departamento de pessoal, enfermaria e 

restaurante, para os quais poder-se-ia, teoricamen 
te, desenvolver bases mais refinadas.
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O quadro l mostra algumas bases típicas empregadas pa-
~ ra redistribuiçao dos custos dos Departamentos de Serviços aos De- 

partamentos de Produção. 

A bibliografia consultada apresenta diversos mëtodospã 
ra alocação desses custos. Esses métodos dão alocações mais ou me- 
nos precisas em função das premissas que os acompanham, e encon- 
tram sêrias limitaçoes frente a sistemas de custos de complexidade 
elevada, isto ë, que apresentam muitos Centros de Custos com mui- 
tas inter-relações. 

A seguir serão apresentados os mais importantes mëto- 
dos atualmente existentes de alocação de custos de Departamentosde 
Serviços a Departamentos de Produçao. 

2.2. MÉTODOS ATUALMENTE EXISTENTES 

Os custos dos Departamentos de Serviços sao inicialmen 
te acumulados por responsabilidade departamental para fins de con- 
trole e sô então redistribuídos aos departamentos produtivos para 
fins de custeio do produto. Existem atualmente diferentes métodos 
para fazer-se essa redistribuiçao de custos os quais serao apresen 
tados a seguir, em ordem crescente de complexidade. 

2.2.l. Mêtodo da Redistribuição Direta 

O mëtodo da redistribuiçao direta ë o mais amplamente 
usado para a redistribuição dos custos dos Departamentos de Servi- 
ços. De acordo com ele, os custos de um Departamento de Serviços 
não se distribuem entre os demais Departamentos de Serviços, igno-
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BASES TÍPICAS PARA REDISTRIBUIÇAO DOS CUSTOS DOS DEPAR 
TAMENTOS DE SERVIÇOS PARA OS DEPARTAMENTOS PRODUTIVOS 

QUADRO l 

Departamentos de *Serviços 

Prédios e terrenos 

Restaurante 

Contabilidade de custos 

Engenharia

~ Manutençao 

Manejo de materiais 

Enfermaria 

Pessoal 

Planejamento e controle de 
produçao 

Energia

~ Recebimento, expediçao e 
almoxarifado 

Ferramentaria

~ 
_B_ase para Redistribuiçao de Custos 

Área ou volume ocupado (m2 ou m3) 

Número de funcionários. 

Horas de mao-de-obra . 

Análise dos serviços prestados a cada de 
partarnento; horas de mão-de-obra. 

Débitos diretos com base no material usa 
do mais horas trabalhadas para cada de- 
partamento. 

Unidades transportadas, tonelagem, horas 
de serviços. ` 

Número de funcionários; horas de mao-de- 
-obra; número de casos. 

Número de funcionários, taxa de rotação 
de mão-de-obra; número de funcionários 
admitidos; análise do tempo dispendido 
com cada departamento. 

Horas de máquina; horas de mao-de-obra ; 

análise dos serviços prestados. 

Consumo de material; capacidade do equi- 
pamento; horas de máquina; fõrmula que 
pondere capacidade e horas de máquina. 

Peso manejado; requisiçoes, notas de re- 
cebimentos; saídas. 

Requisiçoes .
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rando os serviços prestados por um Departamento de Serviços a ou- 
tro. De todos os métodos atualmente existentes ë o mais rápido, 
redistribuindo os custos totais de cada Departamento de Serviços 
diretamente aos departamentos produtivos. ` 

É visível, portanto, que o número de redistribuições 
por Departamento de Produção será, no máximo, igual ao número de 
Departamentos de Serviços, e que quanto menor for o numero de re-

~ distribuiçoes, mais rápido será o processo. 

A grande vantagem deste método se concentra na sua sfin 
plicidade e conseqüente facilidade de aplicaçao. Ademais, muitos 
contadores sao de opiniao que ê suficiente conhecer-se, para fins 
de controle, os custos dos Departamentos de Serviços, e que a con 
sideraçao de redistribuiçoes interdepartamentais apenas ocasiona- 
- 

_ 1 ra uma mescla mais confusa dos custos , 

.-_ 4 ~ Para a aplicaçao do metodo da redistribuiçao direta, 
deve-se inicialmente fazer uma análise cuidadosa das característi 
cas de cada um dos Departamentos de Serviços visando ã seleçao de 
bases adequadas para a redistribuição dos custos. A seguir, deve 
ser feito um acompanhamento minucioso dos custos dos Departamen- 
tos de Serviços num dado período, a fim de possibilitar a obten4 
ção dos custos primários incorridos por cada um deles. 

De posse das bases de redistribuição e dos custos pri 
mários de cada um dos Departamentos de Serviços, processa-se a re 
distribuição desses custos. O custo total de cada um dos diferen~ 
tes Departamentos de Produção será, então, igual a soma de seus 

1 LANG, T., "Manual del contador de costos". Union Tipográfica E 
ditorial Hispano~Americana. 1966.
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custos primários e dos custos secundários a eles redistribuidos pe 
los Departamentos de Serviços. Uma representação gráfica deste mê- 
todo ê apresentada na figura l. 

2.2.2. Método da Redistribuição Gradual 

O mêtodo da redistribuiçao gradual reconhece quecm ser 
viços prestados por certos Departamentos de Serviços sao utiliza- 
dos em parte por outros Departamentos de Serviços e ê um mëtodo 
mais complexo que o anterior, já que impõe a escolha de uma seqüên 
cia de redistribuições. 

A ~ A seqüencia de redistribuiçoes ê iniciada, normalmen- 
te, pelo departamento que presta serviços ao maior número de Depar 
tamentos de Serviços. A seqüência prossegue de forma gradativa ter 
minando com a_redistribuição dos custos do Departamento de Servi- 
ços que presta serviços ao menor número de outros Departamentos de 

Serviços. 

Este mêtodo trabalha sobre uma base não recíproca, is- 

to ë, se o Departamento de Serviços "A" aplica uma parte de seus 
custos ao Departamento de Serviços "B" porque aquele proporcionaal 
gum tipo de serviço a este, o Departamento "B" não poderá distri- 
buir nenhuma parcela dos custos ao Departamento "A", mesmo que "B" 

tenha efetivamente prestado serviços a "A". 

Em outras palavras: a partir do momento em que se fixa 
uma seqüência de redistribuições a ser cumprida, o método da redis 
tribuição gradual não admite retornos de informação dentro dessa 
seqüência. Assim, se o Departamento de Serviços "B" absorve uma 

parcela dos custos do Departamento de Serviços "A", o novo total
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dos seus custos será distribuído somente aos departamentos subse- 
qüentes. Tão logo os custos de um Departamento de Serviços tenham 
sido redistribuídos, esse departamento não receberá redistribui- 
ção dos custos de nenhum outro departamento. 

Os principais argumentos contra este método são que 
ele implica em uma quantidade maior de trabalho sem que se consi-

~ ga realmente um aumento na exatidao dos custos obtidos. 

A aplicação do método da redistribuição gradual impli 
carã em resultados finais diferentes dos obtidos pelo método da 
redistribuiçao direta e isto se deve ao fato de que este método, 
contrariamente ao anterior, reconhece os serviços prestados por 
um Departamento de Serviços a outro, se bem que sobre uma base nã: 
recíproca. 

Os custos totais incorridos pelos Departamentos de 
Serviços serão, neste método, acrescidos das parcelas absorvidas 
dos custos de outros departamentos, desde que haja inter-relações 

A ~ entre eles e sempre obedecendo a seqüencia de redistribuiçoes es- 
colhida. 

Para a aplicaçao do método da redistribuiçao gradual 
é necessãrio primeiramente se definir uma seqüência de redistri- 
buições a ser adotada e, posteriormente, conhecendo-se os novos 

~ A custos totais, as bases de redistribuiçao e a seqüencia de redis- 
tribuições escolhida, procede-se a redistribuição dos custos to- 
tais dos Departamentos de Serviços entre os Departamentos de Pro- 
duçao e de Serviços.

~ Uma representaçao gráfica deste método é apresentada 
na figura 2.
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2.2.3. Métodos de Redistribuição sobre uma Base Recíproca 

Os métodos que fazem a redistribuiçao dos custos dos 

Departamentos de Serviços segundo uma base recíproca reconhecem 
que os serviços prestados por alguns Departamentos de Serviços,sao 
utilizados em parte por outros departamentos também de serviços. 
Assim, quando dois ou mais Departamentos de Serviços prestam ser- 

viços entre si, cria-se um "círculo vicioso" na determinaçao das 

quantias que devem ser distribuídas a cada um deles. 

O argumento mais usado para justificar a utilizaçao 
destes métodos ê o de que, se todos os Departamentos de Serviços 
prestarem-se serviços entre si, dever-se-â alocar a cada departa- 
mento o custo dos serviços prestados pelos outros departamentos e 

vice-versa. 

Em contra-partida, estes métodos são bem mais traba- 
lhosos que os dois anteriores, sendo, para muitos, duvidoso que

~ eles permitam a obtençao de dados bem mais exatos sobre os custos 
do produtoz. 

Os métodos de redistribuiçao sobre uma base recíproca 
dispensam a escolha de uma seqüência de redistribuições. A única 
exigência inicial que eles têm é a de que os departamentos não in 
cluídos no "círculo vicioso" tenham seus custos redistribuídos em 
primeiro lugar. 

Para obter-se as relações de transferência interdepar 
tamental de serviços usam-se as bases de redistribuição definidas 

2 LANG, T., "Manual del contador de costos". Union Tipogrãfica É 
ditorial Hispano-Americana. 1966.
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nos métodos anteriores. Em cada caso, as relações de transferên- 
cia interdepartamental correspondem a uma percentagem do total da 
base de redistribuiçao adotada. 

Para efetuar-se a redistribuição dos custos dos Depar 
tamentos de Serviços sobre uma base recíproca, se dispõe de três 
métodos, os quais serao apresentados a seguir em ordem crescente 
de complexidade. 

a. Método da redistribuição por tentativa-e-erro 

O método da redistribuição por tentativa-e-erro obje- 
tiva determinar, através de tentativas sucessivas, o custo total 
incorrido por cada Departamento de Serviços. Esse total é obtido 
antes da redistribuição e inclui as alocações procedentes de ou- 
tros Departamentos de Serviços. 

Uma vez determinado o custo total por cada Departamen 
to de Serviços¿faz-se a redistribuição desses custos aos Departa- 
mentos de Produção. Para isto, aplica-se ao custo total de cada 

~ A Departamento de Serviços suas relaçoes de transferencia de servi- 
ços, de tal forma que a soma das parcelas redistribuídas aos De- 
partamentos de Produçao e aos demais Departamentos de Serviços se 
ja igual ao custo do Departamento de Serviços. 

Dos métodos de redistribuiçao sobre uma base recipro- 
ca, este é o mais adequado para ser usado quando há trés ou mais 
Departamentos de Serviços afetados pela transferência interdepar- 
tamental de serviços. 

Estenétakntemcnmoponto de partida os custos primários 
incorridos por cada Departamento de Serviços. A partir deles, de-
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vem ser observados os seguintes passos: 

a. Registram-se os custos primários totais incorridos por 
cada Departamento de Serviços. 

b. Multiplicam-se os custos primários dos Departamentos de
~ Serviços pelas relaçoes de transferência de serviços dos 

departamentos que recebem os referidos serviços. 

c. Somam-se os custos primários aos valores obtidos nas mul 
tiplicaçoes para cada Departamento de Serviços individual 
mente, obtendo-se novos custos totais para cada um dos 
Departamentos de Serviços envolvidos no processo. 

d. Partindo-se dos novos custos totais, repete-se todo o png 
cesso até que não exista nenhuma diferença entre os cusf 
tos totais da última e da penúltima redistribuiçao. 

e. Definidos os custos totais finais para cada um dos Depar 
tamentos de Serviços, os mesmos são redistribuídos aos 
Departamentos de Produção segundo as taxas de redistri- 
buição já definidas no método da redistribuição direta. 

Uma representaçao gráfica deste método é apresentada 
na figura 3. 

b. Método da redistribuição contínua 

O método da redistribuição contínua busca inicialmen 
te determinar, assim como o método da redistribuição por tentati 
va-e-erro, o custo total incorrido por cada Departamento de Ser- 
viços. Para isto, o procedimento adotado consiste em encerrar e
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reabrir continuamente as contas dos Departamentos 
plicando-se redistribuiçoes sucessivas. Os passos 
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de Serviços, a- 
~ 

a serem segui - 

dos sao os seguintes: 

8. 

b. 

c. 

d.

~ Aplicam-se as relaçoes de transferência de custos do 

seus custos pri primeiro Departamento de Serviços sobre 
mãrios, rateando estes aos demais Departamentos de Ser- 
viços. Esse rateio salda a conta do primeiro departamen 
to e redistribui os valores rateados aos outros departa 
mentos.

~ Aplicam se as relaçoes de transferência de custos do se 
gundo Departamento de Serviços aos seus custos totais .

~ Os custos totais deste segundo departamento serao com - 

postos de seus custos primários mais os valores ratea - 

dos provenientes da redistribuiçao dos custos do primei 
ro Departamento de Serviços. O rateio executado salda a 

conta do segundo departamento e redistribui seus custos 
aos demais, incluindo o primeiro Departamento de Servi- 
ços. 

Aplica-se o mesmo procedimento até o último Departamen- 
to de Serviços, encerrando-se o primeiro ciclo de redis 
tribuiçoes. 

Recomeça-se todo o processo num segundo ciclo de redis- 
~ ~ tribuiçoes. Os custos totais consistirao, agora, somen 

te dos valores rateados recebidos dos outros Departamen 
tos de Serviços no primeiro ciclo de redistribuições . 

Desta maneira, os custos totais dos Departamentos de
~ Serviços vao tornando~se cada vez mais pequenos C0m a 

seqüência dos ciclos de redistribuição.
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e. Encerra-se o processo quando os valores restantes são 
demasiadamente pequenos para serem redistribuídos. To - 

mam-se, então, os totais de cada um dos ciclos de redig
~ tribuiçao, obtendo-se os custos totais finais para cada 

Departamento de Serviços. 

f. Definidos os custos totais finais para cada um dos De - 

partamentos de Serviços, os mesmos são ' redistribuídos 
aos Departamentos de Produção segundo as taxas de redis 

~ , - 5 ~ tribuiçao ja definidas no metodo da redistribuiçao dire 
ta. 

Uma representaçao gráfica deste método ë apresentada 
na figura 4. 

A ~ Para fins de controle e de conferencia da exatidao‹km 
redistribuições efetuadas, calcula-se ainda quanto cada Departa - 

mento de Serviços redistribui aos Departamentos de Produçao. A sg 
ma dessas redistribuições deve ser igual ã soma dos custos primá- 
rios de todos os Departamentos de Serviços. 

c. Método da redistribuição por equações simultâneas 

~ ~ z Nomëtodo da redistribuiçao por equaçoes simultaneas , 

primeiramente ë determinado o custo total incorrido por cada De - 

partamento de Serviços, para sô então efetuar a redistribuiçãodes 
ses custos aos Departamentos de Produçao. 

Visando a determinação dos custos totais dos Departa- 
mentos de Serviços, este mëtodo parte das relações de transferên- 
cia de custos anteriormente definidas e dos custos primários in - 

corridos por cada Departamento de Serviços. A partir' diSSO z
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~ ~ formulam-se uma série de equaçoes onde as incõgnitas sao os cus - 

tos totais finais dos diferentes Departamentos de Serviços. A re- 
solução desse sistema de equações simultâneas dará como resultado 
os custos totais finais desejados. De posse deles, redistribui-se

~ os aos Departamentos de Produçao, usando 0 mesmo procedimento já 
especificado nos métodos da redistribuição por tentativa-e-erro e 

da redistribuição contínua.
~ Dos métodos apresentados para a redistribuiçao dos 

custos sobre uma base recíproca, este é o que possui maiores limi 
tações. Ele é pouco praticável quando existem mais de três Depar-

~ tamentos de Serviços com relaçoes de transferência entre si. 

Em vista da limitação acima referida, na ' aplicação 
prática do método da redistribuição por equações simultâneas des- 
consideram-se os Departamentos de Serviços que não apresentem re- 
laçoes de transferência com outros Departamentos de Serviços. Sa- 
bendo-se os custos totais dos Departamentos de Serviços considera 
dos pelo método,facilmente obtém-se os custos totais dos departa- 

~ ~ mentos desconsiderados, já que estes nao apresentam relaçoes de 
transferência de custos.

~ Uma representaçao gráfica deste método é apresentado 
na figura 5. 

2.3. LIMITAÇÕES nos MÉTODOS DE REDISTRIBUIÇÃO DE CUSTOS 

Os métodos de redistribuição de custos devem ser jul-
~ gados em relaçao a cinco atributos básicos. A saber:
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a. Rapidez
~ b. Precisao 

c. Custos de Aplicação 
d. Operacionalidade 
e. Flexibilidade 

A seguir serã efetuada uma classificação dos métodos 
de redistribuição de custos anteriormente apresentados, em rela -
~ çao a cada um dos atributos acima. 

2.3.1. Rapidez

~ A rapidez dos métodos de redistribuiçao de custos cor 
responde ao tempo transcorrido entre a entrada dos dados no pro- 
cesso e a obtenção dos resultados finais. Quanto menor for esse 
tempo, mais râpido é o processo de redistribuição dos custos dos

~ Departamentos de Serviços aos Departamentos de Produçao. 

A rapidez é uma característica importante e cada vez
~ mais procurada pelos diferentes métodos de redistribuiçao de cus 

tos e, neste sentido, cabe assinalar que uma rapidez não satisfa- 
tõria constitue uma limitação do processo. 

~ ` ø Com relaçao a rapidez, os metodos atualmente existen 
tes de redistribuição de custos podem ser assim classificados:
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Â MÉTODO CONCEITO 
O MÉIODO DA REDIsTRIBU:çÃO DIRETA BOM 

O MÉTODO DA REDISTRIBUIÇÃO GRADUAL REGULAR 
'Í - 

'" 
. __ . , 

" 
zz ' f¬n¡ 

MÉTODO DA REDISTRIÉUIÇÃO PORãm×n¬AT1:vA- 
-E-ERRO RUIM 

p 

MÉTODO DA RE:DIs'nuBUiçÃO CQITINUA RUIM 

MÉTODO DA RmIs'rRIBUIÇÃo Paz EQUAOÕES 
s1MuL'rÃNEAs RUIM 

Quadro 2. Classificação dos métodos de redistribuição de cus- 
tos atualmente existentes quanto ã rapidez 

2.3.2. Precisão

~ A precisao diz respeito ãs diferenças entre os valo -

~ res realizados e alocados ou, em outras palavras, ãs variaçoes en 
tre os custos realmente incorridos pelos Departamentos de Produ - 

çao, e aqueles que foram alocados pelo processo de redistribuição. 
Quanto menores forem essas diferenças, mais preciso será o proces 
so de redistribuição. 

Uma boa precisão ë fundamental para garantir uma razo 
ãvel confiabilidade do mëtodo aplicado. Dado que um método de re- 
distribuição com precisão não satisfatória pode tornar não signi- 
ficativosts resultados obtidos pelos diferentes métodos de redis- 
tribuiçao de custos transformando-se,assim, em limitaçao do pro 
cesso. 

A seguir apresenta-se uma classificação dos mêtodosde 
redistribuição de custos, em relação ã precisão.
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" 
MÉTODO L CONCEITO 

ME:1¬ODo DA REDISTRIBUIÇÃO DIRETA RUIM 

MÉTODOO 

O 

DA UAL Rm* 
O 

:LAR 
\f _.'f" ff ___ f, V

‹ 

METLODO DA REDISTRIBUIÇÃO POR TENTATIVA- 
~E.-ERRO MUIK)BOM 

MÉTODO DA REDISTRIBUIÇÃO CONTINUA MUITO BOM 

MÉTODO DA REDISTRIBUIÇAO POR DQUAOOES 
SJMULTÃNEAS MUITO BOM 

P* 7 ërí Í 
:no

> 

Quadro 3. Classificação dos metodos de redistribiçao de 
custos atualmnte existentes quanto ã precisão 

2.3.3. Custos de Aplicação

~ O custo de aplicaçao ë um atributo relacionado com o 

dispêndio financeiro necessário ã execução de todo o processo. As 
sim, um método pode exigir a aplicaçao de mais recursos do que ou 
tro e, em consequência, ser mais oneroso. Portanto, quanto meno - 

res forem os custos necessários ã completa aplicação de um dado 

mêtodo, tanto mais interessante será sua aplicaçao. 

Os custos de aplicação se constituem numa séria limi- 

tação do processo, dado que muitas vezes existem restrições orça- 

mentárias que nao podem ser ultrapassadas, o que obriga a realiza 

ção de muitas simplificações e/ou considerações adicionais.
~ A seguir ë apresentada uma classificaçao dos métodos 

de redistribuição de custos, com relação aos custos de aplicação 

que cada um apresenta.
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MÉTODO CONCEITO 
MÉHIXDDAIEDI$HUBUfljàl6fiàfiÀÍá 7MUTK)BGM 

DOWOA ÍWJÍÍÇIÍO Gp Í* 

ÍBOM ' 

* . 

" 
o 

flar" zz-zí' mi z z z ~‹.-: _‹ 1 - :s 

MÉTODO DA REDISTRIBUIÇÃO POR 'rEN'1¬ATIvA- 
-E~ERRO 
MÊIOOO DA 

Í 

JIÇÃO cd×1TÍNUAá 

ff Í 

FRACOÍ 

dá
* 

FNKD 

MEIOOO DA REOISTRIBUIÇÃO POR EQUAQOES FRAOO s11~4UL'rÃNEAs 
\ 7 f 

_ 
f f _'

, ~ , ~ Quadro 4. Classificaçao dos metodos de redistribuiçao de cus 
tos atualmente existentes quanto aos custos de a - 

plicaçáo. 

2.3.4. Operacionalidade 

Este atributo diz respeito ãs condiçoes necessárias ã 

aplicação do método, em termos dos requisitos indispensáveis para
~ sua execuçao. Quanto mais operacional for um dado método, mais a- 

plicável ele será â diferentes situações bem como, menores seráo 
as dificuldades encontradas para sua implementação.

z 

A operacionalidade do processo limita seu campo de a- 
plicaçáo, fazendo com que, em determinadas circunstâncias, certos 
métodos sejam inaplicáveis. 

Relativamente ã operacionalidade, os métodos de redis 
tribuiçao de custos podem ser assim classificadosfi
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MÉTODO 
õ 

coNcEITo 
MÉIDDO DA REDISTRIBDIÇÃÕDIREIA Mimo DCM 
~ME:1DDo DA REDISTRIBUIÇÃD GRADUAL BOM 

MÉIDDO DA REDISTRIBUICÃD POR TENTATI\1A~ 
__E_ERRo 

- FRACD

~ MEIDDD DA REDISTRIBUIÇAO OCNTÍNUA FRAOD 

MEIDDO DÁ REDÊSTRIBUIÇÃD Poa EQUAÇÕES RUIM s~ ' 

Quadro 5. Classificação doswmétodos de redistribuição de- 

cusux;atuahm¶üe exisuaues qmflün ãcxxmacqq 
nalflkde 

2.3.5. Flexibilidade 

A flexibilidade está relacionada com a capacidade de 
.adaptação dos métodos perante situações novas tais como expansões 
e/ou modificações. Uma maior flexibilidade confere ao método um 
melhor aproveitamento dos resultados obtidos, permite analisar 
possiveis soluções alternativas, e se adapta facilmente aos mais 
diferentes tipos de problemas de redistribuiçao de custos que por 
ventura se apresentem. 

A flexibilidade dos métodos de redistribuição de cus- 
tos é uma caracteristica de vital importância, uma vez que os pro 
blemas de alocação de custos são problemas dinâmicos que sofrem 

as ~ freqüentes modificações. 

A seguir apresenta-se uma classificação dos métodos 
de redistribuição de custos com relação ã flexibilidade.
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¡ _____ 

METQDO 
Í w 

coNcE1'1¬o 

MÉTODO DA REDisTRIBUIçÃo DÍIRÉTA RUIM 
:_ 

_ 

ff' ' 

¿_, z_ ' _ 11 _:Tí~~_š;-"“f 'W' 
v I 

MÉIODO DA REDIs'1*RIBUIÇÃo GRADUAL RUIM 
- ;;.V ' ' ' zr' z 

- f 7 
" 

o *x~ ME'1oDo mx REDISTRIBUIÇAQ PQR TEN'1¬ATIvA BOM -E-ERRQ 
É 

Mfirmuovd 
Í 

DÂÍAREDISIRIBUIÍ 

ñ 

ÇÃO 
Í 

sem
Í 

ME'1onoÍnÀ REDISIRIBUIÇÃO POR EQUAÇÕES
, 

s1:MuL'mX1×1EAs FRAOO 
~ , ~ Quadro 6. Classificaçao dos metodos de redistribuiçao de cus 

tos atualmente existentes quanto ã flexibilidade. 

O quadro 7 apresenta um resumo dos métodos de redis- 
~ ~ tribuiçao de custos em relaçao aos diversos atributos anteriormen 

te citados.
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CAPÍTULO III 

3. MODELO MAmRIciAL PARA ALOÇAÇÃO DE cusmos 

3.1. INTRODUÇÃO 

Segundo foi analisado no capítul0 änteri0rz OS mëtO-
~ dos para redistribuiçao dos custos dos Departamentos de Serviços 

aos Departamentos de Produção apresentam limitações quanto às 
suas possibilidadesde aplicação, relativas ã precisão e/ou rapi - 

~ 4 ~ dez na.obtençao dos resultados finais. Alem disso, a consideraçao 
de um elevado número de Departamentos de Serviços faz com que o 
número de inter-relações entre eles seja muito grande, de nodocnm 
o problema atinge uma dimensao tal que torna difícil, e muitas vg 
zes impraticãvel, a aplicação desses métodos com uma razoável pre 
cisao. 

Para suprir essas limitações ë necessário um modelo 
que proporcione os custos finais com precisao e rapidez, seyaqual

~ for a dimensao do problema estudado. 

Um problema de alocação de custos que apresenta inter 
relações entre diversos departamentos pode ser formulado mediante 
o uso de equações simultâneas, conforme jã descrito no capitulo 

~ ~ II, (Método da Redistribuiçao por Equaçoes Simultãneas), e a for 
mulação do problema na forma de equações simultâneas permite a a- 
plicação de álgebra matricial como O mais rãpido e eficiente mëtg 
do de solução.
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' ~ Definida a aplicaçao de álgebra matricial, torna - se 
necessária a implementação computacional do problema para torná - 

lo viável. O uso de equações simultâneas e álgebra matricial ga - 

rante precisão aos resultados finais, enquanto que a implementa - 
~ 4 ~ çao computacional da rapidez na obtençao desses resultados, alëm 

de permitir a resolução de problemas de grandes dimensões. 

O modelo proposto neste trabalho permite a resoluçao 
rápida e precisa de problemas de redistribuição dos custos dos De 
partamentos de Serviços aos Departamentos de Produção, qualquer 
que seja a dimensão desses problemas. Partindo de um sistema de Ê 
quações simultâneas, determinado pelas inter-relações departamen- 
tais de serviços, o modelo emprega álgebra matricial na montagem 
do problema, o qual ë resolvido atravës de processamento eletrõni 
co de dados. . 

3.2. DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL DO MODELO 

3.2.1. Caracterização do Problema 

A dificuldade na redistribuição dos custos dos Depar-
~ tamentos de Serviços aos Departamentos de Produçao se concentra 

na possibilidade de existência de inter-relações entre Os Departa 
mentos de Serviços. Essas inter-relações fazem com que um dado 
Departamento de Serviços possa estar redistribuindo seus custos e, 

simultaneamente, recebendo custos de outros departamentos que lhe 
prestaram serviços. A figura 6 ilutra essa dificuldade, mostran 

.-‹ do a simultaneidade oriunda das inter~relaçoes entre os diversos 
Departamentos de Serviços.
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' DEPARTAMENTOS REDISTRIBUIÇAO DEPARI`AMEN'I'CB 
DE SERVIÇOS DOS CUSTOS DE PRODUÇÃO 

S1

E 

` *`ä

~ 

3 
Ç , “S 

.._..__...__..._.~_z¢
g ‹'I` 
1' ^ × 
, ..-e.,., -___ _ _.¬, 

._;' 

šlpmi

n 

Figura' 6. Esquema Geral do Processo de Redistribuição dos Cus 
tos Indiretos.
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Os custos totais dos Departamentos de Produção são i- 
guais aos seus custos primãrios acrescidosdas redistribuiçoes prg 
Venientes dos Departamentos de Serviços. Essas redistribuições se 
devem a serviços recebidos por cada um dos Departamentos de Prodg 
~ ~ .À çao, e sao efetuadas mediante a consideraçao de bases de redistri 

buição que retratem convenientemente a participação do Departamen
~ to de Produçao nos custos de dado Departamento de Serviços. 

Por outro lado os Departamentos de Servicos podem es I 
_, ,_ _ 

tar redistribuindo seus custos primários aos Departamentos de Prg
~ duçao e aos outros Departamentos de Serviços recebendo, simultâ- 

neamente, parcelas dos custos primários desses ultimos. Isto con- 
figura um ciclo de alocaçoes reflexivas de custos. 

Assim, os custos que um Departamento de Serviços re- 
distribuirã aos Departamentos de Produção, serão iguais aos seus

~ custos primários acrescidos das redistribuiçoes provenientes dos 
outros Departamentos de Serviços, e diminuidos das parcelas que Ê 
le redistribui aos demais Departamentos de Serviços. ~ 

Considerando que as redistribuições aos Departamentos 
~ ~ de Produçao e as alocaçoes reciprocas entre os Departamentos de 

Serviços ocorrem simultaneamente, nota~se que o problema se torna 
cada vez mais complexo e impõe o uso de métodos sofisticados, rã-

~ pidos e precisos para sua soluçao. 

O modelo proposto neste trabalho,visualiza o problema 
na forma de um sistema de equaçoes simultâneas, o qual pode ser 

resolvido, computacionalmente, atravës de Ãlgebra Matricial.
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Tem sido demonstrado3 " que os modelos matriciais pa- 
ra alocação de custos são casos especiais do modelo de input-out- 
put de Leontief. Desta maneira, todas as consideraçoes estabeleci 
das para este, também são válidas para aquele. Justificam-se as- 
sim, as suposições implícitas ã formulação do presente modelo , 

tais como a linearidade dos coeficientes de redistribuiçao dos 
custos e a inexistência de correlação entre eles.

~ 3.2.2. Uso de Equaçoes Simultâneas 

Definido e caracterizado o problema, sua apresentação 
~ A ~ na forma de equaçoes simultaneas permite uma melhor visualizaçao 

e conseqüente resolução do mesmo, sendo que as relações interde -
~ partamentais sao ressaltadas, assim como seus reflexos sobre os 

custos finais dos Departamentos de Produção.
~ De uma maneira geral, as equaçoes simultâneas *podem 

ser assim representadas:
n 

(l) Pi = Gi + 321 Kij Sj 1 = l, 2, . , m

n 
‹2› Sz- 

i = 1, 2, . , n 

W.. = O ii 

3 BENTZ, William F., "Input-output analysis for cost accounting, 
planning and control: a proof". The Accounting Raúewzäprüj 
73, pp. 377-380. 

" LIVINGSTONE, John L., "Matrix algebra and cost allocation" 
The Accounting Review, July/68, pp. 503-508.



36 

Onde: 

Pi = Custos totais finais do Departamento de produ - 
~ ~ çao "i", incluidas as alocaçoes provenientesdos 

Departamentos de Serviços. 

Si(Sj)= Custos totais modificados do Departamento de 
IIiII(lIj||). 

- ~ Gi = Custos primários do Departamento de Produçao"iÉ 

Gi' = Custos primários do Departamento de Produção"iW

~ Kij = Coeficiente de redistribuiçao dos custos do De- 
partamento de Serviços "j" ao Departamento de 
Produção "i".

~ 
Wij = Coeficiente de redistribuiçao dos custos do De- 

partamento de Serviços "j" ao Departamento Ide 

Serviços "i". 

Os coeficientes de redistribuição de custos Kije Wij 
correspondem às relaçoes de transferência de serviços apresenta - 

das no capítulo II. - 

Desde que os custos de cada um dos Departamentos de 
Serviços são redistribuídos na sua totalidade, parte para os De -

~ partamentos de Produçao e parte para os demais Departamentos de 
Serviços, tem-se que: 

l'1 II 
3 ›: K.. ›: w.r.=1 '=1,2,.., N 

i=1 13 + 
i=1 U 3 n
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~ Nota-se que o numero de equaçoes ë igual ao numero to 
tal de departamentos,.o que realça a complexidade enfrentada em 
problemas onde se tem um grande nümero de departamentos interagin 
do entre si. 

Os custos totais modificados de um Departamento desep 
viços correspondem aos seus custos primários acrescidos de parce~ 
las dos custos dos outros Departamentos de Serviços, recebidas em 
função de serviços que lhe foram prestados. E, devido ã simulta ~ 

neidade das equações, o total dos custos modificados ë maior que 
o total dos custos primários dos Departamentos de Serviços na pro 

~ ~ porçao dos coeficientes de redistribuiçao de custos entre eles. 

3.2.3. Uso de Ãlgebra Matricial 

Apresentado e modelado o problema na forma de equa r 

ções simultâneas, sua resolução implica no uso de álgebra matri - 

cial, a qual servirá como ferramenta para a implementação computa 
cional final.

,

~ A partir das equaçoes simultâneas apresentadas no Í- 
tem 3.2.2., nota-se que o problema pode ser facilmente representa 
do na forma matricial, como segue: 

'(4) [P] = 
P411] [SJ + [IJ 

(5) [S] = [MZJIS1 +



Onde: 

[PÍm`×1 =
~ de Produçao. 

[SLÃX1 =
V 

mentos de Serviços 
' 

[Mzàm z 
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Matriz dos custos totais dos Departamentos 

Matriz dos custos modificados dos Departa¬ 

Matriz dos coeficientes de redistribuição 
dos custos dos Departamentos de Serviços

~ aos Departamentos de Produçao. 

[N21] = 
nxn

~ Matriz dos coeficientes de redistribuiçao 
dos custos dos Departamentos .de Serviços 
entre si. 

kflmxl = Matriz 
tos de 

Matriz [Gqnxl = 

Â tos de 

tflmxm = Matriz 

[lqnxn = Matriz 

dos custos 

Produção. 

dos custos 

Serviços. 

identidade 

identidade 

primários dos Departamen 

primários dos Departamen 

de ordem "m". 

de ordem "n". 

Partindo-se do sistema matricial que define os custos 
modificados dos Departamentos de Serviços, e utilizando-se opera-
~ çoes matriciais elementares, obtêm-se:
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[s} = [Mu] [S] + Lv] [cr] 

[G']_ = [I' - MZJ [s} 

W, [S1 z [z~ _ MZJ1 [gq 
Esta nova formulação para os custos modificados dos 

Departamentos de Serviços permite reescrever a matriz dos custos 
totais dos Departamentos de Produção, apresentando-a agora em fun 
ção das duas matrizes de coeficientes de redistribuição e das duas 
matrizes de custos primários. A seguir ê formulada a matriz [P] 
que define o modelo matricial para alocação de custos desenvolvi~ 
do no presente trabalho. 

(7) [Pl = [M11]ÍI' " Mzlyl [G1] '+ [G]

l 
Onde @Ú ~ Mzi] ë a matriz de interdependência dos cus 

nxn 
tos dos Departamentos de Serviços, a qual fornece os coeficientes 
reais de redistribuição dos custos dos Departamentos de Serviços,

~ incorporando e quantificando o grau das inter-relaçoes entrfaeles 
Quanto mais um dado Departamento de Serviços se inter-relacionar

~ com os demais Departamentos de Serviços, tanto maiores serao seus 
coeficientes na referida matriz e, conseqüentemente, seus .custos 
modificados. 

A formulação do modelo matricial proposto requer que
~ a matriz {I' - MZJ seja inversivel, isto ë, nao singular, e esta 

condiçao nao ë satisfeita somente em um dos seguintes casos:
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a) Um ou mais Departamentos de Serviços alocam a si mesmos 
a totalidade de seus custos. 

b) Pelo menos dois Departamentos de Serviços alocam entre
~ si todos seus custos, nao redistribuindo nada aos de - 

mais. 

. Do ponto de vista administrativo, os dois casos são 
irreais e, por conseguinte, nunca se concretizarão, mas se proven 
tura ocorrerem, bastará anexar os departamentos problemáticos a 

qualquer um dos demais, com o qual as características de singula-
~ ridade da matriz kl' 

- MZJ imediatamente desaparecerao. 

O quadro 8 mostra detalhadamente o modelo matricial
~ para alocaçao de custos proposto neste trabalho. 

3.2.4. Obtenção dos Resultados do Modelo

~ A utilizaçao do modelo desenvolvido no presente traba 
lho dá ao decisor acesso não somente aos custos totais dos Depar- 
tamentos de Produção, mas tambëm a vários resultados intermediá - 

rios ao processo de redistribuição dos custos dos Departamentos 
de Serviços. Esses resultados intermediários informam-lhe quanto 
cada um dos Departamentos de Serviço contribui nos custos totais 
de um dado Departamento, seja ele produtivo ou de serviços. 

A posse de tais informaçoes permite ao decisor quanti 
ficar com maior precisão a influência dos custos dos mDepartamen- 
tos de Serviços sobre os custos finais de um dado produto. 

A seguir são discriminados os resultados obtidos pela 
aplicação do modelo e seu processo de obtenção:



Onde 

[Pi = [Mil] 

[PJmX1 = 

ÍMHJW = 

[I~1,m z 

[M2fl = 
I'1XI`1 

ÍI' ` M21] 

[W] n×1 = 

[GIM = 

[If Í- MZJ'-1 + [GJ 

Matriz dos custos totais dos Departamentos 
de Produção.

~ Matriz dos coeficientes de redistribuiçao 
dos custos dos Departamentos de Serviços

~ aos Departamentos de Produçao. 

Matriz identidade de ordem "n".

~ Matriz dos coeficientes de redistribuiçao 
dos custos dos Departamentos de Serviços 
entre si. 

-l 
= Matriz de interdependência dos custos 

IIXII 
dos Departamentos de Serviços. 

Matriz dos custos primários dos Departamen 
tos de Serviços. 

Matriz dos custos primários dos Departamen 
tos de Produção. 

Quadro 8. Modelo Matricial para Alocaçao de Custos
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a) Custos modificados dos Departamentos de Serviços (GM): 

-l - 
f‹z›«1:,: zíz- -M1) X (G1 

b) Custos secundários dos Departamentos de Produção (PCI) 

e os custos reais dos Departamentos de Serviços (S): 

(9) )M x Gmj= parcela dos custos do Departamen- lli
jI 

, to de Serviços "j" alocada ao De- 
partamento de Produção "i". 

` 

I1 

(10) [Pci] = 2 M X GM. 
_ 

mxl .¿; j=1 11i 
j 3 

i I H 
(11) [s]nX¿ = 

iãl Mlli 
j 

x Gmj 

c) Custos secundários dos Departamentos de Serviços (SCI): 

(12) 'M2l x GMj=-parcela dos custos do Departamen 
i j I 

to de Serviços "j" alocada ao De 
partamento de Serviços "i". 

(13) SCI = 2 M x GM. [ 1
n 

. 21. . nxl 3=l 1,3 3 

d) Custos totais dos Departamentos de Produção(P)= 

(14) [P]mXl = [G] + [pci]
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A figura 7 mostra os dados de entrada exigidos pelo 
modelo, assim como as saidas do mesmo. 

3.3. LIMITAÇÕES DO MODELO MATRICIAL 

Sendo um caso particular do modelo de input-output de 
Leontief, o modelo aqui proposto incorpora as limitações contidas 
nas premissas básicas daquele, conforme jã referido do item 3.2.L 

A dificuldade na obtenção de bases de redistribuição 
dos custos adequados pode afetar a precisão dos resultados fhuús. 
Contudo, dado que esta limitação ê comum a qualquer outro ,método 
utilizãvel, o modelo matricial para alocação de custos tende a mi 
norar essa imprecisão. Enfim, dentro da limitação de uma possível 
imprecisão nos custos finais, o modelo matricial ê, no mínimo, a- 

quele que mais se aproxima do resultado exato.
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CAPÍTULO Iv 

4. DEsENvoLviMENTo COMQUTACIQNAL Do Monsro
` 

4.1. INTRODUÇÃO 

A aplicação de álgebra matricial ao problema de redis 
tribuição dos custos dos Departamentos de Serviços implica, de 
uma maneira geral, na implementação computacional dos dados. Isto 
se deve ao fato de que a complexidade do problema aumenta exponen 
cialmente com o aumento do nümero de departamentos envolvidos no 
processo de redistribuição dos custos, tornando praticamente in - 

viável a solução do mesmo por qualquer outro método. 

O modelo computacional aqui desenvolvido permite, adi 
cionalmente, a obtenção dos custos primários dos Departamentos de 
Serviços e de Produção. Esses custos primários são obtidos a par- 
tir das espëcies de custos em que a empresa incorre, sendo a re - 

distribuição feita de acordo com a participação relativa do depar 
tamento considerado em cada uma dessas espécies de custos. 

Assim, os custos primários dos departamentos de uma 
dada empresa podem ser obtidos computacionalmente mediante o pro- 
duto entre uma matriz de espêcies de custos e outra de coeficien- 
tes de redistribuição dessas espëcies de custos. Tem-se então, um 

~ ~ A . sistema de equaçoes nao simultaneas, o qual pode ser assim repre 
sentado:

L 
(15) G. = Z CCR. . x B. i = 1, 2, ... , m 1 jzl 1.1 J
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L 
(16) ci' = 

jšl ccsilj ×Bj 1 = 1, 2,, n 

Onde: 

Gi = Custos primários do Departamento de Produ - 

ção "iu . 

Gi' = Custos primários do Departamento de Servi - 

Hill. 

CCRi 
j 

= Coeficiente de redistribuição da espécie de
Í 

custo "j" ao Departamento de Produção "i". 

i ~ 4 CCSi 
j 

= Coeficiente de redistribuiçao da especie de
I 

custo "j" ao Departamento de Serviços "i". 

Bj = Custos totais da espécie de custo "j", 

Trabalhando com álgebra matricial, obtêm-se: 

(17) [Glnxl = l:CcR1]mxLx[B}Lxl 

(18) [Gílnxl = l:CCS.]nxLX [B:lLxl 

De uma maneira mais compacta, tem-se: 

(19) I:GGj(m+n)xl = lÍCCP](m+n)xL X [B]L§<l
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Colocado o problema desta forma, nota-se que o modelo 
computacional desenvolvido requer como entradas três matrizes de 
coeficientes e apenas uma matriz de custos, oferecendo amb saídas

~ os custos totais dos Departamentos de Produçao e vários outros vg 
l_l. QM lores intermediários, especificados no item 3.2.4. Esta carac- 

terística do modelo computacional, aliada ã rapidez de respostas 
que proporciona, falam bem de sua importância como ferramenta pa- 
ra o processo decisório da empresa. 

A figura 8 ilustra a atuação do modelo computacio-
~ nal num sistema de alocaçao de custos, mostrando suas necessida- 

des iniciais e as respostas finais que proporciona. 

4.2. O PROGRAMA COMPUTACIONAL 

Para a implementaçao computacional do modelo propostq 
elaborou-se um programa que proporciona resultados finais de uma 
maneira rápida e clara. Com isso, os custos de utilização do mode 
lo se reduzem e sua contribuição operacional ãs atividades da em- 
presa aumenta. 

O programa foi formulado de uma maneira genérica, de 
modo a adaptar-se às mais diferentes empresas e/ou situaçoes. As 

modificações necessárias a sua aplicação em determinada empresa
~ se restringem a introduçao de legendas para os nomes dos departa- 

mentos dessa empresa. 

O programa computacional foi elaborado em linguagem 
FORTRAN.e encontra-se no anexo l. Para que alguma empresa o utili 
ze, ë necessário apenas que ela introduza adequadamente os dados 
e cõdigos específicos.
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Para alimentar-se o sistema computacional, a ordem de 
cartões de dados, com suas respectivas especificações 

e formataçoes, ë a seguinte: 

CAMPO 

1 a 3 

4 a 6 

7 a 9 

CAMPO 

1 a 80 

tos. 

CAMPO 

1 a 80 

Serviços. 

CAMPO 

l a 80 

Serviços. 

CARTÃO 1

~ ESPECIFICACAO FORMATO 

M I3 

N I3 

L I3 

CARTÃO 2 

ESPECIFICAÇÃO FORMATO 

Matriz CCP F8.5 

Deve ser utilizado um cartão para cada espécie de cus 

CARTAO 3 

ESPECIFICAÇÃO FORMATO 

Matriz Mll F8.5 

Deve ser colocado um cartão para cada Departamento de 

CARTÃO 4

~ ESPECIFICACAO FORMATO 

Matriz Mzl F8.5 

Deve ser colocado um cartão para cada Departamento de
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~>CARTÃO 5 

CAMPO ESPECIFICAÇÃO A 

FORMATO 

l a 80 Matriz B F20.4

‹

~ CARTAO 6 

CAMPO ESPECIFICAÇÃO FORMATO 

l a 80 DP I5 

CARTÃO 7 

CAMPO ESPECIFICAÇÃO FORMATO 

l a 80 DS I5 

4.3. ANÃLISE DE SENSIBILIDADE DO MODELO COMPUTACINAL 

O modelo computacional desenvolvido neste trabalho , 

permite ao decisor visualizar instantaneamente os efeitos quea.Wa 
riação dos valores de uma determinada espëcie de Custo acarretará 
sobre os custos dos diversos departamentos da empresa e, Conse- 
quentemente, sobre os custos totais de cada um dos produtos ou 
serviços oferecidos. 

Esta Característica dinâmica do modelo permite o esta 
belecimento de políticas de vendas e/ou compras flexíveis e agres 
sivas, uma vez que quantifica a sensibilidade dos custos dos dife

~ rentes produtos ou serviços frente a variaçao das espécies de cus 
tos que os originam.
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É conveniente destacar o fato de que os valores obti- 
dos atravës dessa anãlise de sensibilidade nao sao absolutos, ser 
vindo apenas como indicadores aos decisores.

~ 4.4. LIMITAÇOES DO MODELO COMPUTACIONAL › 

Uma limitação do modelo está na dificuldade que mui - 

tas empresas poderão ter, quando da sua aplicação, devido às suas
~ caracteristicas computacionais. Essa limitaçao se torna mais cri- 

tica quando inexistem sistemas computacionais adequados na área
~ de atuaçao da empresa, ou ao menos que o acesso a eles seja difi- 

cil. De qualquer maneira, a necessidade de a empresa ter uma in- 

fra-estrutura computacional organizada e atuante ê dispensável , 

principalmente se levar-se em conta a existência de um numero ca- 
da vez maior de firmas prestadoras de serviços na área computacig 
nal. 

4.5. ANÁLISE COMPARATIVA DE CUSTOS OPERACIONAIS

~ Pelo fato de que necessita de implementaçao computa - 

cional, o modelo desenvolvido neste trabalho possui custos fixos 
relativamente altos, fato que ê compensado por custos variáveis 
baixos. Isto faz com que sua aplicação seja compensatõria, em ter

_ mos absolutos, somente a partir de um numero nao muito pequeno de 
Departamentos de Serviços envolvidos no processo, já que também 
ai os custos serão altos devido ao grande nümero de cálculos .ne- 

cessârios.
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Em termos relativos, entretanto, os custos de aplica- 
ção do modelo diminuem muito em função dos ganhos que ele propor~ 
ciona em termos de oportunidade e de confiança nos resultados fi- 
nais.



.CAPÍTULO v 

5. APLICAÇÃO PRÁTICA qo MODELO

~ 5.l. INTRODUÇAO 

Para testar a operacionalidade do modelo pnqxsto freg 
~ ' ~ te ã situaçoes reais, efetuou-se a aplicaçao do mesmo em uma in- 

düstria mobiliãria do Estado de Santa Catarina. Os dados fonam ob 
tidos de um recente trabalho realizado nessa empresafi , onde_ po- 
dem também ser encontradas maiores informaçoes sobre as caracte- 

4' . . risticas operacionais da empresa. 

A empresa considerada possui 37 espécies de mrürs que
~ serao rateadas entre 48 centros de custos, dos quais 36 correspon 

dem a Departamentos de Produção e 12 a Departamentos de Serviços. 
Os quadros 9, 10 e ll especificam, respectivamente, as espéciesde 
custos, os Departamentos de Produção e os Departamentos de Servi- 
ços da referida indústria. 

O anexo 2 mostra o mapa de localização dos custos da 
empresa para o mês de fevereiro de 1980. Detalha as bases conside 
radas na redistribuição dos custos dos Departamentos de Serviços 
e das espécies de custos. A partir deste mapa foram obtidas as en 
tradas para o modelo, isto e, as matrizes [CCP],[Mll],[M2¿]e £B1. 

Convém se destacar que, uma vez definidos os coefici- 

,S MONTEIRO, Ércules R., "Um sistema de custos para a indústria 
mobiliãria". Dissertação de Mestrado. Departamento de Enge 
nharia de Produção e Sistemas. UFSC. 1978.



ESPÉCIES DE cuswos 

Depreciação 
Depreciaçšo 
Depreciaçao 
Depreciação 
Depreciaçao 
Depreciação 
Depreciação 

CÓDIGO DENOMINAÇÃO 
Máquinas e Equipamentos 
Mõveis e Utensilios 
Veículos 
Instalaçêes 
Edificaçoes 
Sistemas de Exaustão 
Ferramentas 

Seguro Sobre Propriedade 
O9 Seguro Sobre Acidente 
10 Água 
ll Telex e Telefone 
12 Viagens e Estadia 
13 Despesas Financeiras 
14 Despesas Legais e Tributárias 
15 Energia Elétrica 
16 Combustíveis e Lubrificantes 
17 Jornais e Revistas 
18 Materiais Auxiliares 
19 Materiais de Expediente 
20 Correios e Telégrafos 
21 Aluguéis 
22 Marcas e Patentes 
23 Materiais de Limpeza 
24 Mão-de-Obra Indireta 
25 Obrigações Sociais Sobre a Mão-de-Obra Imfireta 
26 Benefícios Salariais da Mão-de-Obra Indireta 
27 Café e Lanches 
28 Imposto Predial e Territorial 
29 Consertos e Reparos 
30 Fotocõpias e Impressos 
31 Manutenção de Veiculos 
32 Mão-de-Obra Direta 
33 Obrigações Sociais Sobre Mão-de-Obra Direta 
34 Benefícios Salariais da Mão-de-Obra Direta 
35 Despesas de Vendas 
36 Despesas Gerais 
37 Honorários 

Quadro 9. Espécies de Custos



CÓDIGO 

301 
302 
303 
304 
305 
306 
307 
308 
309 
310 
311 
312 
313 
314 
315 
316 
317 
318 
319 
320 
321 
322 
323 
324 
325 
326 
327 
328 
329 
330 
401 
402 
403 
404 
501 
502 

DEPARTAMENTOS DE PRQDUÇAQ 

DENOMINAÇÃO 

Corte Aglomerado 
Corte Lâminas 
Costureira 
Prensa 
Perfiladeira 
Coladeira de Bordos 
Furadeira Múltipla 
Lixadeira de Contato 
Lixadeira de Canto 
Tupia 
Tupia Superior 
Maciço Circular 
Maciço Destopadeira 
Maciço Moldureira 
Furadeira 
Maciço Lixadeira 
Emassamento / Acabamento 
Verniz Canto 
Laqueação 
Tarugamento 
Fabricação de Estruturas 
Pintura de Estruturas 
Moldado Corte Compensado 
Moldado Passador Cola 
Moldado Prensa 
Estofaria 
Prë-Montagem 
Prensa Montagem 
Prensa Gaveta 
Montagem Embalagem 
Vendas no País 
Vendas no Exterior 
Depõsito 
Expedição 
Secagem da Madeira 
Tarugadeira 

Quadro 10. Departamentos de Produção



DEPARTAMENTOSIXESERVIÇOS 

cÓDIGo DENOMINAÇAO 

101 
102 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

Administraçao Geral 
Serviços Administrativos 
Copa 
Vigilância 
Almoxarifado 
Compras 
Engenharia Industrial 
Manutenção . 

Casa de Força 
Ar Comprimido 
Caldeira 
Exaustor 

Quadro ll. Departamentos de Serviços



57

Q~ entes das matrizes de redistribuiçao de custos [CCP1,[Mll1e[M2l1
I 

7 ~ ~ 4 ~ minimas serao as alteraçoes necessarias para a reaplicaçao do mo- 
delo em outro período, podendo haver casos onde esse coeficientes 
permanecem constantes. 

A análise comparativa do modelo proposto com os méto- 
dos atualmente existentes foi feita a partir da determinaçao dos 

custos primários, isto ë, comparando-se o modelo matricial prõpri 
amente dito com outros mëtodos de redistribuição dos custos indi- 
retos. Isto nao tira a validade da obtençao computacional dos cus 
tos primários,uma vez que ela deve ser encarada como uma contribu 
ição adicional do modelo computacional para agilizar e aumentar a 

flexibilidade operacional do processo de redistribuiçao dos cus- 

tos indiretos. 

5.2. APLICAÇÃO DOS MÉTODOS ATUALMENTE EXISTENTES 

~ .` ~ Visando a obtençao de parametros de comparaçao reais 
para os resultados do modelo proposto, relativos a sua operaciona 
lidade e custos de aplicação, inicialmente resolveu-se o problema 
pelos métodos atualmente existentes para a redistribuição dos cus 
tos dos Departamentos de Serviços, com emxmão do método da redis- 
tribuiçao por equaçoes simultâneas,que ë inviável no caso do pro- 
blema proposto em razão do número de Departamentos de Serviços en 
volvidos no processo. 

A seguir são apresentados os resultados obtidos pela 
aplicação dos métodos atualmente existentes, especificando-se ain 
da o tempo total dispendido pelo autor para a execução de cada um



I.`íEPARI`AMENTO 
DE SERVICOS 

l0l 
102 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

Qúaãro 12. Custos dos Deoartamentos de Serviços pelo Metodo 

cusws- 
PRIMÃRIOS 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 

34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 

213.812,94 
8.237,11 
12.958,00 
25.120,25 
62.687,98 

cUsTos 
sEcUNnÃR1os 

_
_

_ 

da Redištribuiçao Direta 

CU STCS 
IVDDIFICADOS 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 
34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 

213.812,94 
8.237,11 
12.958,00 
25.120,25 
62.687,98



DE:PARTAMm×n¬o 
DE PRODUÇÃO 

301 
302 
303 
304 
305 
306 
307 
308 
309 
310 
311 
312 
313 
314 
315 
316 
317 
318 
319 
320 
321 
322 
323 
324 
325 
326 
327 
328 
329 
330 
401 
402 
403 
404 
501 
502 

cusms 
PRIMÃRIOS 

27.346,52 
24.350,34 
94.069,94 

111.240,13 
38.747,75 
75.187,75 
'45.204,63 
68.652,81 
38.417,88 
8.840,48 
21.116,66 
12.710,79 
10.204,20 
26.489,98 
17.123,38 
34.343,82 
82.589,81 
63.838,19 

353.569,50 
6.648,01 

106.389,94 
31.723,60 
7.193,74 
10.047,72 
23.593,21 

143.449,88 
55.209,57 
39.574,32 
26.295,03 

306.153,81 
166.894,00 
49.608,71 
38.779,23 
29.520,89 
24.911,44 
12.405,90 

cusfltos 
SECUNDÃRIQS 

46.630,42 
27.464,01 
23.031,06 

127.721,16 
46.541,51 

105.649,08 
55.495,97 
68.995,65 
9.739,72 
4.968,88 

14.688,47 
4.420,25 
8.301,39 
6.745,51 

21.361,71 
6.297,57 
6.945,70 

19.807,77 
212.904,98 

2.365,47 
19.040,87 
5.297,86 
4.806,16 
8.814,44 

31.716,46 
53.914,49 
9.141,92 
22.327,01 
13.179,15 
24.677,56 
3.362,44 
1.946,13 

15.228,09 
18.484,29 
25.983,92 
8.609,84 

CUSTÉE 
¶CH%JS 

70.976,94 
51.814,35 

117.101,00 
238.961,29 
85.289,26 

180.836,83 
100.700,60 
137.648,46 
48.157,60 
13.809,36 
35.805,13 
17.131,04 
18.505,59 
33.235,49 
38.485,09 
40.641,39 
89.535,51 
83.645,96 

566.474,48 
9.013,48 

125.430,81 
37.021,46 
11.997,90 
18.862,16 
55.309,67 

197.364,37 
64.351,49 
61.901,33 
39.474,18 

330.831,37 
170.256,44 
51.554,84 
54.007,32 
48.005,18 
50.895,36 
21.015,74 

Tempo Total Gasto pelo Autor = 7,5 horas 
Quadro 13. Custos dos Departamentos de Produção pelo Método 

da Redistribuição Direta



DEIPARI`AMENI'O 
DE SERVIÇOS 

101 
102 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

Quadro 14. Custos dos Departamentos de Serviços pelo Meto- 

cvsfros 
PRIMÃRIOS 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 
34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 

213.812,94 
8.237,11 

12.958,00 
25.120,25 
62.687,98 

cosmos 
SECUNDÃRIOS 

1.476,69 
356,88 

13.551,52 
1.393,79 
1.132,99 

24.602,15 
11.035,97 
9.495,88 

31.023,34 
51.546,09

~ do da Redistribuiçao Gradual 

CUST% 
MODIFICADOS 

617.598,75 
27.751,20 
11.157,96 
7.746,22 

47.687,82 
47.882,56 
19.145,90 

238.415,09 
19.273,08 
22.453,88 
56.143,59 

114.234,07



DE:PARTAMEN'1o 
DE PRoDUçÃo 

301 
302 
303 
304 
305 
306 
307 
308 
309 
310 
311 
312 
313 
314 
315 
316 
317 
318 
319 
320 
321 
322 
323 
324 
325 
326 
327 
328 
329 
330 
401 
402 
403 
404 
501 
502 

cusfms 
PR114ÃRIos 

27.346,52 
24.350,34 
94.069,94 

111.240,13 
38.747,75 
75.187,75 
45.204,63 
68.652,81 
38.417,88 
8.840,48 
21.116,66 
12.710,79 
10.204,20 
26.489,98 
17.123,38 
34.343,82 
82.589,81 
63.838,19 

353.569,50 
6.648,01 

106.389,94 
31.723,60 
7.193,74 

10.047,72 
23.593,21 

143.449,88 
55.209,57 
39.574,32 
26.295,03 

306.153,81 
166.894,00 
49.608,71 
38.779,23 
29.520,89 
24.911,44 
12.405,90 

CUSTCS 
SECUNDÃRIOS 

53.743,22 
25.219,37 
20.013,14 

124.276,52 
50.699,12 

106,094,40 
47.987,90 
73.169,24 
17.196,75 
3.087,53 

21.641,96 
12.007,65 
16.384,91 
14.585,57 
17.189,05 
14.246,17 
5.082,01 

16.929,99 
207.194,47 

494,71 
16.182,22 
3.745,28 
2.729,63 
6.294,03 

26.962,90 
46.521,19 
7.176,89 

18.281,06 
11.329,02 
22.963,44 
1.403,99 

166,31 
10.977,68 
14.534,00 
31.498,07 
15.849,58 

Tempo Total Gasto pelo Autor = 9 horas 

CUSTCS 
TCfl%IS 

81.089,74 
49.569,71 

114.083,08 
235.516,65 
89.446,87 
181.282,15 
93.192,53 

141.122,05 
55 .614,63 
11.928,01 
42.758,62 
24.718,44 
26.589,11 
41.075,55 
34.312,43 
48.589,99 
87.671,82 
80.768,18 

560.763,97 
7.142,72 

122.572,16 
35.468,88 
9.923,37 

16.341.75 
50.556,11 

189.971,07 
62.386,46 
57.855,38 
37.624,05 
329.117,25 
168.297,99 
49.775,02 
49.756,91 
44.054,89 

.409,51 56 
28.255,48 

7 7 d Quadro 15. Custos dos Departamentos de Produçao pelo Meto o 
da Redistribuiçao Gradual



DEPARTAMNTO 
DE SERVICCS 

101 
102 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

cusfros- 
PRIMÃRIOS 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 

34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 

213.812,94 
8.237,11 

12.958,00 
25.120,25 
62.687,98 

custros 
SECUNDÃRIOS 

6.688,85 
3.126,35 
4.270,90 
2.819,35 

17.298,02 
3.935,91 
3.676,03 

27.765,39 
13.622,45 
12.189,70 
33.908,72 
52.661,72 

CUSTOS 
MDIFICADOS 

624 
30 
13 
10 
51 
50 
21 

241 
21 
25 
59 

115 

287,60 
.877,55 
952,17 
.208,69 
434,32 
.424,68 
.688,94 
578,33 
.859,56 
.147,70 
028,97 
349,70 

Quadro 16. Custos dos Departamentos de Serviços pelo Metodo 
da Redistribuiçao por Tentativa-e-Erro



Y 
E×EcUTAR As ATIvIDADEs 
RELATIVAS A MOTAG EM 
ELETRDMEGANIDAS EM SU 
DESTADÓES E LINHAS DE 
TRANSMISSÃO GARANTIR 
DO O INGREMENTO DE 
IOO MVA E 9OKm DE Ll- 
ISIHAS 

zi 

ELE\¿AR A GONEIABILIDAOE DA OPE- 
RAÇAO DO SISTEMA DE GERAÇÃO 
E TRANSMISSAO DA EMPRESA PARA 
99.5 %. 

OPERAR I00% DAS REDES E LINHAS 
DE DIsTRIauIçAo EM SUA JURISDI- 
QAO, TORNANDO A OUALIDADE DOS 
SERVIÇOS PRESTADOS E ATENDIMEN- 
TO COMER_CIAL A(B CONSUMIDORES, 
EM 3 AGENCIAS, A VITRINI DA EM- 
PRESA. 

ANALISAR IDO% DA OPERAÇÃO DIÁ- 
RIA E SUAS OçDRRÊNcIAs. _PREsTAN 
DO INPDRMAQOES Aos ORGAOS cOM- 
PETENTES PARA PROvIDÉ`NcIAS E×EDU 
TIvAs E ESTATISTICA SOSRED DESEN 
PENHO, Dos EDUIPAMENTOS DAS INS 
TALAçOES oo SISTEMA. 

DE_SENvoLvER ESTUDOS DE PROTE - 
çAO DO SISTEMA 

I 
E DETERMINAROS 

AJUSTES NEcEsSAR_Ios DOS INSTRU- 
MENTOS DE PROTE‹_:Ao EM 50% DAS 
SUaEsTAgõE s. 

REALIzAR As ATIVIDADES RELATIVAS 
A OPERAÇÃO E OUALIDADE DE ENER 
GIA DO SISTEMA DE DIsTRIBuIg¡o 
DA EMPRESA, cOM CONPIADILIDA- 
DE SUPERIOR A 95%, 

E×EcUTAR os SERvIçoS DE MANU 
TENçAo EM GERAL DAS LINHAS DE 
TRANSMISSÃO DA EMPRESA, coM PRA 
zo DE 5 HORAS. 

EEETIVAR As ATIvIDA DES RELAGIO- 
NADAS A INSPEÇÃO E MANUTENç¡O 
PREvENTIvA E cORRETIvA Do SIS- 
TEMA DE DIsTRIaUIçÃD DA EMPRE- 

J? 
EXE C_UTAR OS SERVIÇOS DE MANU- 
TENÇAO E_M GERAL DAS USINAS E 
SUBESTAÇOES COM PRAZO OE 3HO- 
RAS. 

ATENDIMENTO DE IOo% DAS REcI.I_I 
MAçoEs DE GONSUMIDORES A RES- 
PEITO DE vARIAçõES ExcESSIvASDE 
TENSÃO, TOMANDO As MEDIDAS NE 
cESsARIAS PARA coRRIGIR DE IME 
DIATO As DEEIcIÊNcIAs. 

AUMENTAR EM 8%, os CONTRATDS 
DE VENDAS DE ENERGIA ELETRICA, 
BEM COMO OS DE UTILIzAç¡O DE _ POSTES POR TERCEIROS E LOcAgAo 
DE EOUIPAMENTOS. 

ELABORAR ESTUDOS PARA A ESPAN 
SÂO DE IOO MvA No SISTEMA DA 
EMPRESA. 

REALIzAR os TRASALHOS RELATIvos 
AO cREScIMENTo vEGETATIvO, coM 
A cONsTRuç¡o DE soo Rm DE PE- 
OUENAS E×TENsõES E MELHORAMEN 
TO DE Is% DAS REDES E×IsTEN- 
TES. 

cONTRoLE DA POsI‹¿¡O Do PATURA- 
MENTO E ARREcADAç¡o DAS REGI_O- 
NAIS, DETERMINANDO As PRDvIDEN 
cIAS cAIaIvEIs PARA INcREMENTo DE 
8%. 

f\ 

ELABORAR 50% DAS NORMAS. OIRE 
TRIzEs, cRITéRIoS E PROcEDIMENTOS 
PARA; ESTUDOS, PROJETOS, coNS- 
TRUç¡D E E×PANSAD DE REDES E 
LINHAS DE DISTRIaUIç¡o, SUBESTA- 
çoES DE DISTRIBUIQÃD, SINALIzAç¡o 
E AINDA, PARTE DE EN,GEN›IARIA 
PARA A ILUMINAÇÃO PUBLICA. 

ELADDRAR PROJETOS DE SUDESTA- 
çõES PARA ATENDIMENTO Dos ESTU 
Dos DA ExPANS¡O DE IoOMvA No 
SISTEMA DA EMPRESA.

V 
ELABORAR PROJETOS DE LINHA DE 
TRANSMISSAO PARA O INCREMEN- 
TO DE 90 Km. 

f\ f\ 

ExEcuTAR As ODRAS cIvIS EM su- 
BESTAÇOES E LINHAS DE TRASMIS- 
SÂO, PARA o INGREMENTO DE IOO 
MVA E 90 Km OE LINHAS.

D PROMovER A E×PANsAO DO SISTEMA 
DE DISTRIBUIc¡o, A cURTO E LONGO 
PRAZO, EM FUNDÃO DA DEMANDA 
DO MERCADO, cOM UM DIFERENCIAL 
POSITIVO DE 3%. 

E×EcUTAR IOO°/.-I DAS OBRAS DE DIS- 
TRIBUIÇÃO, PREVISTAS PELA AREA DE 
PROJETOS. 

GARANTIR As ATIvIDADES DE MANUTEN 
çÃO E INSTALAÇÃO/ E×PANSÃO DO SIS- 
TEMA DE TELEcOMUNIcAçõES, coM co 
BERTURA, PERMANENTE EM 85% DAS 
LINHAS DE ENERGIA. 

DESENvOLvER ESTUDOS 
PARA DETERMINAçAO DE 
INDIcEs DE RENTADILIDA 
DE DoINvESTIMENTo NA 
DISTRIBUIÇÃO. 

COMPATIaILIzAR E INTEGRAR [____________ 
NO PLANEJAMENTO DE ELE- 
TRIFICAÇAO RURAL AO PLAN§ 
JAMEN T0 GLO BA_L ADA DIS- 
TRIBUIÇÃO EM S AGENCIAS;

N 

PADRONIzAçÂo ATRAVES DE NORMAS DE 
IOO% DAS ENTRADAS DE SERVIÇOS DE 
cONSUMIDoREs. 

PROGRAMAÇAO E PROCESSAMENTO DO 
RESSUPRIMENTO DOS MATERIAIS E EQU_| 
PAMENTOS QUE CONSTITUEM O ESTOGJE 
PERMANENTE DA EMPRESA, COM REDU 
ÇAO DE IO°/O NO CUSTO DE ESTOQUE. 

cRIAR E MANTER UM aANco DE DADOS 
PARA AEOMPANHAMENTO, DA EGONOMI- 
A DE D REGIONAIS, APERI=EI‹_:oANDoos 
MECANISMOS DE cOLETAS E TRATA- 
MENTO DAS INI=oRMA‹_:õES. 

INSPECIONAR IOO% DOS MATERIAIS E 
EQUIPAMENTOS GOMPRADOS. 

OTIMIZAR EM |O°{¢ O RENDIMENTODOLGO 
DA FROTA DE vEIcULoS coLOcADos A DISPOSIÇÃO DAS AGÊNDIAS E EScRITo- 
RIOS SUDORDINADOS.

i ESTABELECIMENTO DE 5 CRITERIOS 
PARA A HIERAROUIzA‹_:Á'o DAS DDRAS 
DE ELETRII=IcAçAO RURAL, 

REALIZAR As ATIvIDADEs RELATI- 
vAs AO coNTROLE DO DESEMPENHO 
DE MATERIAIS No SISTEMA DE DIS- 
TRIBuIçÃo, DIMINUINDO As INTER- 
RUPçõEs DESTE SISTEMA E IO%. 

ELABORAR 50% DOS MANUAIS DE 
PADRÕES DE MATERIAIS EEOUIPAMEN 
TOS UTILIZADOS NO SISTEMA DEDIS 
TRIBUIÇÃO. 

COMPRAR MATERIAIS E EQUIPAMEN- 
TOS DDM cONDIçõES DE PRAZO E 
cUsTO coMPATI'vEIs, PARA ATENDI- 
MENTO `AS NECESSIDADES DE SU- 
PRIMENTO, coM 5 DIAS DE ANTEcI- 
PAçAo. 

PRoMOvER 4 I_EvANTAMENToS so- 
DRE As coNDI‹¿OEs DO MERÇADO DE 
MAO DE OBRA, DEM cOMo ESTUDOS 
DE ADMINISTRAÇÃO SALARIAL 
ANUAL. 

E×EcuTAR AS ATIvIDADES DE cARA- 
TER DOMERGIAL, ATENDIMENTO EAS- 
sISTENcIA Ao GONSUMIDOR, DEM 
c‹_›Mo A PREPARAÇÃO DAS INFORMA 
‹_:oEs NEGESSARIAS AO SISTEMA DE 
ARREcAoAç¡o. DURANTE 24 HORAS 
DIARIAS 

PROGRAMAR. DESENvoI.vER E SUPER 
vISIoNAR Ia TRABALHOS DE ORIEN- 
TAç¡o A CONSUMIDORES SOBRE RA- 
cIONALIzAç¡o DO USO DE ENERGIA, 
coNDIçõES cOMERcIAIs DE PORNE 
GIMENTO, E DIREITO A SENEPICIOS, 
INcLUSIvE ASSISTINDO EM cAMPA- 
NHAS PRDMDDIONAIS PROMOVIDAS 
PELA EMPRESA. 

VV 
vI_AaILIzAR 90% DAS LIGA, 
çOES EM INSTALADOES ELE 
TRIcAs DE CONSUMIDORES 
DO GRUPO "A'z BEM coMo 
Os AUMENTOS DE cARGA 
INsTALADA_ DENTRO Dos LI 
MITES ESTABELECIDOS.

V 
ANALISAR, OONTROLAR E 
ATIVAR A OOBRANÇA DE 90% 
Dos DE'aITOS DE cONS UMI- 
DORES GOMUM E DOS PO- 
DERES PUIaLIco, REPEREN 
TES A FORNECIMENTO DE 
ENERGIA Ou sERvIçOs 
PRESTADOS.

V 
PADRONIZADÃO DE IOO°/0 
DAS NORMAS DE ESTUDO, 
PRO.IETO_s. coNSTRU@o E 
ExPANSAo DE REDES E 
LINHAS DE DIsTRIBuIçAO 
RURAL.

V 
PRoMDvER A E×EcUç¡o 
DAS ATIVIDADES OE 
cAPTAg¡o E ACOMPANHA MENTO DE MAO DE OBRA 
EI=ETIvA, coNTRATADA E 
ESTAGIARIOS, EM IoO°/.,_ 

V. 

INSTITUCIONAR A PARTIcIPAgÃO PINAN IMP'-^NT^R N0FIM^S E 
GEIRA Dos RURALISTAS cOM 25%. PADRÕES DE 80% DOS 
Do GovERNO DO ESTADO coM 25°/,,, MATERIAIS E EOUIPAMEN 
DA cELEsc coM 25%, E DAS coOPE- T05- 
RATICAS COM 25°/O NOS EMPREEIOI- 
MENTOS DA ELETRIFICAÇAO RURAL. 

PROMOVER O DESENVOLVI- 
MENTO DA LINHA DE PRI; 
vENç¡O DE AcIDENTES E 
HIGIENE DO TRABALHO EO 
AGOM PANHAMENTO DOS 
RESULTADOS, DIMINUINDO 
OINDIcE DE ACIDENTE A 
ZERO.



DEPARTAMEÊO 
DE PRODUÇAQ 

301 
302 
303 
304 
305 
306 
307 
308 
309 
310 
311 
312 
313 
314 
315 
316 
317 
318 
319 
320 
321 
322 
323 
324 
325 
326 
327 
328 
329 
330 
401 
402 
403 
404 
501 
502

\ 

cUs'1os 
PRIMÃRIOS 

27.346,52 
24.350,34 
94.069,94 

111.240,13 
38.747,75 
75.187,75 
45.204,63 
68.652,81 
38.417,88 
8.840,48 

21.116,66 
12.710,79 
10.204,20 
26.489,98 
17.123,38 
34.343,82 
82.589,81 
63.838,19 

353,569,50 
6.648,01 

106.389,94 
31.723,60 
7.193,74 

10.047,72 
23.593,21 

143.449,88 
55.209,57 
39.574,32 
26.295,03 

306.153,81 
166.894,00 
49.608,71 
38.779,23 
29.520,89 
24.911,44 
12.405,90 

CUBTCS CUSTOS 
sEcuNnÃR1os worms 

48.816,18 
28.665,80 
23.220,58 

129.396,80 
44.706,70 

100.852,73 
51.390,81 
67.473,31 
10.454,73 
5.728,85 

14.918,08 
5.090,63 
9.702,83 
7.841,59 

19.914,59 
7.461,55 
7.906,94 

19.965,96 
204.039,49 

2.990,32 
19.141,69 
6.436,45 
5.264,97 
8.883,71 

29.962,15 
49.842,18 
10.068,94 
21.088,52 
14.232,10 
26.564,46 
3.895,34 
2.652,50 

13.913,55 
17.211,70 
35.171,30 
9.014,77 

Tempo Total Gasto pelo Autor = 20 horas 

76.162,70 
53.007,14 

117.290,52 
240.636,93 
83.454,43 

176.040,48 
96.595,44 

136.126,12 
48.872,61 
14.569,33 
36.034,74 
17.801,42 
19.907,03 
34.331,57 
37.037,97 
41,805,37 
90.496,76 
83.804,15 

557.608,99 
9.638,33 

125.531,63 
38.160,05 
12.458,71 
18.931,43 
53.555,36 

193.292,06 
65.278,51 
60.662,84 
40.527,13 

332.718,27 
170.789,34 
52.261,21 
52.692,78 
46.732,59 
60.082,74 
21.420,67 

Quadro 17. Custos dos Departamentos de Produçao pelo Método 
da Redistribuição por Tentativa-e-Erro.



DEPARIAMENFO 
DE SERVIÇOS 

101 
102 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

cusfms 
PRLMÃRIOS 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 

34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 
213.812,94 

8.237,11 
12.958,00 
25.120,25 
62.687,98 

CUSTÍE 
SECUNDÃRICS 

6.688,90 
3.126,37 
4.270,88 
2.819,33 
17.298,01 
3.935,91 
3.676,07 

27.765,37 
13.622,44 
12.189,68 
33.908,75 
52.661,76 

Redistribuição Contínua 

CUSTOS 
MODIFICADOS 

624.287,65 
30.877,57 
13.952,15 
10.208,67 
51.434,31 
50.424,68 
21.688,98 
241,578,31 
21.859,55 
25.147,68 
59.029,00 
115.349,74 

Quadro 18. Custos dos Departamentos de Serviços pelo Metodo da



27.346,52 
24.350,34 
94.069,94 

111.240,13 
38.747,75 
75.187,75 
45.204,63 
68.652,81 
38.417,88 
8.840,48 
21.116,66 
12.710,79 
10.204,20 
26.489,98 
17.123,38 
34.343,82 
82.589,81 
63.838,19 

353.569,50 
6.648,01 

106.389,94 
31.723,60 
7.193,74 

10.047,72 
23.593,21 

143.449,88 
55.209,57 
39.574,32 
26.295,03 

306.153,81 
166.894,00 
49.608,71 
38.779,23 
29.520,89 
24.911,44 
12.405,90 

48.816,20 
28.656,80 
23.220,57 

129.396,80 
44.706,68 

100.852,73 
51.390,82 
67.473,29 
10.454,73 
5.728,87 

14.918,08 
5.090,60 
9.702,83 
7.841,59 

19.914,60 
7.461,53 
7.906,96 

19.965,96 
204.039,49 

2.990,32 
19.141,67 
6.436,47 
5.264,98 
8.883,70 
29.962,15 
49.842,18 
10.068,91 
21.088,52 
14.232,12 
26.564,47 
3.895,33 
2.652,50 

13.913,58 
17.211,70 
35.171,30 
9.014,77 

Tempo Total Gasto pelo Autor = 16 horas 

da Redistribuiçao Contínua 

mmmammmp asus dmns dmflm 
DE PRODUÇÃQ PRIMÃRIOS sEcUNnÃR1os ¶cmA1s 

76.162,72 
53.007,14 
117.290,51 
240.636,93 
83.454,43 
176.040,48 
96.595,45 

136.126,10 
48.872,61 
14.569,35 
36.034,74 
17.801,39 
19.907,03 
34.331,57 
37.037,98 
41.805,35 
90.496,77 
83.804,15 

557.608,99 
9.638,33 

125.531,61 
38.160,07 
12.458,72 
18.931,42 
53.555,36 

193.292,06 
65.278,48 
60.662,84 
40.527,15 

332.718,28 
170.789,33 
52.261,21 
52.692,81 
46.732,79 
60.082,74 
21.420,67 

Quadro 19 Custos dos Departamentos de Produção pelo Método
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deles, os quais foram anotados para efeito de análise comparativa 
de custos.

~ 5L3. APLICAÇAO DO MODELO PROPOSTO 

Definidas e quantificadas as entradas do modelo, foi
~ efetuada sua implementaçao computacional obtendo se um relatõrio 

final com os custos de cada departamento. 

A aplicação foi feita num computador IBM 4341, e o
~ tempo total de computaçao foi de 2 minutos, sendo utilizados 6 se 

gundos de CPU, o que realça sobremaneira a rapidez do modelo no 
processo de redistribuição das espécies de custos e dos custos in 
diretos. - 

A seguir são apresentados os resultados finais obti- 
dos pela aplicação do modelo matricial de alocação de custos. A 
saida completa do programa computacional ë mostrada no anexo ,3z 

constando dos dados de entrada, resultados intermediários e rela- 

tõrio final de custos,todos discriminados e especificados para ca 
da um dos departamentos da empresa. -

4 

5.4. ANÁLISE Do MODELO 

A análise do modelo proposto foi feita comparativamen 
te aos métodos atualmente existentes. Pretendeu-se, com isso, con 
seguir uma melhor visualização e conseqüente quantificação das me 
lhorias proporcionadas por este modelo ao processo de redistribui



DEPARTAMENTO 
DE SERVICES 

101 
102 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

Matricial Proposto 

CUSTCS 
PRIMÃRIOS 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 
34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 

213.812,94 
8.237,11 

12.958,00 
25.120,25 
62.687,98 

cusros 
SECUNDÁRIOS 

6.688,96 
3.126,18 
4.270,21 
2.820,71 

17.297,30 
3.935,55 
3.676,03 

27.765,16 
13.622,19 
12.188,69 
33.908,88 
52.662,53 

CUSTOS 
NDDIFICADOS 

624.285,25 
30.877,30 
13.951,45 
10.210,02 
51.433,61 
50.424,29 
21.688,94 

241.578,00 
21.859,30 
25.146,70 
59.029,16 

115.350,56 

Quadro 20. Custos dos Departamentos de Serviços pelo Modelo



DEPAREAMENÊO cusmos 
DE PRQDUÇAQ PRDMÃRIQS 

27.346,52 
24.350,34 
94.069,94 

111.240,13 
38.747,75 
75.187,75 
45.204,63 
68.652,81 
38.417,88 
8.840,48 

21.116,66 
12.710,79 
10.204,20 
26.489,98 
17.123,38 
34.343,82 
82.589,81 
63.838,19 

353,569,50 
6.648,01 

106.389,94 
31.723,60 
7.193,74 

10.047,72 
23.593,21 

143.449,88 
55.209,57 
39.574,32 
26.295,03 

306.153,81 
166.894,00 
49.608,71 
38.779,23 
29.520,89 
24.911,44 
12.405,90 

Matricial Proposto. 

CUSTOS cUsTcs 
SECUNÃRICS 100915 

48.816,15 
28.656,71 
23.220,59 

129.396,13 
44.706,62 

100.852,56 
51,390,76 
67.473,25 
10.454,71 
5.728,85 

14.918,04 
5.090,58 
9.702,80 
7.841,55 

19.914,52 
7.461,50 
7.907,03 

19.965,98 
204.038,56 

2.990,31 
19.141,56 
6.436,47 
5.264,96 

. 8.883,67 
29.962,03 
49.841,96 
10.068,88 
21.088,46 
14.232,07 
26.564,41 
3.895,31 
2.652,49 

13.913,53 
17.211,63 
35.171,21 
9.014,73 

Tempo Total Gasto pelo Autor = 2 minutos 

76.162,63 
53.007,05 

117.290,50 
240,636,25 
83.454,31 
176.040,31 
96.595,38 

136.126,06 
48.872,59 
14.569,33 
36.034,70 
17.801,37 
19.907,00 
34.331,54 
37.037,90 
41.805,33 
90.496,81 
83.804,13 

557.608,06 
9.638,32 

125.531,44 
38.160,07 
12.458,70 
18.931,39 
53.555,24 

193.291,81 
65.278,45 
60.662,78 
40.527,11 

332.718,19 
170.789,31 
52.261,20 
52.692,76 
46.732,52 
60.082,65 
21.420,63 

Quadro 21 Custos dos Departamentos de Produçao pelo Modelo
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~ çao dos custos indiretos, assim como ressaltar os recursos adicig 
nais que ele oferece ao processo decisõrio de uma empresa. 

Essa análise comparativa enfocou dois aspectos princi 
pais, a saber: 

- Análise comparativa dos resultados obtidos. 
- Análise comparativa da flexibilidade operacional. 

5.4.1. Análise Comparativa dos Resultados Obtidos 

Os quadros 22 e 23 mostram os custos finais obtidos 
para cada um dos centros de custos em função do método de redis

~ tribuiçao adotado, assim como os tempos necessários para alcançar 
esses resultados. 

Observa-se que os valores finais obtidos pela aplica- 
ção do modelo proposto, são praticamente iguais àqueles consegui~ 

~ ~ dos pelos métodos da redistribuiçao contínua e da redistribuiçao 
por tentativa~e¬erro. As diferenças existentes podem ser credita- 
das a arredondamentos intermediários feitos durante a aplicaçao 
desses dois métodos. 

Essa igualdade se deve ao fato de que tanto o modelo 
proposto quanto esses dois métodos consideram e incorporam a si- 
multaneidade no processo de redistribuiçao dos custos indiretos. 

Considerando-se o fato de que esses dois métodos de 
redistribuição sobre uma base recíproca envolvem um elevado nume- 
ro de cálculos monõtonos e repetitivos, além de que não há uma ma 
neira de se conferir os resultados finais, conclui-se que esses 
resultados são menos confiáveis do que os obtidos a partir da a-



DHW¶UAM¶UO CUSTOS MODIFICADOS 
DE SERVIÇOS 

101 
102 

E 103 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

70 

1 2 3 4 5 

617.598,75 
27.751,20 
9.681,27 
7.389,34 
34.136,30 
46.488,77 
18.012,91 

213.812,94 
8.237,11 

12.958,00 
25.120,25 
62.687,98 

LEGENDA: 

617.598,75 
27.751,20 
11.157,96 
7.746,22 
47.687,82 
47.882,56 
19.145,90 

238.415,09 
19.273,08 
22.453,88 
56.143,59 
114.234,07 

1- MÉTODO 
2- MÉTODO 
3- MÉTODO 

E-ERRO 
4- MÉTODO 
5- MODELO 

DA 
DA 
DA 

DA 

624.287,60 
30.877,55 
13.952,17 
10.208,69 
51.434,32 
50.424,68 
21.688,94 

241.578,33 
21.859,56 
25.147,70 
59.028,97 

115.349,70 

624.287,65 
30.877,57 
13.952,15 
10.208,67 
51.434,31 
50.424,68 
21.688,98 

241.578,31 
21.859,55 
25.147,68 
59.029,00 
115.349,74 

624 
30 
13 
10 
51 
50 
21 

241 
21 
25 
59 

115 

REDISTRIBUIÇAO DIRETA 
REDISTRIBUIÇAO GRADUAL 
REDISTRIEUIÇÃO POR TENTATIVA- 

285,25 
877,30 
951,45 
210,02 
.433,61 
424,29 
688,94 
578,00 
859,30 
146,70 
029,16 
350,56 

REDISTRIBUIÇAO CONTÍNUA 
MATRICIAL PROPOSTO 

Quadro 22. Análise Comparativa dos Custos Modificados dos De- 
partamentos de Serviços de Acordo com o Método de 
Redistribuição Adotado.



DE PRODUÇÃQ 

301 
302 
303 
304 
305 
306 
307 
308 
309 
310 
311 
312 
313 
314 
315 
316 
317 
318 
319 
320 
321 
322 
323 
324 
325 
326 
327 
328 
329 
330 
401 
402 
403 
404 . 

501 
502 

Ta¶o'Rxal 
Gasto pelo 

DERN¶HMfi¶flX) C U S T O S T O T A I S 

71 

1 ^ 2 3 4 5 

70.976,94 
51.814,35 
117.101,00 
238,961,29 
85.289,26 

180.836,83 
100.700,60 
137.648,46 
48.157,60 
13.809,36 
35.805,13 
17.131,04 
18.505,59 
33.235,49 
38.485,09 
40.641,39 
89.535,51 
83.645,96 
566.474,48 

9.013,48 
125.430,81 
37.021,46 
11.997,90 
18.862,16 
55.309,67 

197.364,37 
64.351,49 
61.901,33 
39.474,18 

330.831,37 
170.256,44 
51.554,84 
54.007,32 
48.005,18 
50.895,36 
21.015,74 

81.089,74 
49.569,71 

114.083,08 
235.516,65 
89.446,87 

181.282,15 
93.192,53 

141.122,05 
55.614,63 
11.928,01 
42.758,62 
24.718,44 
26.589,11 
41.075,55 
34.312,43 
48.589,99 
87.671,82 
80.768,18 

560.763,97 
7.142,72 

122.572,16 
35.468,88 
9.923,37 

16.341,75 
50.556,11 

189.971,07 
62.386,46 
57.855,38 
37.624,05 

329.117,25 
168.297,99 
49.775,02 
49.756,91 
44.054,89 
56.409,51 
28.255,48 

76.162,70 
53.007,14 

117.290,52 
240.636,93 
83.454,43 

176.040,48 
96.595,44 

136.126,12 
48.872,61 
14.569,33 
36.034,74 
17.801,42 
19.907,03 
34.331,57 
37.037,97 
41.805,37 
90.496,76 
83.804,15 

557.608,99 
9.638,33 

1251531,63 
38.160,05 
12.458,71 
18.931,43 
53.555,36 

193.292,06 
65.278.51 
60.662,84 
40.527,13 

332.718,27 
170.789,34 
52.261,21 
52.692,78 
46.732,59 
60.082,74 
21.420,67 

76 
53 

117 
240 
83 

176 
96 

136 
48 
14 
36 
17 
19 
34 
37 
41 
90 
83 

557
9 

125. 
38 
12 
18 
53 

193 
65 
60 
40 

332 
170 
52 
52 
46 
60 
21 

162,72 
007,14 
290,51 
.636,93 
454,43 
040,48 
595,45 
126,10 
872,61 
569,35 
034,74 
801,39 
907,03 
331,57 
037,98 
805,35 
496,77 
804,15 
608,99 
638,33 
531,61 
160,07 
458,72 
931,42 
555,36 
292,06 
278,48 
662,84 
527,15 
718,28 
789,33 
261,21 
692,81 
732,59 
082,74 
420,67 

162,63 
007,05 
290,50 
636,25 
454,31 
040,31 
595,38 
126,06 
872,59 
.569,33 
034,70 
801,37 
907,00 
331,54 
037,90 
805,33 
496,81 
804,13 
608,06 
638,32 
531,44 
160,07 
458,70 
931,39 
555,24 
291,81 
278,45 
662,78 
527,11 
718,19 
789,31 
261,20 
692,76 
732,52 
082,65 
420,63 

Autor (horas) 7,5 9 20 16 0,03 

tos de Produção de Acordo com o Método de Redistribui-
~ çao Adotado. 

Quadro 23. Análise Comparativa dos Custos Totais dos Departamen ~
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plicação do modelo proposto. 

Relativamente aos métodos de redistribuição direta e 

da redistribuição gradual, o modelo matricial para alocação de cmi 
tos oferece resultados bem mais precisos. Conforme já referido no 
capitulo II, isto se deve às premissas simplificatõrias em que se 
baseiam aqueles métodos. 

A rapidez com que o modelo proposto fornece os resul- 
tados finais é flagrantemente superior a qualquer um dos demais 
métodos. A constatação de que o tempo necessário ã execução dos 
outros métodos aumenta exponencialmente com o aumento do número 
de Departamentos de Serviços envolvidos no processo de redistribu- 
içao, aumento esse que afeta em apenas poucos segundos o tempo ne 
cessafio ao modelo matricial, reforça a sensível melhoria opera- 
cional fornecida pela aplicação do modelo proposto. 

Enfim, o modelo matricial para alocaçao de custos de 
senvolvido neste trabalho agiliza o processo de redistribuição‹km 
custos indiretos, tornando-o mais rápido, seguro e preciso. 

5,4z2. Análise Comparativa da Flexibilidade Operacional 

Devido às características dinâmicas que apresenta, o 

modelo matricial pode fornecer ao decisor informações significati 
vas quanto a possíveis variaçoes nos custos dos produtos e/ou ser 
viços. Através dele, o decisor pode saber instantaneamente o efei

~ to da variaçao conjunta de uma série de espécies de custos sobre 
os custos totais de cada um dos seus produtos e/ou serviços. 

Nenhum dos métodos atualmente existentes possibilita 
esse tipo de análise, o que demonstra ainda mais a grande flexibi



7 

lidade operacional proporcionada pelo modelo matricial para aloca 
ção de custos.



.CAPÍTULO V1 

6. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

6.1. CONCLUSÕES DO TRABALHO 

O modelo matricial para alocação de custos desenvolvi 
do neste trabalho agiliza o processo de redistribuiçao de custos 
indiretos, proporcionando resultados mais rápidos e precisos do 
que aqueles fornecidos pelos metodos atualmente existentes. 

Estas vantagens apresentadas pelo modelo proposto sao 
de vital importância, especialmente, numa conjuntura econômica on 
de a competição crescente obriga ãs empresas serem cada vez mais 
eficientes a fim de garantirem sua permanência no tempo e seu de- 
sanmlvimento futuro. Neste sentido, cabe destacar como fatores re 
levantes da eficiencia empresarial, a precisao, oportunidade e 

confiabilidade das informações disponíveis, as quais constituanum 
subsídio básico e essencial para o processo de tomada de decisoes 

~ ~ Por esta razao, pode-se afirmar que o modelo de alocaçao de cus- 
tos proposto neste trabalho, representa uma importante contribui- 
çao para a área de Contabilidade de Custos, e constitue um valio- 
so instrumento empresarial que pode agilizar significativamente a 

~ ~ 4 ~ apuraçao e alocaçao de custos, aumentando tambem, a precisao e a 

confiabilidade das informações contábeis. 

Uma outra característica importante do modelo propos- 
to, que convëm destacar, ë a sua grande flexibilidade, a qual per
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mite efetuar análises de sensibilidade em relação ã apuração de 
~ ~ custos, atravês da introduçao de modificaçoes tanto no valor glg 

bal das diversas espêcies de custos, quanto nos coeficientes de 
redistribuição. Esta flexibilidade ë decorrente, evidentemente , 

da extrema rapidez com que os resultados sao obtidos, a qual per- 
mite analisar oportunamente os eventuais custos decorrentes de li 
nhas de ação alternativas. Esta característica do modelo proposto 
constitue mais uma contribuição do presente trabalho, permitindo

~ subsidiar o processo decisõrio através de diversas previsoes das 
consequências vinculadas ãs diversas alternativas. 

As caracteristicas do modelo proposto permitem que e- 
le seja aplicável a qualquer tipo de empresa, não havendo restri- 
ções quanto ao tamanho ou tipo de atividade executada pela mesma. 
Essas empresas não necessariamente precisam ter fins lucrativos , 

uma vez que o objeto de redistribuição pode ser homens, horas, 
quantidades, volumes, custos, etc... Esta generalidade aumenta a 

potencialidade do modelo, conferindo-lhe maior flexibilidade ope- 
racional. 

A maior dificuldade encontrada para a aplicação do mg 
delo proposto ë a definição das bases e dos coeficientes de redig

~ tribuiçao de custos. Se eles forem mal definidos, todo o processo 
de custeio fica comprometido, o que faz com que os resultados fi- 
nais sejam pouco significativos e altamente tendenciosos. Por es- 
ta razão, a definição de bases e coeficientes de redistribuiçãode 

LI. QM ve merecer um cuidado todo especial por parte da empresa, que 
o modelo se desenvolve a partir deles.
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~ 6.2. RECOMENDAÇOES PARA FUTURAS PESQUISAS 

Sendo um caso particular do modelo de input-output de 
Leontief, o modelo aqui desenvolvido abre a perspectiva da aplica 
~ _. ~ çao de modelos semelhantes a varias outras situaçoes que 'funcio- 

nem tambêm como intermediárias ao processo final. 

As empresas prestadoras de serviços apresentam, de u- 

ma maneira geral, as caracteristicas necessárias ã aplicaçao de 
modelos ligeiramente diferentes do aqui desenvolvido. Elas rece- 
bem recursos humanos e financeiros e os redistribuem, sempre se- 
guindo regras previamente definidas. 

A utilizaçao do modelo proposto para previsoes do com 
portamento da empresa com o passar do tempo proporcionará uma pes 
quisa de grande aplicação prática, já que permitirá a determina - 

ção de parâmetros seguros na expansão das atividades da empresa. 

A álgebra matricial pode ser aplicada, também, a ca- 

sos mais especificos do processo de redistribuição de custos, tal 
como a determinação de custos de inventários.
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PROGRAMA COMPUTACIONAL no MODELO MATRICIAL 
PARA ALocAgÃo DE cUsTo§
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RELÀTÚRID FIVAL DOS CUSTBS DDS DEPARTAMENTOS 

JE SEHVICUS E DE PROOUCLÊ 

DEPARTAMENTB 

ÍUSTJS PÁIMÁRIOS
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CJSTDS MO)¡FIÊADUS 

CUSTJS QEAIS 

IGI 

ól7598.75 

0.0 
1os5.ó5 
1óv4.11 
a53.§a 

° 443.3ó 
435.1ó 

0.0 
0.0 

241.95 
o_o 
0.0 

f\J ›L\ \1 ¿` 8 O* O 
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Ó24285›25 

532751.3l
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CJSTSS SEÇJNDQRIOS 
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ÇUSTÊS ÊEÂIS 
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(">2' 
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` CUSTES QEÂIS 

27751.20 

0.0 
0.0 

372.08 
160.91 
69.95 
68.58 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

2454.65 

3125.18 

30877.30 

21677.95 

9631.27 

786.60 
740.44 

0.0 
241.36 

0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

48.31 
0.0 
0.0 

2453.51 

4270.21 

15951.45 

10974.88
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¿05 
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¿J7 
208 

CJSTJS SÊÇJNDARIOS 

CJSTOS M001FlCúDOS 

IUSTJS QEAIS 

UEPARTAHENTU 201 

ÉUSTÚS PHÍMARIGS 
C? 

“Ç..'¡f 

I`T1 
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11 

-4 
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Lol 
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104 
201 
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zor 
zoa 
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CJSTDS MO)lFiÇâDOS 

IUSTDS ÃEAIS 

7369.34 

224.74 
. 

49.40 
93.05 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

2453.51 

2820.71 

10210.02 

?oóó.32 

34156.30 

6729.79 
ö048.24 

93.06 
1971.56 

0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

2454.66 

17297.30 

51433.61 

4889%.79
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§`z`!°U 

§,> 

U3» 
'T3'-1 

27» 
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IUSTJS 

CUSTJS 921 
DE 

5
1 W» fn 

'Ú 3;. 

if? 

,AJ 

^"1 

SUL* 

101 
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134 
291 
202 
233 
204 
205 
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207 
I'\J O (D 

CJSTJS SFÇJN 

CJSTGS MÚDIF 

ÇUSYDS 

DEPARTAMENTO 202 ` 

MARIOS 46488.77 
<Z 0-*FH ('32 

C)-4 C/1'Ç_›` 

(/9 

1123.71 
162.72 
§3.0ó 
53.09 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

48.31 
0.0 
0.0 

2454.66 

D&R1OS 5935.55 

IÇÀDOS 50424.29 

ZEÁIS 47932.28 

DEPARTÁMENTÚ 203 

MÂRIOS 18012.91 
<3 of-«IT ÕZ C3-4 (AC) 

U1 

ó1«.zâ 
zsó.a3 
155.91 
11.19 
Ao.o 
o.o 
ø.o 
0.0 

48.31 
o.o 
o.o 

2455.51 

DQRIOS 3b?óz03 

ICÀDUS 21688.94 

ÃEÀIS 21688.92



DEPARTAMENTO' 204 

IUSTSS PQIMÂRIOS 213812.94 
›- -_ CF

U FB""O 

I› 
wzu 

fn-_ I'1> <3 I--m ,Z 
3-6 

wü 
cn 

v_› 

131 20183.19 
102 394.92 
103 372.08 
104 128.75 
201 2025.46 
202 1988.23 
203 0.0 
204 0.0 
205 217.94 
206 0.0 
207 0.0 
2J8 2454.66 

CJSTQS SECJNOâRI05 27765.16 

CUSTUS MUDÍFIÊADUS 241578.00 

IUSTJS lEA1S 237084.50 

` DEPARTÀMENTU 205 

zusrjs >â1MàR1os 8251.11 
D; '_ ; 

L) 
fT?"Q 

1% 
K/LA. 

Fl 

°“'% 

?3I> <?. '“"'P 
('12 

O-4 
(ACD 

U3 

101 8970.93 
102 81.52 
103 0.0 
134 26.55 
201 0.0 
202 0.0 
233 0.0 
204 2089.65 
205 0.0 
206 0.0 
207 0.0 
208 2453.51 

CJSTQS SEÇJNOÂRIOS 13622.19 

CJSTUS WJDÊFICADOS 21859.30 

ÇUSTJS REAIS 13267.68



DEPARTAMENTO 206 

IUSTJS PRIMâRIOS 12958.00 
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Um !"fl'C 

D* 
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Pfifl (W Õ U7 

LÔI 
102 
133 
í04 
201 
232 
203 
204 
205 
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207 
208 

CJSTUS SECJN 

CJSTUS MUDÁF

> .Z Z -Q Õ U5 

DANOS 
ICADOS 

CUSTDS IEAIS 

CUSTHS 911
O 

zfn 
.'11 

*U I/ 
mw r*¬ rh 

IOL 
IOZ 
103 
IJ4 
ZJL 
202 
203 
234 
205 
¿Uó 
207 
208 

CUSTOS SEIJN 

CUSTOS MUUIF 

IUSTÚS 

DEPARTÃMEVTU 

MAFIUS 
<Iš Hm nz 

5-4 
‹/*C3

m 

D&RíOS 

ICÂDOS 

ÃEAIS 

6617.42 
93.87 
0.0 
30.53 
0.0 
0.0 
0.0 

1541.2? 
1452.11 

0.0 
0.0 

2453.51 

12188.69 

25146.70 

25146.67 

20? 

25l20.25 

8746.23 
l82.43 
93.06 
59.52 
0.0 
0.0 
0.0 

22l30.95 
241.98 

0.0 
0.0 

2454.66 

33908.88 

59029.l6 

59029.15



DEPARTAMENTO 208 

CUSTJS 3RIMÂRI0S 52657.98 
D:_ 

K) .""U

n 
UVJJ FTF'-í x» 

131 
102 
IOB 
104 
¿0l 
202 
203 
204 
205 
236 
207 
208 

CJSTJS SEIJN 

CJSTOS MUDZF 

<3 ›-«Ti ÕZ O-4 MC) 
(D› 

37475.8Q 
123.20 

0.0 
40.23 
0.0 
0.0 

~ 0.0 
5730.63 
Ó292.b4 

0.0 
0.0 
0.0 

D&RIOS 52662.53 

IÇLDGS 1l5350.5ó 

IUSTBS ZEÀIS 86359.69

D 

CUSFDS DÊI 
O 

'§j."`! 

FTIÚ 

1;. 

‹/›.u 
rT:- 

'ÚÍ› 

101 
132 
103 
104 
ZQI 
¿O2 
203 
204 
205 
20o 
207 
208 

CUSTJS SEÇJN 

CJSTJS 

EDARTAMENT3 301 

MARIUS 27345.52 
<3 °“'4rfl (-52: 

@"| 
(/11:? 

Í/1 

7672.46 
890.19 
465.00 
290.1? 

17247.74 
16909.78 

856.50 
1787.68 
241.98 
0.0 
0.0 

V 2454.66 

DARIUS 48816.15 

TBTAIS 7GlÓ2.ó3 

100



DEPARTAMENT3 302 

FUÊTDS QRIMÂRIOS 

191 
mz 
wa 
194 
201 
zàz 
233 
204 
205 
zaó 
207 
zoa 

CUSTDS St§JNDÀRIUS 

CUSTJS TJTAIS 

DEPERTAMENTÊ 

-USTÊS DFIMÀÃÍOS 
D§ÊÀ2T ' 

JL S' 

101 
102 
103 
ÀU4 
'23l 
202 
203 
204 
235 
206 
207 
208

O 
ll., 

FT! 

mw 
L' 

U
A 

Y 
“i 

mp 
<3 D-IÍT nz U4 wo

m 

FCP (Z ›-«TT (32 lÚ°4 (AC) 

U3 

24350.34 

12042.46 
493.42 
165.97 
160.91 

3456.34 
3382.46 
856.50 

2804.72 
367.89 

2452.56 
0.0 

2453.51 

26656.71 

53007.05 

303 

§4069.94 

11368.23 
937.15 
l209.1? 
321.72 
353.18 
375.l6 
856.50 

2647.69 
164.60 

2452.56 
0.0 

2454.66 

LJSTJS SEÇJNDÃRIOS 23220.59 

CJSTBS TETAIS ll7290.50 

lOl



UEPÁRTAMENTQ 304 

IUSTJS PRIMÂRIOS 
oëPA&rAMiNT0s 
as szavlcos 

IOL 
LO2 
103 
104 
201 
202 
203 
204 
235 
206 
207 
208 

l1l240.l3 

79409.00 
1253.8o 
465.00 
402.17 
574.51 
563.24 
856.50 

18497.62 
726.17 

0.0 
242l3.7ó 
2454.60 

CJSTÊS SEÇJNDâQIOS l2939ó.13 

CJSTJS T3TÀIS 24063ó.25 

DEDARTÀMENTJ 305 

ÊUSTDS ?¿lMâRIOS 
CJ 

LJ 
!`z`1`U 

¡> 
L/`;,AU 

'~1 

FD <Íš °"'*F\'1 

(32 C)-1 (ACD 

U7 

101 
102 
103 
l04 
Zäl 
232 
203 
204 
205 
206 
207 
238 

CJSTÊS SÊCJNDARIOS 

CJSTDS TBTAZS 

38747.75 

28898.16 
493.42 
185.9? 
160.91 

' 3.0 
0.0 

856.50 
6732.78 
1244.01 
3680.22 

0.0 
2454.66 

44706.62 

53454.31 

102



DEPARTAMENT3 

CUSTQS ?RlMARIOS
O 

UT mv 
I> 

mzu rw-‹ 12.1* 
<.3' 

›-zm OZ 
C3--‹ 

(nO
m 

101 
132 
133 6 

134 
201 
202 
233 
204 
205 
206 
207 
208 

CUSTJS SECUNDÀRIOS 

CJSTJS TBTAIS 

CUSTÚS PRZMARíOS 
WD. H

, Dc 
Ç: 

DEPLRTÃMENTD 

lê 
KD/U z"TT'-'4 

Zfib 
<?. 

›-‹¡¬¡ FTZ 
ZÉ*-C (AI) 

lôl 
132 
103 
104 
ZSL 
202 
203 
234 
ZJ5 
206 
207 
208 

L/7 

306 

75187.75 

38056.43 
740.44 
l85.97 
2Ql.36 
766.8? 
750.82 
856.50 

52#0?.93 
7l1.52 

3680.22 
0.0 

2454.66 

l00852.56 

l76040.31 

30? 

45204.63 

36083.68 
645.64 
185.97 
210.43 

0.0 
0.0 

856.50 
5404.50 

96.84 
2452.56 

0.0 
2@5@.66 

CJSTJS SFIJNDARÍUS 51390.76 

CJSTJS TDTAIS 96595.38 

103



DFPART¿MEVT] 308 

ÍUSTÊS ?<1MíkIOS 68652.81
O ̀

__)::; 

|'Í¬z`U 

1:- 

L/Pr* 

“'1 

¡3I> 

101 
1J2 
103 
134 
201 
202 
203 
234 
205 
236 
237 
208 

<.`í 
*-*FT 

r'\Z 
C)-1 

</MÍD 

(/3 

19121.86 
492.49 
185.97 
160.60 

1149.03 
1125.97 
856.50 

38263.54 
1210.13 
2452.56 

' 0.0 
2454.66 

CUSTÊS SEIJNOÂRIOS 67473.25 

CJSTJS TJTÂIS 136126.06 

0EDêRT&MENT3 309 

ÇUSTDS 211 
BÍBÂIÊIA 
Dt ):F\ 

101 
102 
133 
134 
2J1 
232 
203 
204 
r\ CJ U 

206 
207 
208 

MâFIOS 
<Iš 

'-'Ff m¿ O-4 «AO
m 

38417.88 

3564.67 
207.19 
93.06 
67.59 

956.67 
939.40 
856.50 
831.03 
483.96 

0.0 
0.0 

2454.66 

CJST3S'SEÇJNDARIOS 10454.71 

CJSTJS TDTAIS 48872.59 

l041



0 DEPARTÁMENT] 310 

ÇUSTÚS 3€IMàPIUS 
O:9fl3TA ; V 3; sf IU <3 ü-HI F`\Z 

C3-4 (AC) 

/'W 

101 
IJZ 
133 
l34 
201 
¿02 
233 
204 
205 
236 
207 
208 

CJSTBS SEÇJNDARIÚS 

CJSTJS TJTÂIS 

DEPô§TAMENT3 311 

ÃUSTDS ?KIMÀRIOS 
¡ 

- ._O 
un fm 

'vz 

(I 

À. 

7133» 
<.°§ 

rflf mz Ow mü 
U) 

131 
102 
lU3 
104 
Zul 
202 
203 
204 
205 
236 
20? 
208 

0840.48 

1345.45 
l7l.bö 
95.0o 
55.95 
0.0 
0.0 

855.50 
314.05 
435.66 

0.0 
0.0 

2453.51 

5728.85 

14569.33 

21116.66 

2241.18 
608.59 
lö5.97 
198.38 
0.0 
0.0 

856.50 
7986.57 
387.35 

0.0 
0.0 

2453.51 

ÇJSTJS SE§JNDâPIDS l49í8.04 

CJSTSS TJTAIS 30034.70 
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Í`1'1 

(TT,
M 

./A 

DEP&RTAMENT3 312 

UST3 PRIM&RIUS 
`./ 

'0 I> 

u 
zw '-‹ 

wb <3 ›-«rn (vz 
.3-‹~‹ mí) m 

LOL 
102 
103 
IU4 
20l 
202 
203 
204 
235 
200 
ZJ7 
208 

CJSTÚ> S%CJNUâRIOS 

UE96RTAMENT3 313 

úsT¬S Pàxmàfiios ~ 

D=_ j 

101 
102 
103 
104 
201 
232 
203 
204 
205 
206 
207 
238 

LJSTWS S.CJNOARIQS 

-1 
TL* <3 ›‹r1s ÕZ (D-‹ </*C3 

U3 

l27l3.79 

1o11.34 
29ó.11 
1ô5.91 
êó.4e 
o.o 
0.0 

õvogôs 
234.33 
241.95 

0.0 
0.0 

2453.51 

5090.58 

JST35 TUTÀIS l780l.37 

10204.20 

il23.7l 
305.99 
93.05 
99.75 

2299.08 
2253.97 
570.85 
260.90 
24l.98 

0.0 
0.0 

2453.51 

9702.80 

CJSTDS TBTAIS l9907.00



USTGS PRIM¿RlUS 
.~, 9-91 
3; 

UEQARTAMÉNTS 314 

gn»-a 

5171» 
<Í.§ 

n--¬ 
FVZ 

Õ~4 
(/HD 

(/7 

íúi 
132 
135 
ÂJQ 
291 
202 
2J3 
2J4 
295 
206 
297 
238 

CJ>T3S SF2JNDâRIUS 

1?9x.?o 
438.15 
1àó.91 
142.84 
0.0 
0.0 

510.85 
417.93 
1eà9.4ó 

0.0 
0.0 

2454.óó 

7841.55 

CJSTÊS TDTAIS 3%33l.54 

DEPARTfiW&NT3 315 

USTUS ?RIMÀRIUS
U 

ÚFT 
a"*¬.`U 

'tw 

(IA 
-"?-1 xfi <3 Mm nz 34 mo 

L/3 

101 
132 
103 
IU4 
231 
292 
233 
204 
205 
IU CJ C\ 

207 
208 

CJQTQS SEÇJNDÂPIOS 

CJSTJS TDTAIS 

L7l23.38 

13453.54 
122.27 
§3z0ó 
39.92 
0.0 
O-O 

579.85 
3133.27 

48.3l 
0.0 
0.0 

2453.51 

l99l4.52 

37037.90 
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DEPÀRTAMENTJ Jlb 

ÇUSTJS 3?IMARIDS 
C7 

K.) 

'17 

._Y.-U wi 
,-z 

_1 
.7`71;› <.š v--‹í"f' 

(¬¿ 
C3--4 WO 

(_/3 

lui 
iàz 
Lõfi 
104 
zàl 
zôz 
203 

'zaâ 
zoa 
zúó 
au? 
zoa 

CJSTJS SEIJNÕÂRIÚS 

CJSTÊS TUTAIS 

DEPÀRTAMENTD 51? 

IUSTIS ?&IMORIOS 
uëgâlf 
Ja se 

131 
102 
133 
104 
201 
202 
205 
204 
205 
230 
237 
2.18 

>U1> <3 F-'ID (TZ 
C)-4 m-IJ m 

CJSTDS S&ÇJNDÀR1GS 

34343.82 

1295.51 
197.92 
93.06 
64.53 

765.85 
750.82 
570.85 
301.97 
903.39 

ü.O 
0.0 

2454.66 

7451.50 

41805.33 

c25o9.81 

337.11 
947.62 
1023.06 
308.85 
957.69 
939.40 
856.50 
82.19 
0.0 
0.0 
0.0 

2454.b& 

7907.03 

CJSTÉS TDTÂIS 90490.81 

108



L >`3S TDTA

Ú 
\_)|" 

"'O 

DEDfiRT&MENT3 

V 3šIMâRiUS 
É &TAM§NTOS 
Jc ÊÉPVICUS 

làl 
lU¿ 
103 
X34 
201 
ZUZ 
233 
¿O4 
2J5 
ZOÓ 
ZÚ7 
ZJ8 

ÚEPARTAWENT3 

zUST3b J‹IMÀRIUS 
è' 

1/Lv 

-4. 

,¬'7I> <Z õ-JH ('32 

CJ-«I VICE 

U1 

iõl 
102 
103 
LJ4 
201 
202 
203 
204 
205 
236 
¿uI 
208 

LUSTUS S£ÍJNDêRIOS 

VJàT3S TBTAIS 

L STÊQ °EÉJND&?IUS 

IS 

318 

biöšõzlë 

9195.72 
ó3s.1ó 
@3.oó 

2oô.a9 
1?oê.oo 
1ó?o.55 
a>ó.5o 

2142.80 
351.35 
ó13.s3 

0.0 
24õ4.óó 

i9955.9d 

33804.13 

319 

3535ö9.5O 

l345ó4.ó3 
1613.96 
837.09 
5¿ö.OZ 

5964.75 
5848.21 
855.53 

51344z73 
139ó.97 
l22ó.6b 

l74U7.7O 
2454.óÓ 

204U38.5b 

557ó08.0ó



OEPôRTAMENT3 320 

CUSTDS DRIMÚRIOS 
DÊ 

LJ 
{"`.`U 

I* 
V›).1 

!`T¡*°°1 
27.13' <3 ›-‹¡`T'] OZ 

O--4 
C/'ICD 

Ã/'D 

131 
1J¿ 
1U3 
104 
¿;)1 

ZGZ 
203 
204 
ZJ5 
236 
20? 
ZJ8 

CJÊT35 SE§JNDê9íOS 

CJSTJS TJTÀIS 

OEPâRTfiMENT3 321 

CUSTDS PRIMARÍÚS 
DEP - 

fz; 
);, 

L/ 

Pb 
f"! 

~"1

< 
3. 

›-‹ 

ÍTI 

FW 

Z 
U1 

CJ J? 

1J1 
102 
103 
134 
¿31 
¿02 
203 
234 
205 
ZOÓ 
¿J7 
¿O8 

CJSTDS SECUNDàRIOS 

6648.01 

0.0 
334.71 
93.06 

199.04 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
9.0 
0.0 

2453.51 

2990.31 

Qbšä-32 

10é359.94 

ö521.49 
583.2? 
465.00 
190.11 

2106.72 
2065.38 
285.21 
1985.77 
463.96 

0.0 
0.0 

24ö4.ó& 

19141.56 

CJSTUS TDTAIS l255à1z44 

llO



IUSTJS °€1MàFIOS 
¡_`,|.Í1C>f;‹ 

UL 

DEPARTAMENTZ 322 

_.. .- ». 

131 
1J2 
103 
104 
231 
232 
203 
204 
205 
206 
207 
238 

IJ. ff

1 
ÍÚl> 

<`;š 

P-“ 
Hz 'S-4 (AC: 

U3 

CJSTJS SECJNDÂRIOS 

CJSTJS TJTÀIS 

IUSTÊS 

Qt 

ÚEQARTÀMENTÊ 323 

?š1MâF1DS 
L/2,1; 

!"--I 

I`¡"I> <Z 
v-4 

'I 
ÕZ C)-4 L/123 

131 
102 
193 
194 
201 
zoa 
zca 
zoé 
205 
zoó 
za? 
¿-Ja 

U7 

31723.60 

674.23 
355.40 
93.06 

115.78 
852.25 
835.03 
285.21 
157.03 
0.0 

613.83 
0.0 

2459.66 

6436.47 

38160.07 

7193.74 

1791.70 
115.45 
93.06 
57.67 
0.0 
0.0 

283.04 
417.93 
72.57 
0.0 
0.0 

2453.51 

CJSTDS SECJNO&R1OS 5264.96 

CJSTUS TOTAIS 12458.70 

lll



."fl

U Xfr 'JJ '-QD AMENT3 324 

IUSTJS PRIMARIOS 
DEPAZTLMENTÚS DE 

CJSTUS SE 

SERVICOS 
101 
132 
103 
104 
231 
202 
203 
234 
205 
206 
207 
208 

CJNDà91OS 

10047.72 

4485.61 
123.20 

0.0 
43.23 

191.33 
157.58 
283.04 

1043.62 
72.57 
0.0 
0.0 

2453.51 

6853.67 

CJST35 TSTAIS 15931.39 

ÇUSTJS 
DÁQ _ ¬.‹ 
L. .J z.. 

UEPÂRT 

?ÊIM&R1Q 
ww <3 n-‹f1”| 

n¿ c¬ moS 

131 
102 
103 
104 
2J1 
202 
|'\J C; U0 

234 
205 
206 
207 
208 

ÃWEYT3 325

S 

l/`› 

23593.21 

29183.14 
` 

25z.õâ 
93.06 
a2.5o 
0.0 
0.o 

285.04 
4101.11 

72.5? 
1e4o.23 

0.0 
2453.51 

CJSTJS SEÇJNDQRIOS 2€€c2.03 

CJSTJS TDTÂIS 53555.24 

112



DE 

IUSTUS 9?1M 
OÊPAÁIÀM 
DÊ SERV 

131 
102 
1ü3 
IJ4 
231 
202 
203 
2U4 
|'\Z' CJ 5 

200 
207 
ZU8 

PLRT¿WENT3 326 

ÂQIOS 143449.8B 
-«rn OZ 

D-1 
(AIJ
m 

33642.73 
644.10 
1023.06 
203.92 

1532.21 
1502.ó# 
285.21 
7836.79 
96.84 

613.83 
U.0 

2454.66 

EJSTDS SECJNDÂRIOS 49841.96 

CJSTBS T 

DE 

ÊUSTBS PR1M 
t/MU 

rf 

-4 
31%» <3: 

--¬ O C3 (/›z. 

9591.' ~ í 
àà; 

131 
102 
103 
134 
201 
202 
233 
204 
205 
236 
20? 
208 

ETÀIS 193291.81 

PARTAMENT3 32? 

ARIOS .57 LW U? |\J O \O 

Z *-1 'D -I/3 

1791.70 
1110.35 
155.9? 
361.95 
1149.03 
1126.98 
856.50 
417.93 

0.0 
613.83 

0.0 
2454.66 

CJSTDS SEIJNDÂRIÚS 10068.88 

CJSTDS TDTAIS 65278.45 

ll3



UEPAPTAWENT2 528 

ÇUSTHS H&14ÀRIQS 
DEPA§T 
DE 5: PC) 

<.'3 ›‹-‹fl`, ÕZ C3 

-I 

mC 
L/7 

131 
132 
103 
1d4 
2.11 

232 
¿J5 
¿Uá 
235 
236 
207 
208 

CJSTHS SEIJNDARIUS 

CJSTÊS TDTAIS 

DE°ÁFTAMENT3 329 

IUSTÚS DRIMARIUS 
Pfâ 

OF SÉ 
131 
1UZ 
1&3 
134 
231 
¿dZ 
203 
'ZD4 
295 
ZJô 
Zü? 
2U8 

.U 

-1 
§x§;,~. 

<.ÍšI 
v-‹fl" 

('72 
O-‹ mD 

(fi

‹ 

CJSTDS SÉCJNDÀRIÚS 

CJSTBS TJTAIS 

š957á.32 

1b453.34 
113.63 
135.97 
35.90 

352.15 
375.10 
á5ö.50 
3135.27 

96.84 
0.0 
0.0 

2454.bb 

21088.46 

&Úóó2.7U 

20295.03 

0505.05 
85.93 
185.9? 
29.09 
382.15 
375.16 
850.50 

1514.69 
0.0 

1839.98 
0.0 

2454.66 

14232.0? 

40527.11 

ll4



DE9ARTfiMENT3 330 

JàTÚS ?ëIM&FiOS 3üöl53.8l 
ÚÊPA2íAMENTÚS 
Ui SERVICOS 

101 
IJZ 
1J3 
134 
ZJL 
202 
203 
ZO4 
205 
206 
Zu? 
235 

5606.08 
1737.16 
1395.14 
506.25 

bO73.28 
5954.60 
856.50 

1306.94 
0.0 

613.83 
0.0 

2454.66 

LJSTJS S&CdNDARIOS ¿o5b4.41 

CJSTÚS TDTAIS 35Z?l8.l§ 

DE9¿RT9MEN?3 40l 

_) 

cwfw: 
í'T`¡`U 

¡. 

mn- 
rf,-‹ 

.`fÍ›`> 

<?. 
r--m ( 

32 ~`-5 
CJ Í./`1 

LJI 
132 
103 
134 
¿Ul 
202 
233 
204 
235 
206 
ZJY 
238 

,JSTJS PàIMâFšOS lbo894.00 

JS 
íl23.7l 
93.81 
185.9? 
32.16 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
9.0 
0.0 
0.0 

2454.65 

CJSTÚS SÉCJNDARIOS 3895.31 

CJSTDS TJTÂIS l707öv.3l 

115



cusrfis 
DE O 5. 

DEPÂRTAMtNTÚ 402 

P%IMâRIOS 
_; 

I' 

rrf UL 
T! 

*-1 

731* 
<.'.š ›-F1? 

f¬.Z 
J-4 

<./WO 

‹_n 

idl 
152 
LGB 
LJ4 
201 
232 
233 
204 
205 
205 
207 
205. 

CJSTBS SEÇJNDARISS 

49ó0b.7l 

0.0 
79.05 
€5.0b 
25.73 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

2454.66 

2652.49 

545125 TJTAIS' ' 522ó1.2u 

ÇUSTÚS 
DEPÃ 
DE 

DEPLRTAMENTÊ 403 

9ã1M&RIUS 
Í,1')/NJ -rx-1 §Uš> 

<3›'. 

›-GT! ÔZ 
O-'I 

L/'1"..ÍJ 

U7 

X01 
102 
l03 
104 
201 
202 
203 
204 
205 
206 
¿u7 
238 

38779.23 

6729.79 
3056.05 
279.03 

1094.00 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 
0.0 

2454.66 

CJSTDS SECJNDÂFIÚS 13913.53 

CJSTDS TJTAIS 52692.76 

ll6



CJSTBS 

0EP¿RT¿MENT3 404 

"JSTÔS ){1MúFIUS 
QE: Pill Í 

`\ JE ST 
131 
132 
133 
104 
201 
232 
203 
204 
205 
206 
237 
208 

CJ>T3S SECJNDARIOS 

CJSTJS T3T¿1S 

DEPÀFTAMhNT3 501 

U5T3S 9¿1M&RIQS 
DE 

131 
102 
103 
134 
231 
202 
203 
204 
205 
206 
207 
208 

U7 .'71 

I¡"I> *(3 ›-‹m (72 
C1'-4 K/71:) 

an

u mw
b 

mw Ff".-( m> <3 wm nz G» L/¡C!
w 

¿9520.8ä 

11212.16 
493.42 
279.03 
160.91 
0.0 
0.0 
0.0 

2611.46 
0.0 
0.0 
0.0 

2454.66 

17211.63 

46732.52 

24911.44 

1o544.1õ 
4518.12 
1ós.9v 
1óô.ar 
c.o 
9.0 

sõõ.5o 
2454.43 
5õo.so 

0.0 
11407.10 
24s4.óó 

§JNDfiR10S 35171.21 

CJSTJS TDTAIS 60082.65 

ll7



DEPARTÀWENT] 502 

ÇUSTHS PRIMÀRIOS 
ÃÍÍU* <Ã'š 

P-*Ffl ÕZ C)-1 (DC) 

1/7 oçpâar 
;›F ss. 

LOL 
LUZ 
lJ3 
134 
201 
202 
ZJ3 
204 
205 
206 
207 
208 

STDS SÊÇJNDãRIOS 

P4 f\) ¿\ O U1 9 OO 

3901.78 
148.21 
93.06 
45.29 
0.0 
0.0 

856.50 
€0ö.33 
605.07 

0.0 
0.0 

2453.51 

90l#.?3 

CJSTJS TÊTLIS 
_ 21420.63 

118


