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Sistemas de contabilidade gerencial — por si sos —
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assegurar seu sucesso. Mas eles podem, certamente,
contribuir para o declinio ou sobrevivéncia das
organizacoes.
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RESUMO

Atualmente, as empresas estdo expostas a uma crescente competicdo global. Neste
cenario, as informac6es gerenciais sdo fundamentais para auxiliar tomada de decisdes precisas
e eficientes. Este trabalho propfe uma sistematica informatizada de custeio adaptada ao
contexto organizacional das pequenas e médias empresas (PMESs) industriais. O
desenvolvimento desta sistemética ocorreu a partir da identificagcdo das suas necessidades de
informacdes e da andlise dos principais métodos de custeio disponiveis na literatura. A
principal dificuldade detectada no desenvolvimento deste trabalho refere-se a escassa
bibliografia sobre a utilizagdo de sistemas de custeio neste tipo de organizagédo. Para testar
esta sistematica de custeio foram realizadas aplicacdes pilotos em trés PMEs industriais.
Destaca-se como resultado deste trabalho a validacdo de uma sistematica informatizada de
custeio, através da qual os gestores das PMEs industriais poderdo calcular o custo dos
produtos, formar o preco de venda dos mesmos e medir diversos indicadores econdmico-

financeiros de suas empresas.

Palavras-Chave: PMEs, Sistemas de Custeio, Custos.



ABSTRACT

Nowadays, enterprises are facing an increasing global competition. In this scenery,
the management information are basic to assist in taken of accurate and efficient decisions.
This thesis suggests a computerized systematic of costs suitable to the organization context of
the Small and Medium Industrial Enterprises (SMEs). The development of this systematic
occurred from the identification of the necessities of management information of the SMEs
and analysis of the main available methods of costs in literature. The main difficulty detected
in the development of this thesis mentions scarce bibliography about the use of systems of
costs to this kind of organizations. To validate this systematics of costs a test in three SMEs
was carried through. The main result of this thesis is the validation of a computerized
systematic of cost, through which the managers of the SMEs will be able to calculate the cost
of the products, to form the sale price of the same ones and to measure diverse economic-

financial indicators of their companies.

Keywords: SMEs, Costs Systems, Costs.
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1.INTRODUCAO

Os sistemas de custeio sdo responsaveis por prover informagdes para apoiar tomada
de decisBGes gerenciais. No atual contexto, altamente competitivo e dindmico, dispor de
informacdes precisas € de fundamental importancia para a obtencdo de sucesso nos negocios.
GUIMARAES (1990) constatou em uma pesquisa que aproximadamente 40% das PMEs
estudadas ndo possuiam um sistema de custeio. Das que possuiam, muitas ndo o utilizavam
corretamente, pois a maioria utilizava o sistema apenas para fins fiscais. MOTTA (2000)
comenta que as empresas esquecem que a principal funcéo dos sistemas de custeio é fornecer
subsidios para tomada de decisdes.

Com o incremento da competicdo global, a expansdo das linhas de produtos, as
rapidas mudancas tecnoldgicas, a diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos e 0s grandes
avancos da capacidade de processamento das informacOes, os sistemas de contabilidade
gerencial estdo deixando de fornecer informacdes Uteis e oportunas para as atividades de
controle gerencial e avaliagdo do custo dos produtos (JOHNSON e KAPLAN, 1993).
Atualmente, os gerentes precisam tomar decisdes em situagbes complexas criadas pela
tecnologia, onde se tem necessidade de obter melhor entendimento dos custos de producéo,
mas as informacOes geradas pelos sistemas internos de gerenciamentos s@o insuficientes e
inadequadas para este objetivo (BERLINER e BRIMSOM, 1992).

Segundo Johnson e Kaplan (1993) o desafio, no atual ambiente competitivo, consiste
em desenvolver abordagens novas e mais flexiveis em sistemas de custeio. O foco desses
sistemas deve ser o controle gerencial, a avaliacdo do desempenho e da lucratividade da
organizacdo. Os mesmos autores enfatizam que novos sistemas de contabilidade gerencial
podem e devem ser projetados em apoio as operagdes e estratégias da organizagao.

De acordo com Berliner e Brimson (1992), os sistemas de custeio devem propiciar
informacdes necessarias para decisfes tanto operacionais quanto estratégicas. Johnson e

Kaplan (1993) recomendam que estes sistemas sejam compativeis com a tecnologia, estrutura
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e estratégia da organizacéo; e ao projeté-los seja considerado o que é importante e necessario
para a organizagao.

Kaplan e Cooper (1998) ressaltam que o custo de desenvolvimento de um sistema de
custeio ndo pode exceder os beneficios em termos de decisdes mais eficazes, que serdo
tomadas com base nas informagdes fornecidas por este sistema.

Os sistemas de custeio devem desempenhar as seguintes func¢des (Johnson e Kaplan
1993; Kaplan e Cooper, 1998; Berliner e Brimson; 1992):

® Auvaliar estoques e medir o custo dos produtos para a geracdo de relatorios

financeiros;

® Facilitar o controle de processos e oferecer feedback econémico sobre a eficiéncia

dos processos a gerentes e operadores;

® Estimar as despesas operacionais, produtos, servicos e clientes;

Identificar e avaliar novas atividades que possam melhorar o desempenho futuro da

empresa,

® Realizar as funcbBes anteriores em um ambiente caracterizado por mudanca
tecnologica.

De maneira sintetizada, Johnson e Kaplan (1993) comentam que 0s objetivos que um
sistema de custeio deve cumprir sdo: facilitar o controle de processos e computar custos de
produtos.

Martins (2003) recomenda que as empresas tenham um sistema flexivel o suficiente
para propiciar todas as informagdes gerenciais necessarias, as quais, na opinido do mesmo

autor, séo as seguintes:
® Margem de contribui¢do de cada produto;
® Custo de produgéo de cada produto;

® Soma do custo total de cada produto.

A utilizacdo de informagdes gerenciais para auxiliar em tomadas de decisdes €
indispensavel para as empresas obterem bons resultados e até mesmo sobreviverem num
mercado cada vez mais competitivo. A falta de informagdes gerenciais restringe a atuagéo das
PMEs. O desconhecimento do custo unitario dos produtos faz com que muitas destas

empresas operem com produtos ndo rentaveis, situacdo que tende a prejudicar o desempenho
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financeiro da empresa como um todo, diminuindo seu potencial de crescimento em
conjunturas favoraveis e as chances de sobrevivéncia em conjunturas desfavoraveis.

Uma pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE (2004a) com empresas constituidas nos anos de 2000, 2001 e 2002,
visando identificar as taxas de mortalidade das empresas de pequeno porte e os fatores
condicionantes da mortalidade, verificou que 49,4% das empresas brasileiras encerram suas
atividades com até 2 (dois) anos de existéncia, 56,4% com até 3 (trés) anos e 59,9% nao
sobrevivem além de 4 (quatro) anos. A regido Sul apresenta 0 maior percentual de empresas
extintas em até 2 e 3 anos, 52,9% e 60,1% respectivamente.

A mesma pesquisa relata que as causas da alta mortalidade das empresas no Brasil
estdo relacionadas, em primeiro lugar, com falhas gerenciais na condugdo dos negdcios,
seguida de causas econdmicas conjunturais e alta tributacdo. As falhas gerenciais referem-se a
problemas como falta de planejamento na abertura do negdécio, falta de capital de giro,
problemas financeiros e falta de conhecimentos sobre gestéo.

A necessidade de informacgdes gerenciais para auxiliar tomada de decisbes foi
intensificada ao longo dos Ultimos anos com o aumento da complexidade das atividades
comerciais e com as mudancgas ocorridas nos mercados. Berliner e Brimson (1992, p. 1)
ressaltam que *“os gerentes necessitam de informac6es concisas, atualizadas e formatadas para
assisti-los na tomada de decis@es corretas”.

A literatura estudada evidencia uma lacuna em sistemas de custeio desenvolvidos
para atender as necessidades de informacdes gerenciais das PMEs. Motta (2000) comenta que
0s métodos de custeio até entdo desenvolvidos se caracterizam por atender as necessidades
das grandes empresas, a utilizacdo destes métodos em pequenas empresas requer cuidado e
senso critico. Ainda que diz respeito a sistemas de custeio em PMEs, Motta (2000, p. 6)

afirma :

“..ndo ha modelos especificamente desenvolvidos para pequenas e médias
empresas. Alguns autores indicam sistemas de custeio ja existentes para a aplicagéo
em pequenas empresas, porém estes sdo 0s mesmos utilizados nas grandes empresas.
Assim os sistemas existentes ndao atendem satisfatoriamente as pequenas empresas”.

1.1. TEMA E OBJETIVOS

O tema deste trabalho aborda a utilizagdo dos sistemas de custeio pelas PMEs

industriais. As PMEs, assim como as grandes empresas, necessitam de informacdes precisas
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para apoiar tomada de decisfes gerenciais. No entanto, sdo escassos 0s sistemas de custeio
desenvolvidos para atender as necessidades das PMEs.
Este estudo tem como objetivo principal propor uma sistematica informatizada de
custeio para as PMEs industriais.
Como objetivos secundarios, tem-se:
a) Revisar a literatura sobre os principiais sistemas de custeio;
b) Analisar os atuais sistemas de custeio utilizados por uma amostra de PMEs industriais;

c) Validar a sistematica de custeio numa amostra de PMEs industriais.

1.2. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

As PMEs industriais, em sua grande maioria, ndo dispdem de informacdes gerenciais
estruturadas. Motta (2000) cita como fatores que contribuem para auséncia de controle de
custos em PMEs:

a) Falta de pessoal capacitado;
b) Despesa elevada de instalagdo e manutencéo de um sistema de custos;
c) Dificuldades legais em virtude das exigéncias fiscais da contabilidade oficial.

A necessidade de informagOes gerenciais das PMEs industriais evidencia a
necessidade de disponibilizar aos gerentes destas empresas instrumentos de controle
gerencial. Dessa forma, justifica-se o desenvolvimento de uma sistematica informatizada de
custeio, caracterizada como uma ferramenta de facil implantacéo e utilizagdo que fornecera
informacGes importantes para apoiar processos decisorios.

A sistematica informatizada de custeio proposta pelo presente estudo possibilitara as
PMEs industriais: a formacdo do custo de seus produtos, a obtencdo informagdes sobre perdas
de matérias-primas e eficiéncia do processo produtivo, a elaboracdo de simulagdes de preco
dos produtos, a programacdo de materiais, a analise da rentabilidade dos produtos e a
identificacdo do ponto de equilibrio contabil.

Além destes indicadores gerenciais, também cabe ressaltar o beneficio para as PMEs
industriais na estruturacdo de seus dados. Esta sistematica de custeio apresenta, de forma
simples, uma maneira de organizagdo de um banco de dados da empresa. O usuério tera
disponivel, entre outras, informacdes de consumo de matéria-prima e tempo de fabricacdo dos
produtos. Estes registros séo fundamentais na medicao e avaliacdo dos indicadores de controle

gerencial.
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Com o objetivo de tornar esta sistematica de custeio mais acessivel aos usuarios,
utilizou-se no desenvolvimento da mesma o software Excel, por tratar-se de um software

conhecido pela maioria dos usuéarios de microcomputador.

1.3. METODO

Segundo Roesch (1996) o processo de pesquisa envolve a teoria e a realidade. A
seguir serdo apresentados 0os métodos de pesquisa e de trabalho. No método de pesquisa serdo
abordados os principiais métodos de pesquisa utilizados no desenvolvimento de trabalhos
académicos. No método de trabalho serdo apresentados os metodos de pesquisa utilizados em

cada uma das etapas deste estudo.

1.3.1. Método de Pesquisa

Segundo Oliveira (1999) o método de pesquisa trata do conjunto de processos pelos
quais se possibilita conhecer determinada realidade, produzir determinado objeto ou
desenvolver certos procedimentos ou agles. Dessa forma, o método proporciona a
identificacdo da forma pela qual serdo atingidos os objetivos propostos. Roesch (1996)
comenta que 0 mesmo projeto pode combinar a utilizacdo de mais de um método de pesquisa.

A seguir serdo comentados os principais métodos de pesquisa.

1.3.1.1. Pesquisa Exploratéria

De acordo com Oliveira (1999) os estudos exploratérios tém como objetivo
possibilitar ao pesquisador a realizacdo de um levantamento provisorio de um fenémeno que
se deseja estudar de forma mais detalhada e estruturada posteriormente, além da obtencéo de
informac@es sobre um determinado assunto.

Segundo 0 mesmo autor este método de pesquisa enfatiza a descoberta de praticas e

diretrizes que precisam ser modificadas, além da elaboragdo de propostas de melhoria.

1.3.1.2.Pesquisa Bibliogréafica

A finalidade da pesquisa bibliografica € conhecer a contribuicdo cientifica ja
desenvolvida, em sua diversidade, sobre determinado assunto (Oliveira, 1999).

A pesquisa bibliografica, a qual resultara na revisao da bibliografia, servira para uma
orientacdo tedrica e embasamento do desenvolvimento da sistematica de custeio proposta pelo

presente trabalho.
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1.3.1.3. Pesquisa-Acéo

Segundo Thiollent (1998), a pesquisa-agdo consiste na integracdo efetiva entre a
pesquisa e a acdo em um processo no qual os participantes da situacdo ou problema e os
pesquisadores estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo, na busca de solugdes de
problemas em situaces reais.

Thiollent (1998) também destaca a importancia da pesquisa-acdo no contexto das
organizagdes, onde a pesquisa-acdo consiste em identificar os problemas e desenvolver um
programa de acdo a ser acompanhado e avaliado.

Dentre os objetivos da pesquisa-acdo destacam-se os seguintes (THIOLLENT,
1998):

a) Coleta de informac&o original acerca de situacdes;

b) Concretizagdo dos conhecimentos teoricos, obtida de modo dialogado na relagéo
entre pesquisadores e membros representativos das situacdes ou problemas investigados;

c) Comparacao das representac@es proprias aos varios interlocutores;

d) Producédo de guias ou de regras praticas para resolver os problemas e planejar as
correspondentes acoes;

e) Os ensinamentos positivos ou negativos quanto a conduta da acédo e sua condicao
de éxito;

f) Possiveis generalizacGes estabelecidas a partir de pesquisas semelhantes e com o

aprimoramento da experiéncia dos pesquisadores.

1.3.1.4. Estudo de Caso

Conforme Yin (2001) estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real.

Schramm (1971) apud Yin (2001) comenta que a esséncia de um estudo caso € que o
mesmo tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes, verificando o motivo pelo
qual foram tomadas, como foram implementadas e quais os resultados.

A coleta de dados para estudo de caso pode se basear em diferentes fontes de
evidéncias. Yin (2001) cita as seguintes evidéncias para a realizacdo de estudo de caso:
documentacéo, registros em arquivos, entrevistas, observacao direta, observagéo participante

e artefatos fisicos.
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1.3.2. Método de Trabalho

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, utilizou-se um meétodo de trabalho
estruturado nas seguintes etapas:

Primeira etapa: revisdo de literatura sobre os principais sistemas de custeio.

Segunda etapa: analise dos atuais sistemas de custeio utilizados pelas PMEs
industriais. A abordagem desta etapa foi qualitativa , com o objetivo de descrever e analisar os
sistemas de custeio das empresas em estudo, e envolveu as seguintes técnicas de coletas de
dados: entrevista, observacoes e analise de documentos.

Terceira etapa: desenvolvimento de uma sistematica de custeio adaptada para as
PMEs industriais, a partir do software Excel e posteriormente programada em Visual Basic.

Quarta etapa: validagdo da sistematica numa amostra de trés PMEs industriais. Os
colaboradores destas empresas testaram a sistematica e responderam um questionario de

avaliacdo onde foram verificados aspectos de funcionalidade e praticidade da mesma.

A Tabela 1 apresenta os métodos de pesquisa utilizados para atingir cada um dos

objetivos propostos neste trabalho.

Tabela 1 — Métodos de pesquisa

Obijetivos Propostos Meétodo de Pesquisa

Revisar literatura sobre os principais| Pesquisa Bibliografica
sistemas de custeio;

Analisar os atuais sistemas de custeio| Pesquisa Exploratéria
utilizados pelas PMEs industriais;

Desenvolver uma sistematica Estudo de Caso
informatizada de custeio para PMEs
industriais;

Validar a sistematica numa amostra de Estudo de Caso
PMEs industriais.

1.4. DELIMITAGOES DO TRABALHO

A sistematica informatizada de custeio proposta neste trabalho foi desenvolvida para
PMEs industriais, portanto, sua aplicabilidade é restrita ao ambiente destas empresas. Buscou-
se validar a aplicagdo da sistematica especificamente no contexto organizacional das PMEs

industriais.
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A validagdo ocorreu em trés PMEs industriais, mas somente em uma das empresas
ocorreu a implantacdo da sistemética para uso continuo. As demais empresas participaram do
processo de validacdo apenas para endossar a funcionalidade e praticidade da sistematica.

A sistematica foi desenvolvida utilizando o software Excel, portanto deverad ser
observada a restricdo deste software quanto a capacidade de armazenamento de um banco de
dados.

Também deve ser ressaltado que ndo existe a pretensdo, neste trabalho, de estudar
todos os conceitos de sistemas de custeio. Foram analisados apenas 0s conceitos necessarios

para 0 embasamento do desenvolvimento da sistematica informatizada de custeio.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho € composto de seis capitulos, que sdo apresentados a seguir:

Capitulo 1: introducdo do trabalho, apresentacdo do tema e objetivos, justificativa da
importancia dos sistemas de custeio para PMEs industriais, método de trabalho, delimitagdes
do estudo e estrutura do trabalho.

Capitulo 2: apresenta um referencial histérico do desenvolvimento dos sistemas de
custeio ao longo dos anos. Na sequéncia sdo comentadas as tendéncias dos processos de
manufatura e dos sistemas de custeio. Neste capitulo também sdo apresentados os principios e
métodos de custeio mais abordados pela literatura.

Capitulo 3: aborda as caracteristicas, a importancia para a economia, 0 controle
gerencial e o custeio em PMEs. Também sera abordada a atuacdo das PMESs industriais no
atual contexto competitivo e os sistemas de custeio desenvolvidos para PMEs. Ao final do
capitulo sera apresentada uma pesquisa exploratoria, com levantamentos de dados sobre os
sistemas de custeio utilizados por PMEs industriais.

Capitulo 4: apresenta a descricdio da sistematica informatizada de custeio
desenvolvida para atender as necessidades de informacdes gerenciais das PMEs industriais.

Capitulo 5: apresenta a validagdo da sistematica de custeio no ambiente
organizacional das PMEs industriais.

Capitulo 6: relata as conclusdes obtidas a partir da validacdo da sistematica,
comentando as limitagbes e recomendagdes para trabalhos futuros que possam dar

continuidade ao trabalho desenvolvido.



2. SISTEMAS DE CUSTEIO

Este capitulo apresenta o desenvolvimento da contabilidade ao longo dos anos.
Também serdo comentadas as tendéncias do mercado e de manufatura que estdo mudando o
gerenciamento de custos no atual contexto competitivo. Na sequéncia, serdo apresentados
conceitos gerais de custos e 0s sistemas de custeio mais citados na literatura. Ao final do
capitulo sera comentada a utilizacdo de informacGes de custos em anélises econémico-

financeiras.

2.1. REFERENCIAL HISTORICO

A andlise da evolugdo historica da contabilidade evidencia que os indicadores
econdmicos e os métodos de custeio surgiram em funcdo da necessidade de informacGes
gerenciais das empresas ao longo do tempo.

A prética contabil teve origem ha quinhentos anos com o método das partidas
dobradas. Naquela época, os demonstrativos contdbeis tinham o objetivo de informar o
volume de transages realizadas e manter o registro das mesmas.

A necessidade de registrar informagGes sobre transagdes comerciais tem existido
desde o inicio das atividades comerciais nos mercados de troca. No entanto, a necessidade de
informacdes de contabilidade gerencial constitui um fenémeno recente.

Antes do século XIX, as transacdes comerciais envolviam apenas individuos que ndo
faziam parte da organizacdo (fornecedores de matérias-primas, mao-de-obra paga por tarefa, e
clientes). Ndo haviam empregados pagos por longo prazo. Os empresarios tinham apenas que
arrecadar mais dinheiro das vendas aos clientes do que pagavam aos fornecedores dos
insumos de producéo.

Como consequéncia da revolucdo industrial e da possibilidade de obter beneficios
com a economia de escala, os proprietarios de empresas do século XIX foram direcionados a

investir capital em seus processos de producdo. Segundo Johnson e Kaplan (1993), naquele
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periodo, foram fundadas as primeiras organizagdes hierdrquicas de uma Unica atividade (as
tecelagens, as ferrovias e as companhias siderdrgicas). Kaplan e Cooper (1998) comentam
que as ferrovias eram organizacgOes grandes e complexas que ndo poderiam ter funcionado
eficientemente sem detalhadas informacbes de controle financeiro. Segundo os mesmos
autores, nesse periodo as siderurgicas também utilizavam informagdes sobre os custos para
avaliar investimentos que ofereciam oportunidade de melhorias para processos e produtos.

Devido ao surgimento destas organizagOes, passou a existir demanda por
informacdes contabeis para determinar o preco dos produtos. Neste periodo os gerentes destas
empresas desenvolveram indicadores de desempenho que informavam a eficiéncia com que a
mé&o-de-obra e as matérias-primas eram transformadas em produtos acabados (KAPLAN e
COOPER, 1998).

Em meados do seculo XIX, os avangos nos transportes e nas comunicagdes
propiciaram oportunidades adicionais de ganhos para organizagdes grandes e hierarquicas.
Com isto foi necessario haver uma melhoria equivalente da qualidade e quantidade das
informacOes de contabilidade gerencial. Assim, foram criados indicadores de margem bruta
por departamento e giro de estoques (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Entre 1880 e 1910, durante o movimento de administracdo cientifica, ocorreram
avancos adicionais na tecnologia dos sistemas de contabilidade gerencial. Os engenheiros da
administracdo cientifica concentraram sua atencdo na determinacdo de indices padrdes em que
matéria-prima e mao-de-obra deveriam ser consumidas nas tarefas de fabricacdo. A utilizacdo
destes padrdes para controle de custos deu origem aos sistemas de custeio padrdo (MOTTA,
2000).

As evolucgdes finais nos sistemas de contabilidade gerencial ocorreram nas primeiras
décadas do século XX, em apoio ao crescimento das corporac@es diversificadas de multiplas
atividades. Neste periodo, a inovacdo mais importante da contabilidade gerencial foi o
indicador de retorno do investimento (ROI). Este indicador possibilitava uma visao geral do
sucesso comercial de cada unidade operacional e de toda a organizacdo (JOHNSON e
KAPLAN, 1993).

Com a evolucédo das organizagdes descentralizadas e multidivisionais, em que a alta
administracdo ficou com a funcdo de planejar a estratégia e atribuiu aos gerentes a tarefa de
coordenar e controlar as atividades operacionais das linhas de produtos e regides de vendas, a
contabilidade gerencial passou a ser um importante instrumento para avaliar o desempenho
das empresas (JOHNSON e KAPLAN, 1993). Com os dados obtidos nos sistemas de
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contabilidade gerencial era possivel avaliar o desempenho global da companhia e das diversas
divisoes.

Em 1925, possivelmente todas as praticas de contabilidade gerencial j& haviam sido
desenvolvidas: calculo de custos de mé&o-de-obra, matéria-prima e despesas gerais;
orcamentos de caixa, receitas e capital; orcamentos flexiveis, previsdes de vendas, custos
padrdes, analises de variancia, precos de transferéncia e indicadores de desempenho
divisional. Mesmo sem inovag0es significativas nas formas organizacionais a diversidade de
produtos e a complexidade dos processos industriais continuaram a crescer nas décadas

seguintes.

2.1.1. Da Geréncia de Custos a Contabilidade de Custos

Antes de 1880, as informacdes de custos de fabricacdo eram relevantes para tomada
de decisdes gerenciais que afetavam eficiéncia e lucro das empresas industriais de Unica
atividade. Apds 1880, os administradores das empresas verticalmente integradas precisavam
de informagdes de como decisdes sobre 0 mix de produtos poderia afetar os lucros globais.

Segundo Muiller (1996), em 1910, os sistemas de custos industriais forneciam
informacdes sobre economias de escala (eficiéncia) e oportunidades de escopo (diferenciagdo
de produtos). Destes sistemas, aqueles projetados para calcular o custo dos produtos
desapareceram ap6s 1910, devido a elevada razdo custo-beneficio (a tecnologia de
processamento de dados existente tornava muito caro o levantamento de dados).

O desaparecimento da avaliagdo gerencial de custos de produtos nas indudstrias ndo
significou que os contadores abandonaram por completo a avaliacdo de custos de produtos,
posteriormente a 1914. Apenas surgiu uma disciplina conhecida por contabilidade de custos,
cuja principal funcdo era a avaliacdo de estoques. O uso em larga escala desta disciplina
ocorreu, principalmente, devido ao aumento da demanda por informes financeiros, tendo em
vista as pressdes sobre as sociedades anénimas pelos mercados de capitais e organismos
regulamentadores (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Conforme Martins (2003), a preocupacdo dos contadores, auditores e fiscais foi a de
tornar a contabilidade de custos uma forma de resolver problemas de avaliacdo dos estoques e
do resultado financeiro da empresa, ndo a de torna-la um instrumento gerencial.

A literatura académica, nesse periodo, enfatizava modelos simples para tomada de
decisbes em empresas monoprodutoras. Os contadores ndo analisaram o0s problemas
enfrentados pelos gerentes das organizacGes que estavam produzindo centenas de produtos,

mediante complexos processos de producdo (MOTTA, 2000).
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2.1.2. Indicadores para tomada de decisdes

Nos anos 20, quando os sistemas de contabilidade de custos estavam voltados para a
apuracédo de dados financeiros, alguns pesquisadores passaram a defender o desenvolvimento
de sistemas voltados para 0 apoio a decisoes.

Em 1923, Maurice Clark, da Universidade de Chicago, defendeu a importancia da
distingdo entre custos fixos e variaveis, para as decisdes de curto prazo. Clark também
acreditava que era necessario haver estudos e analises dos custos sem o rigor da contabilidade
financeira (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Em 1930, um grupo de economistas da Escola de Economia de Londres produziu
diversas monografias sobre como o custo dos produtos devia ser medido (JOHNSON e
KAPLAN, 1993). Estes economistas consideraram o sistema de contabilidade de custos intil
para a tomada de deciséo.

Mesmo ap0s essas publicagdes, em 1940 a contabilidade de custos continuava sendo
ensinada apenas como método de avaliacdo de estoques. Pouca importancia se dava a questéo
de custos dos produtos relevantes para as decisdes ou controles gerenciais.

Nesse periodo, o autor William Vatter langou um livro enfatizando o uso gerencial
dos dados financeiros. Este autor confiava na relevancia da contabilidade gerencial para o
fornecimento de informagbes de controle e decisGes gerenciais. William Vatter também
chamou a atencdo para o fato de ser melhor trazer dados incompletos e menos precisos com
rapidez para os gerentes do que esperar por informagGes completas tarde demais para afetar
suas decisdes ou acdes (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

O autor George Foster revisou sete livros de contabilidade de custos, entre 1945 e
1950, constatando que a avaliacdo de estoque constava em 73% dos capitulos desses livros, o
controle de custos em 21%, e a tomada de decisdes gerenciais em apenas 6% (JOHNSON e
KAPLAN, 1993).

Ainda conforme os mesmos autores, no final dos anos 60, surgiu uma nova
abordagem para analisar sistemas contébeis: a economia da informacdo. Esta abordagem
enfatizou os beneficios da informacdo para as decisbes e planos de recompensas dos
tomadores de decisdo, bem como o custo das informagfes. No entanto, a economia da
informacéo néo tratou de questdes como custos e necessidades de informacao dos gerentes. A
mesma foi aplicada somente em cenarios extremamente simples e sob suposi¢des restritivas,

ndo havendo implementacdo em organizacdes reais.
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Nos anos 80, as companhias continuavam a usar 0s sistemas de vinte ou trinta anos
atrés, que ndo serviam nem para a avaliacdo de custos de produtos, nem para o controle de

custos operacionais.

2.1.3. Historico recente dos Sistemas de Custeio

A partir dos anos 80, o ambiente mais competitivo teve profundas implicacdes sobre
os sistemas de custeio. O conhecimento e o controle dos custos tornou-se mais importante do
gue no passado. As melhorias na qualidade dos produtos, os estoques reduzidos, 0S processos
de producdo mais eficientes e a automacdo reduziram o conteudo de mdo-de-obra na
fabricagéo dos produtos. Em algumas empresas, os custos indiretos passaram a representar
uma fracdo maior dos que custos diretos precisando ser compreendidos e controlados com
mais atencao.

Em 1986, a Computer Aided Manufacturing-International, Inc. (CAM-I) formou um
consorcio de organizagOes industriais, académicas e governamentais para trabalhar a
problemaética dos custos no novo ambiente competitivo (BERLINER e BRIMSON, 1992).
Este consorcio trabalhou no sentido de construir uma base de conhecimento comum a respeito
das praticas de gerenciamento de custos. Foi criado um férum internacional em que
especialistas compartilharam idéias e experiéncias.

O consorcio identificou trés fases para estudo (BERLINER e BRIMSON, 1992):

® Fase | (1986): Base Conceitual,
® Fase 11 (1987): Definicdo do Sistema;

® Fase Il (1988): Implementacéo.

Na fase conceitual foi realizada uma revisdo das praticas utilizadas em
gerenciamento de custos para avaliar o nivel atual de sofisticacdo das novas tecnologias.
Também foi desenvolvida a base conceitual do Sistema de Gerenciamento de Custos (Cost
Management System — CMS). A fase de defini¢cdo teve o objetivo de propiciar a cada
empresa patrocinadora uma arquitetura do sistema de gerenciamento definido na fase anterior.
Na fase de implementacao foram demonstrados os principios do gerenciamento de custos, as
mudancas aplicaveis aos sistemas existentes e seu impacto na organizacao.

Na década de 90, surgiram novas tecnologias de hardware e software que
possibilitaram as empresas a implementacdo de sistemas integrados (KAPLAN e COOPER,

1998). Com isso, 0s custos de coletar, processar, analisar informacGes tém decrescido; hoje
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sd0 vidveis os sistemas para medir e determinar com precisdo as demandas de recursos de
cada produto (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

2.2. SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO E AS TENDENCIAS DO MERCADO

Atualmente os clientes esperam produtos de alta qualidade, maior funcionalidade e
preco baixo. Com a maturidade dos produtos, os precos e as margens diminuem, devido as
pressdes da concorréncia. Com isso, as empresas devem constantemente melhorar a
funcionalidade do produto, aumentar a produtividade e reduzir os custos. Neste sentido,
Gunasekaran et al. (1999) comentam que a habilidade de uma empresa para competir
efetivamente no mercado é determinada pelo custo e qualidade de seus produtos.

Para manter-se a frente da concorréncia, as empresas precisam ter informagdes que
permitam o entendimento necessario dos fatores que elas podem influenciar. Uma razéo
importante para os custos deixarem de ser competitivos € que os sistemas tradicionais de
custeio distorcem o custo dos produtos e ndo destacam as oportunidades de melhoria da
produtividade, conduzindo a decisdes insatisfatdrias (BRIMSON, 1996). Segundo 0 mesmo
autor, as empresas que dispdem das informacGes relevantes em tempo tém maior chance de
tomar decisdes certas com sucesso.

Brimson (1996) também recomenda que as atividades sejam realizadas com tanta
eficcia em custos quanto possivel. Segundo o mesmo autor, produzir com baixos custos ndo
significa, necessariamente, produzir ao menor custo, mas produzir com custos abaixo do
praticado pela concorréncia em produtos do mesmo segmento de clientes. O fabricante de
menor custo, algumas vezes, alcanca esta posicdo com prejuizo da qualidade, servigos,
satisfacdo dos empregados e investimentos futuros.

Para competir eficazmente, as empresas precisam esforgar-se para fabricar produtos
sofisticados a baixo custo ao mesmo tempo em que mantém alta qualidade e proporcionam
excelente atendimento ao cliente através de prazos de entrega cada vez mais curtos. Também
precisam enfrentar ciclos de vida de produtos cada vez menores e a competi¢do internacional
crescente. Ao mesmo tempo, a competicdo internacional tornou-se mais rigorosa enfatizando
a exceléncia em manufatura.

Para manter-se competitivas as empresas tém adotado novas tecnologias, tais como
(BERLINER e BRIMSON, 1992):

® Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP);

® Planejamento dos Recursos de Manufatura (MRP I1);
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® Projeto Assistido por Computador (CAD);
® Justin Time (JIT);

® Robdtica e outras.

Segundo Berliner e Brimson (1992), estas tecnologias revolucionaram o processo
produtivo industrial, mas os reflexos ndo tém sido incorporados nos sistemas financeiros e de
gerenciamento. Brimson (1996) ressalta que os sistemas tradicionais de custeio foram
desenvolvidos num contexto em que mao-de-obra direta e matérias-primas eram 0s
fatores predominantes da producdo, a tecnologia era estavel, as despesas indiretas
apoiavam o processo produtivo e existia um ndmero limitado de produtos. Segundo 0 mesmo
autor as técnicas de contabilizacdo de custos baseados nestas condicdes de negocio ainda
prevalecem, apesar das modificagdes na producéo.

Berliner e Brimson (1992) comentam que os sistemas tradicionais de contabilidade
de custos focam a valorizagdo do inventario e informagédo para suprir necessidades externas.
No momento em que 0 ambiente da manufatura torna-se mais complexo, informagdes de
custos de produtos tornam-se mais importantes para auxiliar a administracdo na determinagéo
de precos, na deciséo de langcamento de novos produtos e na identificacdo de oportunidades de
melhorias nas linhas de produtos.

Sobre os sistemas tradicionais de custeio Maller (1996, p. 104) comenta:

Na atual situagcdo competitiva global, € um pouco arriscado trabalhar com um
método que ndo permite uma avaliagdo acerca da eficiéncia dos gastos efetuados nos
diversos setores das empresas; bem como a determinacdo incorreta dos custos dos
produtos pode fazer com que a empresa perca mercado, enfraquecendo sua
competitividade e abalando sua sobrevivéncia a médio e longo prazo.

2.3. SISTEMAS DE CUSTEIO E AS TENDENCIAS DA MANUFATURA

Berliner e Brimson (1992) citam como tendéncias que estdo mudando o ambiente de

manufatura:

® Competicdo através de reducéo de custos, melhorias de qualidade, reducéo de prazo

de entrega e melhor resposta aos clientes;
* Ambiente de mudanca constante e ampla propagacao de alternativas tecnologicas;

® Ciclos de vida dos produtos mais curtos;
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Novas filosofias de manufatura que enfatizam a necessidade de evitar inventéario

excessivo e 0cioso na fabrica;
Melhor disponibilidade das informagdes;
Tecnologias integradas de manufatura;

Mudanca nos custos varidveis para fixos devido ao processo de automacao;

Estas tendéncias do atual ambiente competitivo demandam grandes mudangas no

modo como as organizagdes medem e gerenciam seus custos, bem como na forma como

avaliam o desempenho de curto e longo prazo. A ndo introducdo de modificaces nos

sistemas de gerenciamento de custos inibira a capacidade das empresas como competidoras
eficientes e efetivas nos mercados globais (JOHNSON e KAPLAN, 1993). Como resultado

das mudancas no ambiente de manufatura, Berliner e Brimson (1992) citam as seguintes

questdes de gerenciamento de custos que se tornaram mais relevantes:

Mudangas nos padrdes de comportamento de custos, como: menor influéncia da

méo-de-obra, maior influéncia dos equipamentos e da informagé&o;

Mudanca apenas da base alocagdo ndo resolve os problemas de gerenciamento de

custos (por exemplo, mao-de-obra direta para horas maquina);

Enfoque inadequado na reducdo de custos: alguns estudos mostram que a maioria
dos programas de reducdo de custos estdo voltados para a redugdo da méo-de-obra

direta;

Decréscimo da importdncia da valorizagdo de inventarios: num ambiente
automatizado, o inventario deve ser reduzido ao minimo, dessa forma simplificando

0 processo de valorizacdo;

Custos obscuros de financiamento do processo de fabricagédo, tais como: custos
financeiros, obsolescéncia e sucateamento, armazenagem e movimentagdo de

materiais e ineficiéncias no controle de producéo;

Mudanca nas bases de célculo da depreciacdo (depreciagdo fixa ao longo do tempo

por depreciacdo baseada nas horas de uso do equipamento);

Inadequacgdo dos relatdrios financeiros, com os ciclos de vida de produtos mais
curtos: a margem para erros gerenciais € menor, uma vez que 0s periodos de

recuperagao de custos sdo curtos;
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Expansdo da énfase em processos de engenharia para disponibilizar mais tempo e

dinheiro em planejamento, o que freqlentemente resulta em menores custos de

produgdo;

e Altas taxas de overhead inflacionadas pelos custos tecnoldgicos distorcem o custo
dos produtos;

e Controle de desperdicios através de relatdrios de custos dos produtos que devem
permitir a identificacdo de oportunidades para eliminar desperdicios;

e Registros dos sistemas de custos devem ter relacdo direta com as operac¢fes do chédo
de fébrica;

e Foco na melhoria da eficiéncia da empresa ao invés da melhoria departamental;

e Mudanca nas defini¢cbes de custo — as industrias estdo se defrontando com um

aumento de custos indiretos e um declinio de custos diretos.

Estas novas tendéncias implicam no desenvolvimento de ferramentas gerenciais.
Kaplan e Cooper (1998) recomendam que as empresas continuem trabalhando com seus
sistemas financeiros que geram informacdes contabeis. Entretanto, para propdsitos gerenciais,
sejam utilizados dados tanto deste sistema financeiro como dos demais sistemas de
informacdo da empresa, como os sistemas de planejamento e controle da producao, controle
de estoques, registro de pedidos, engenharia e administracdo do relacionamento com clientes.
Conforme os mesmos autores, o ideal seria que as empresas tivessem um Unico sistema
integrado que suprisse todas as necessidades de informacdo, com geracdo de relatérios
financeiros, determinacdo de pregos estratégicos, aprimoramento operacional e avaliacdo do

desempenho da empresa.

2.4. CONCEITOS GERAIS DE CUSTOS

Para homogeneizar a compreensdo dos principais conceitos de custos, sdo
apresentadas a seguir algumas definicdes importantes, sendo elas (BORNIA, 2002;
BRIMSON, 1996):

a) Gasto: é o valor dos insumos adquiridos pela empresa.

b) Custo: € o valor dos insumos consumidos eficientemente na fabricacdo de
produtos.

¢) Perda: é o valor dos insumos consumidos de forma ineficiente.

d) Despesa: é o valor dos insumos consumidos com o funcionamento da empresa e

ndo identificados com a fabricacao.
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e) Custos fixos: sdo aqueles que ndo variam em funcdo do volume de producéo.

f) Custos Variaveis: sdo os custos relacionados com a producdo que aumentam ou
diminuem em funcgéo do volume produzido.

g) Custos Semivariavies: Quando parte dos custos variam conforme o volume de
producéo, e outra parcela se mantém fixa independente do volume de producdo. Ex: energia
elétrica.

h) Custos Diretos: sdo os custos diretamente relacionados com as unidades de
alocacdo de custos (produtos, processos, clientes, etc).

i) Custos Indiretos: sdo 0s custos que necessitam de aloca¢Bes para serem atribuidos
as unidades.

j) Recursos: sdo fatores de producdo, tais como: mao-de-obra, tecnologia e

materiais.

2.5. SISTEMAS DE CUSTEIO: PRINCIPIOS E METODOS

Os sistemas de custeio tém a funcdo de fornecer informagdes gerenciais para 0s
processos decisorios das empresas. Segundo Bornia (2002), os sistemas de custeio sdo
compostos por principios, que orientam o tratamento das informagfes, e por métodos, que

viabilizam a operacionalizacdo destes principios. A Figura 1 demonstra este conceito.

A
v

CUSTOS VARIAVEIS CUSTOS DIRETOS

X X
CUSTOS FIXOS ) g CUSTOS INDIRETOS
PRINCIPIOS DE CUSTEIO METODOS DE CUSTEIO

NS

SISTEMA DE CUSTEIO

Figura 1: Sistemas de Custeio
Fonte: Muller (1996)
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2.5.1. Principios de Custeio

Conforme Bornia (2002, p. 55), principios de custeio sdo: “filosofias basicas a serem
seguidas pelos sistemas de custos, de acordo com o objeto e/ou periodo de tempo no qual se
realiza a analise”. A partir desta afirmagdo, pode-se dizer que a escolha do principio de
custeio a ser adotado por um determinado sistema de custos deve considerar se as
informacOes geradas serdo adequadas as necessidades da empresa, e quais informacgdes
deveriam ser fornecidas por este sistema para facilitar o processo decisorio da mesma.

A identificacdo do principio de custeio € uma etapa anterior a implementagdo do
método de custeio. Cada principio apresenta um critério diferente de apropriacdo dos custos
fixos, no entanto os custos variaveis sdo tratados da mesma maneira. Através da escolha do
principio de custeio também pode ser realizada a separacdo dos desperdicios da parcela ideal
dos custos que serdo alocados aos produtos (BORNIA, 2002).

Neste trabalho serdo abordados os trés principais métodos de custeio, a saber:

e Custeio por Absorcado Integral;

e Custeio Variavel;

e Custeio por Absorcdo Ideal.

2.5.1.1. Custeio por Absorcao Integral

Pelo principio de custeio por absorcdo integral, todos os custos sdo alocados aos
produtos em fungéo do atual nivel de producdo, independente da capacidade de producdo da
empresa.

Este principio esta relacionado com a atividade de avaliacdo de estoque, conforme
determina a legislacéo fiscal, e seu principal objetivo é atender as exigéncias da contabilidade
financeira, mas suas informacgdes também sdo utilizadas para fins gerenciais (BORNIA,
2002).

2.5.1.2. Custeio Variavel

Neste principio de custeio, sdo alocados aos produtos apenas 0S custos variaveis,
sendo os custos fixos considerados como custos do periodo (BORNIA, 2002). O mesmo autor
comenta que o custeio variavel esta relacionado com a utilizacdo de custos para 0 apoio a
decisBes de curto prazo, onde 0s custos varidveis sao mais relevantes.

Segundo Martins (2003) o custeio variavel surgiu em funcdo da dificuldade de

apropriacdo dos custos fixos ao produto e devido a grande utilidade do conhecimento do custo
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variavel e da margem de contribuicdo. O mesmo autor cita as seguintes dificuldades na
apropriagéo dos custos fixos aos produtos:

a) Os custos fixos existem independentemente das oscilagdes no volume de
producdo; S40 Nnecessarios para que a empresa possa operar € manter sua capacidade de
producéo;

b) Por ndo estarem diretamente relacionados aos produtos, os custos fixos séo
distribuidos com base em critérios de rateio, normalmente, arbitrarios;

¢) O valor do custo fixo por unidade depende do volume de produgéo: aumentado o
volume, tem-se 0 menor custo fixo por unidade, e vice-versa. Dessa forma, 0 custo de um
produto pode variar em funcdo ndo de seu volume, mas da quantidade dos outros produtos

fabricados.

2.5.1.3. Custeio por Absorcao Ideal

“No custeio por absorcéo ideal, todos os custos séo computados como custos dos
produtos. Contudo, os custos relacionados com insumos usados de forma né&o-eficiente
(desperdicios) ndo sao alocados aos produtos” (BORNIA, 2002, p. 56).

Este principio de custeio realiza a separacdo entre custos e desperdicios, a qual €
fundamental para a mensuracdo dos desperdicios do processo produtivo. Dessa forma, o
custeio por absor¢do ideal esta relacionado com o auxilio do controle de custos e ao apoio ao

processo de melhoria continua da empresa.

2.5.2. Métodos de Custeio

“Os metodos de custeio tratam da parte operacional dos sistemas de custeio, ou seja,
como 0s dados séo processados para a obtengédo das informagdes” (BORNIA, 2002, p. 51).
Cada método tem sua maneira de atribuicdo dos custos aos produtos. Dessa forma, ao
escolher o método de custeio deve-se analisar a necessidade e finalidade das informacdes que
serdo geradas.

Neste trabalho serdo abordados os quatro principais métodos de custeio, a saber:

Tradicionais: e Custo-padréo;

e Centros de custos.
Modernos: e Custeio baseado em atividades (ABC);

e Unidade de esforco de producéo (UEP).
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2.5.2.1. Método do Custo-Padrao

“A finalidade do custo-padrdo é o planejamento e controle de custos”
(MARTINS,2003, p. 316). Este método permite fixar uma base de comparacao para controle e
acompanhamento da eficiéncia na utilizacdo dos meios de producdo, bem como dos custos
associados.

Conforme Kaplan e Cooper (1998), os sistemas de custo-padrdo surgiram antes dos
estagios iniciais da revolucdo industrial. Os gerentes das fabricas de tecidos do inicio do
século XIX recebiam informac6es sobre o custo por hora de transformacdo da matéria-prima
(algodao) em produtos intermediarios (fios e linhas) e em produtos acabados (tecidos) e sobre
0 custo por quilo da producéo por departamento e por operario. Os proprietarios utilizavam
tais informacdes para medir a eficiéncia do processo de transformacdo de matéria-prima em
fios e tecidos.

As ferrovias que se desenvolveram em meados do século XIX utilizavam medidas de
desempenho como custo por tonelada/milha para tipos especificos de produtos basicos e para
cada segmento geografico das operacdes. As companhias siderurgicas, deste periodo, também
utilizavam indices padréo para calcular o custo de material, mdo-de-obra e energia utilizadas
para a producao de acos e trilhos.

Os engenheiros do movimento da administracdo cientifica, como Frederico Taylor,
desenvolveram procedimentos destinados a medir a quantidade de material, médo-de-obra e
tempo de maquina necessaria a fabricagcdo dos produtos individuais (KAPLAN e COOPER,
1998). Essa informacdo era coletada principalmente com o objetivo de melhorar e controlar a
eficiéncia das operagOes de producdo. Segundo 0s mesmos autores, as inovagdes que
ocorreram durante 0 movimento da administracdo cientifica geraram sistemas de custo-padrao
utilizados até hoje por muitas organizaces.

Kliemann Neto (2002) ressalta que a utilizacdo eficiente do método do custo padrédo
exige constantes correcdes nos padrGes monetarios. O mesmo autor também comenta que,
muitas vezes, sdo encontradas dificuldades na determinacdo dos valores dos padroes,
principalmente dos custos indiretos de fabricagdao.

O mesmo autor cita as seguintes vantagens deste método:

Avaliacéo de desempenho;

Incentivo a um melhor desempenho;

Facilidade na elaboracéo de orcamentos monetarios confiaveis;

® Orientacdo da politica de precos padrdes;
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® Determinacdo de responsabilidades;
® |dentificacdo de oportunidades de redugdo de custos;
® Subsidio na adogdo de medidas corretivas;

® Diminuig&o do trabalho administrativo.

Conforme Martins (2003), o método do custo-padrdo é restrito quando o valor padrdo
é fixado para o longo prazo sem considerar as deficiéncias em termos de qualidade de
materiais, mao-de-obra, equipamentos, fornecimento de energia, etc. No entanto, segundo o
mesmo autor, este método pode ser muito valido e pratico quando a empresa determinar uma
meta para um periodo préximo considerando as deficiéncias do processo produtivo. A meta
fixada pela empresa (valor padrdo) deverd ser um valor dificil de ser alcangado, mas néo
impossivel.

Kaplan e Cooper (1998) citam como limitacbes do método de custo-padréo:
® n&o informarem com preciséo 0s custos dos processos, produtos e clientes;

® ndo captar e monitorar os custos de projetos, producdo, vendas e assisténcia técnica

aos produtos especificos;
® incapacidade de atribuir custos que ndo séo da fabrica aos produtos individuais;

® incapacidade de relacionar os gastos com recursos as demandas desses mesmos

recursos feitas por produtos individuais;

* fundamentar-se demasiadamente em medidas financeiras de desempenho.

Em termos operacionais 0 método do custo-padrdo consiste em (BORNIA, 2002):

fixar um custo-padrdo, que servira de referéncia para a analise dos custos;

determinar o custo realmente incorrido;
® |evantar a variagdo (desvio) ocorrida entre o padrdo e o real,

® analisar a variacdo, a fim de auxiliar na procura das causas (motivos) que levaram

aos desvios.

2.5.2.2. Método dos Centros de Custos

O método dos centros de custos ou método RKW (abreviagdo de Reichskuratorium
fur Wirtschaftlichtkeit), como também é conhecido, teve sua origem na Alemanha, no inicio

do Século XX. A principal caracteristica deste método ¢ a divisdo da empresa em centros de
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custos. Os custos sdo alocados aos centros, por meio de bases de distribuicdo e, depois,
repassados aos produtos por unidades de trabalho (BORNIA, 2002). De acordo com
Kliemann Neto (2002), este método é o mais utilizado no Brasil e no mundo.

Segundo Martins (2003), o método dos centros de custos consiste no rateio ndo sé
dos custos de produgdo como também de todas as despesas da empresa, inclusive financeiras,
a todos os produtos. Bornia (2002) alerta para o fato de que este método trabalha apenas os
custos de transformacdo, ndo sendo apropriado para tratar custos de matéria-prima.

Conforme Kliemann Neto (2002) a sistematica do método dos centros de custos
representa os procedimentos da contabilidade de custos tradicional. A operacionalizacéo deste

método pode ser sintetizada em cinco etapas (BORNIA,2002):
® Separacdo dos custos em itens ;
® Divisdo da empresa em centros de custos;
® |dentificacdo dos custos com os centros (distribuigdo primaria);

® Redistribuicdo dos custos dos centros indiretos até os diretos (distribuicdo

secundaria);

® Distribuicdo dos custos dos centros diretos aos produtos (distribuigéo final).

A seguir serdo comentadas as etapas de operacionalizagdo do método dos centros de
custos.
a) Separacéo dos custos em itens

Trata da etapa de identificacdo dos itens de custos, como: energia elétrica, aluguéis,
seguros, depreciacdo, méo-de-obra, materiais de consumo. Os itens de custos sdo os valores
dos insumos consumidos, ou seja, 0s gastos da empresa.
b) Divisdo da empresa em centros de custos

Para Berliner e Brimson (1992), os centros de custos representam o espelho da
estrutura da empresa e sdo utilizados para acumular os custos incorridos nas diversas
atividades da empresa.

Na definicdo dos centros de custos devem ser usadas as seguintes diretrizes
(BERLINER e BRIMSON, 1992):

® Segregar processos diferentes;
® Agregar familias de maquinas similares;

® Tratar células de trabalho como um centro de custo;
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® |solar maquinas individuais; quando houver diferencas significativas sejam de
capacidade ou padrdes de comportamento de custos.

Bornia (2002) sugere que os centros de custos sejam determinados conforme o
organograma da empresa (cada setor pode ser um centro de custo), a localizagdo (quando
partes da empresa se encontram em locais diferentes, cada local pode ser um centro), as
responsabilidades (cada gerente pode ter sob sua responsabilidade um centro de custo) e a
homogeneidade (todos os produtos que passam pelo centro sdo submetidos a operagdes de
natureza e intensidade semelhantes).

Segundo Johnson e Kaplan (1993), cada centro de custo necessita de:
® Definicdo clara de suas fronteiras;
® Estimativa do periodo de tempo para concluir unidades mensuraveis de producao; e

®* Compreensdo dos determinantes de custos, que expliqguem variagdes de custos (se

houver) com a variagdo no nivel de atividade do centro de custo.

c) Distribuicdes

Segundo Bornia (2002, p. 105), o método dos centros de custos realiza a distribuicdo
dos custos aos produtos conforme as seguintes etapas:

Distribuicdo primaria - é a identificacdo dos custos com os centros. Para isso, devem
ser definidas bases de distribui¢do para itens de custos, ou seja, critérios para se proceder a
alocagéo dos custos aos centros.

Distribuicdo secundaria — é a distribuicdo dos custos dos centros indiretos aos
diretos. Para isso, sdo utilizados critérios que reflitam a efetiva utilizagéo dos centros indiretos
pelos demais.

Distribuicdo final — € a distribuicdo dos custos aos produtos. Para isso, o critério a ser
empregado € a unidade de medida do trabalho do centro de custo, que deve representar o

esforco dedicado a cada produto.
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A Figura 2 mostra a matriz de custos onde podem ser visualizadas as distribui¢tes

primaria e secundéria.

Itens de Valor Critérios  Centro Centro Centro Centro

Custo de rateio indireto 1 indireto2 diretol direto?2

B

Distribuicéo priméaria

Totais

Distribuicao secundaria

Figura 2: Matriz de Custos
Fonte : Bornia (2002)

2.5.2.3. Método de Custeio Baseado em Atividades - ABC

O método ABC maodifica a forma das empresas administrarem seus custos. Este
método vincula os custos da empresa com as atividades. O custo do produto sera a soma dos
custos dos recursos consumidos por todas as atividades identificadas com o produto
(BRIMSON, 1996).

O objetivo principal do método ABC é aprimorar a alocagdo dos custos indiretos
fixos aos produtos. Estas alocagdes exigem uma avaliacdo detalhada das atividades da
empresa, permitindo a identificacdo e eliminacdo continua de desperdicios.

Fayek (2001) comenta que o método ABC foi desenvolvido com base em modernas
praticas de contabilidade, inicialmente para empresas industriais, mas atualmente também é
utilizado por empresas de servigo. Segundo Bornia (2002), o método ABC é citado em
trabalhos académicos desde as primeiras décadas do século XX. Entretanto, 0 mesmo autor
esclarece que o ABC na forma como é conhecido atualmente, surgiu na segunda metade dos
anos 80, vinculado aos trabalhos do CAM-I.

Em 1986, o CAM-I realizou uma revisdo das praticas utilizadas em gerenciamento de
custos para avaliar o nivel atual de sofisticacdo das novas tecnologias e desenvolver a base
conceitual do Sistema de Gerenciamento de Custos— CMS (BERLINER e BRIMSON, 1992).

As conclusdes deste estudo, publicadas em 1988, defendem que os sistemas de custos das
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empresas modernas devem considerar conceitos de custos que ndo agregam valor, medidas
ndo financeiras de desempenho e contabilidade por atividades (BORNIA, 2002).
Conforme Berliner e Brimson (1992), o ABC é o fundamento da base conceitual do

CMS, uma vez que propicia:

® um suporte natural para descrever o processo de manufatura;
® um denominador comum entre contabilizagdo de custos, medi¢des de desempenho e
administracdo de investimentos;

® avisibilidade de atividades que n&o adicionam valor.

Segundo Cooper (1989) a implementacdo do método ABC esta apoiada nos seguintes
fatores:

® Redugdo do custo no levantamento de dados;
® Alto nivel de competicéo;

® Grande diversidade do mix de produg&o.

a) Método ABC X Métodos Tradicionais de Custeio

Em relagdo as mudancas no gerenciamento de custos propostas pelo ABC, Bharara e
Lee (1996) comentam que a principal diferenca entre 0 ABC e o custeio tradicional € que o
ultimo assume que os produtos causam custos e 0 ABC considera que as atividades causam 0s
custos e os produtos consomem atividades.

Berliner e Brimson (1992) citam como vantagens do ABC em relacdo aos métodos

tradicionais:
® Melhoria continua da eliminacéo de custos que ndo adicionam valor;
® Contabilizagéo de atividades;
® Objetivos orientados externamente, incluindo custo-alvo;

® Melhorias no acompanhamento dos custos para realizacdo dos objetivos gerenciais.

Cooper (1990) cita como principais beneficios do ABC:

® mais acuracidade no custo dos produtos,

melhoria no entendimento econdmico da producao,

fornece um demonstrativo econdmico do desempenho das atividades da empresa.
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Conforme Kaplan e Cooper (1998), a contribuicdo do ABC ¢ identificar como as
demandas por atividades executadas para produtos, servicos e clientes levaram a organizagao
a fornecer recursos para executar as atividades requisitadas. Os mesmos autores comentam
que o método ABC efetua trés expansdes em relacdo aos metodos de custeio tradicionais,
quais sejam:

® Utiliza atividades e processos, em vez de centros de custos, como foco do sistema de

custeio;

® Atribui aos objetos de custos os custos de utilizagdo de recursos, ndo o custo de

suprimento de recursos;

e Utiliza um conjunto maior de geradores de custos para atribuir os custos da
atividade aos objetos de custos, a fim de refletir os efeitos da variedade e da complexidade.
Segundo Berliner e Brimson (1992), existem diferencas significativas entre o0s
sistemas de contabilizagdo de custos e o ABC. A contabilidade de custos adota uma
perspectiva historica e se baseia em relatérios de custos, enquanto o ABC esta voltado para a

melhoria da administracio e redugéo de custos.
Kaplan e Cooper (1998) recomendam a utilizagdo do ABC sempre que ocorrerem 0s

seguintes fatores:

® Alta proporgdo de custos indiretos e apoio, principalmente em situacdes em que

estes sdo crescentes;

® Grande diversidade de produtos, clientes ou processos.
De acordo com Martins (2003), quando os custos indiretos séo relativamente baixos
e a producdo for padronizada, ndo havera diferengas significativas entre o ABC e outros
métodos. Enfatizando esta observacdo, Kaplan e Cooper (1998) comentam que ndo ha
necessidade de implantacdo de sistemas ABC nas operacdes em que quase todos os gastos
correspondem a mado-de-obra direta e matéria-prima. Neste caso, 0s sistemas de custeio
tradicionais podem realizar a alocagéo direta aos produtos e, provavelmente, os sistemas de

custeio tradicionais e os sistemas ABC fornecerdo informag6es muito semelhantes.

b) Operacionalizacdo do Método ABC

O célculo do custo dos produtos pelo método ABC ocorre atraves da seguinte
sequéncia de etapas (BRIMSON ,1996; COOPER, 1989; KAPLAN E COOPER, 1998;
KLIEMANN NETO, 2002; MARTINS 2003; BORNIA, 2002):

® |dentificacdo das atividades;



41

® |dentificacdo dos direcionadores de custos primarios;
® Calculo dos custos das atividades;

® |dentificacdo dos direcionadores de custos secundarios;

Calculo do custo dos produtos.

Estas etapas de operacionalizagdo do método ABC serdo comentadas a seguir.

b1) Identificacdo das atividades

Ao implementar um sistema ABC, a organizacéo identifica inicialmente as atividades
que estdo sendo executadas por seus recursos indiretos e de apoio. Bornia (2002) ressalta que
a identificacdo das atividades é um dos pontos principais para uma boa implementacdo do
sistema ABC.

Martins (2003, p. 93) descreve atividade como: “uma agdo que utiliza recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros para produzir bens ou servicos. Cada atividade
€ composta por um conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho”.

Kaplan e Cooper (1998) recomendam que as atividades sejam descritas por verbos e
seus objetos associados, ex: programar producdo, transferir materiais, comprar materiais,
inspecionar itens. Esta identificagdo resulta em um dicionério de atividades que relaciona as
atividades executadas na empresa. Martins (2003) explica que as atividades sdo necessarias
para a concretizacdo de um processo, que é uma cadeia de atividades correlatas, inter-
relacionadas.

Bornia (2002) comenta que o método ABC utiliza a visdo de organizacdo por
processos, e esta é uma importante diferenca entre este método e os métodos tradicionais, pois

este facilita o apoio a a¢des de melhoria da empresa.

b2) Identificagdo dos direcionadores de custos primarios

Antes de comentar esta etapa faz-se necessario esclarecer o que é um direcionador de
custos. Conforme Martins (2003): “direcionador de custos é o fator que determina o custo de
uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que 0
direcionador é a verdadeira causa de seus custos.”

Os direcionadores de custos primarios identificam como as atividades consomem
recursos e sdo utilizados para alocar custos as atividades, ou seja, demonstram a relagdo entre

0S recursos gastos e as atividades. Estes direcionadores também sdo chamados de
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direcionadores de custos de recursos. A quantidade de direcionadores empregada em um
sistema de custos depende do grau de precisdo desejado e da relagdo custo beneficio.

Os direcionadores também variam de uma empresa para outra. A Tabela 2 apresenta
alguns exemplos de direcionadores primarios.

Tabela 2 - Exemplos de direcionadores primarios

Recurso Direcionador
Aluguel Area utilizada
Energia Elétrica Consumo
Salarios Folha de pagamento
Material de consumo RequisicOes de Material

Segundo Martins (2003), h& semelhanca entre os critérios de rateio e o0s
direcionadores de custos, pois ambos indicam a relagéo dos recursos com os departamentos
ou atividades. No entanto, o autor ressalta que a diferenca é que os direcionadores sdo mais
confiaveis, por serem obtidos através de estudos e pesquisas, diferente do que ocorre com 0s
critérios de rateio que séo arbitrados.

Cooper (1989) cita os fatores que afetam na determinagdo do ndmero de
direcionadores de custos, quais sejam:

® Nivel de acuracidade desejada do custo dos produtos;
® Grau de diversidade dos produtos;
® Respectivo custo das diferentes atividades;

® Grau de diversidade dos volumes (venda, produgéo, entrega, etc).

b3) Calculo dos custos das atividades

O célculo do custo das atividades no método ABC ¢é equivalente a distribuicdo
primaria no método dos centros de custos (BORNIA, 2002; KAPLAN e COOPER ,1998).

Esta etapa trata da distribui¢do dos custos indiretos, uma vez que os custos diretos
sdo alocados aos produtos. Bornia (2002) ressalta que a alocagdo dos recursos deve
representar o consumo dos insumos pelas atividades da melhor maneira possivel.

A alocacdo dos recursos as atividades serd realizada através de rastreamentos.
Martins (2003) explica que ha diferenca entre o “rateio” e o “rastreamento”. O rateio trata a
alocacdo dos custos de forma arbitraria. Enquanto, o rastreamento procura analisar a

verdadeira relagdo entre o custo e a atividade através do direcionador de custos.
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b4) Identificacéo dos direcionadores de custos secundarios

A ligacdo entre atividades e objetos de custos (produtos, servigos e clientes) ocorre
através de direcionadores de custos secundarios, também identificados por direcionadores de
custos de atividades. “Para efeito de custeio dos produtos, o direcionador serd o fator que
determina ou influéncia na maneira como 0s produtos consomem as atividades. Assim
direcionador de custos serd a base utilizada para atribuir os custos das atividades aos
produtos” (MARTINS, 2003, p. 96).

Conforme Kaplan e Cooper (1998), um direcionador de custos secundario é uma
medida quantitativa do resultado de uma atividade. A Tabela 3 apresenta alguns exemplos de

direcionadores secundarios.
b5) Calculo do custo dos produtos

Sempre que possivel o método ABC procura alocar os custos das atividades
diretamente aos produtos. Entretanto, algumas atividades indiretas sdo mais identificadas com
outras atividades do que com os produtos (BORNIA, 2002). Neste caso, havera a alocagdo
dos custos entre as atividades, antes da alocagdo aos produtos.

Segundo Brimson (1996), o custo do produto por atividades é obtido pelo
rastreamento do consumo de todas as atividades necessarias para sua fabricacdo. Assim, o
custo do produto torna-se a soma dos custos de todas as atividades identificaveis para projetar,
adquirir materiais, fabricar e distribuir o produto.

Tabela 3 - Exemplos de direcionadores secundarios

Atividade Direcionadores
Compras de materiais | N° de pedidos
Receber materiais N° de recebimentos
Programar producédo N° de produtos
Controlar producédo N° de lotes
Preparacdo de maguina | N° de preparacdes ou horas de preparacdo
Operacdo de maquina | Hora-maquina

2.5.2.4. Método da Unidade de Esfor¢o de Produgdo - UEP

O método das UEP foi desenvolvido na Franca, na década de 50, pelo engenheiro
francés Georges Perrin. No inicio da década de 60 foi trazido para o Brasil pelo engenheiro
Franz Allora. Bornia (2002) comenta que até 1978 ndo houve aplicagfes praticas desta
metodologia, quando foi criada uma empresa de consultoria em Blumenau, SC, que realizou a

implantagéo deste sistema de custos em aproximadamente 30 empresas da regiéo.
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Em 1986 uma equipe de pesquisadores da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) iniciou estudos para aprimorar o método. No ano de 1988, ocorreu a efetiva
divulgacdo do mesmo em congressos e através de dissertagdes de mestrado. Estes estudos
realizados na UFSC, e mais tarde outros trabalhos desenvolvidos na UFRGS, foram
fundamentais no resgate da importancia do método da UEP.

Segundo Antunes Junior e Kliemann Neto (1988), o método da UEP é uma
ferramenta de planejamento e controle gerencial das atividades industriais em empresas
multiprodutoras. Este método é utilizado como instrumento gerencial para a compreensdo dos
custos industriais e, também para controle e avaliacdo do nivel de eficiéncia, eficacia e
ociosidade da producéo.

O método da UEP tem como principio basico a unificagdo da producéo a partir da
nogdo de esforcos de produgdo. Os esforgos de producdo considerados pelo método séo
apenas aqueles relativos aos custos de transformacdo, os custos de matérias-primas ndo sao

analisados pelo método da UEP.

a) Operacionaliza¢cdo do Método da UEP

Antunes Junior e Kliemann Neto (1988) apresentam um roteiro para implantagéo do
método da UEP (ver Figura 3). Este roteiro sistematiza o processo de definicéo e calculo da
UEP dos postos operativos, além do célculo do custo dos produtos em UEPs.

A seguir serdo descritas as etapas de implantacdo do método da UEP, conforme

roteiro apresentado por Antunes Junior e Kliemann Neto (1988).

al) Definigdo dos Postos Operativos

Um posto operativo pode ser definido com sendo uma operagdo ou agrupamento de
operacOes homogéneas. O posto operativo, definido a partir de uma Unica operacao, fornecera
condicOes para realizar o calculo do valor dos esforcos de produgdo consumidos pelos
produtos que passam por operacdo deste tipo com grande precisdo. Enquanto que em postos
operativos definidos por um agrupamento de operagdes homogéneas, perde-se na precisao dos
calculos, pois o esforco de producao sera obtido pelo valor médio.

Verifica-se que a definigdo dos postos operativos influencia diretamente na precisao
dos resultados da UEP. Nesse sentido, Antunes Junior e Kliemann Neto (1988) recomendam
que 0s postos operativos sejam estabelecidos tendo por base a analise da estrutura produtiva
da empresa e, em paralelo, considerando a relacdo entre a precisédo que se deseja obter nos

resultados da UEP e os custos de implementacdo para que seja possivel alcancar esta preciséo.
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Figura 3: Roteiro Geral para a implantacdo do Método da UEP

Fonte: Antunes Janior e Kliemann Neto (1988)

a2) Célculo dos potenciais de producéo dos postos operativos (Foto-indices)

O foto-indice é um indice relativo a custo de transformagdo de um determinado
periodo de tempo. Antunes Junior e Kliemann Neto (1988) comentam que normalmente se
utiliza a hora como unidade de capacidade, a qual servira de referencial para o calculo dos
potenciais produtivos dos postos operativos.

Apos a definicdo da unidade de capacidade, deve-se alocar, a cada um dos postos
operativos, os principais custos de transformacgdo que ele utiliza durante uma unidade de
capacidade em funcionamento. Se a unidade de capacidade escolhida for hora, serd obtido o

custo horério de transformacéo.
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a3) Definicdo de um Produto-Base

O produto-base deve ser escolhido a partir da identificagdo do produto mais
representativo da estrutura de producdo da empresa, ou seja, 0 produto que passa pelo maior
namero de postos operativos, ou entdo, aquele produto que passa pelos postos operativos mais

significativos.

a4) Calculo do Foto-Custo do Produto-Base

O foto-custo do produto-base € o custo de transformacao gasto na fabricacdo de um
produto base. Inicialmente deve-se obter o roteiro de producdo do produto-base, com seus
respectivos tempos-padrdo, e de posse dos foto-indices de todos os postos operativos da
empresa, pode-se calcular o custo de transformacdo necessario para a fabricacdo de uma
unidade do produto-base.

O foto-custo do produto-base sera obtido através da soma dos foto-custos parciais de
todos os postos operativos pelos quais passa o produto. Para determinar o foto-custo parcial
de um posto operativo deve-se multiplicar o foto-indice do posto operativo pelo tempo de
producédo do produto neste posto operativo.

A unidade de esforgo de produgdo serd definida como sendo o esforgo de producao

necessario para a producdo de uma unidade (ou um mdultiplo) do produto-base.

a5) Calculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos em UEPs

Apos a determinagédo do foto-custo do produto-base, é feito o célculo dos potenciais
produtivos dos postos operativos pela simples relativizacdo dos foto-indices do produto-base,

isto é, dividindo-se os foto-indices dos postos operativos pelo valor da UEP.

a6) Calculo das UEPs de cada produto

O valor em UEP de um determinado produto é calculado através de um somatorio
que compreende a multiplicacdo da UEP/h dos postos operativos pelos respectivos tempos-
padrdo em que o produto considerado permanece nesses postos. Para tanto, € indispensavel o
conhecimento prévio dos tempos de processamento dos produtos em cada um dos postos

operativos.
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2.5.3.Complementaridade entre principios e métodos de custeio

Conforme Bornia (2002), alguns métodos de custeio estdo mais identificados com
determinados principios, mas ndo hé restricdo de aplicacdo de qualquer um dos métodos com
qualquer um dos principios.

Martins (2003) comenta que ndo é possivel afirmar que um método € melhor do que
outro; cada método tem suas contribuicbes e serd melhor do que outro em determinadas
circunstancias, para determinadas utilizagdes.

Conforme Bornia (2002), a logica do custo-padrdo estad relacionada com o custeio
ideal por determinar um padréo eficiente de desempenho, que representa a utilizacdo dos
insumos sem desperdicios. No entanto, 0 mesmo autor comenta que a situacdo mais comum
neste método é o emprego do padrdo corrente, que incorpora perdas normais.

Kaplan e Cooper (1998) comentam que a utilizacdo do custeio ideal funciona de
forma eficiente nos sistemas de custo-padrdo. Esta constatagdo € embasada no fato das
empresas japonesas terem demorado a adotar o método ABC ap6s 0 uso desta combinacéo
(custo padrdo e custeio ideal).

O método ABC identifica-se melhor com o principio de custeio ideal. Segundo
Kaplan e Cooper (1998) a combinacdo do método ABC com o principio de custeio por
absorcdo ideal possibilita as empresas o desenvolvimento de produtos que posteriormente
serdo produzidos com baixo custo, além de atender a funcionalidade e a qualidade exigidas
pelos clientes.

Baxendale (2001) comenta que o ABC é uma alternativa que complementa o custeio
por absorcdo integral, exigido na elaboracgdo de relatorios externos para investidores e 6rgdos
de fiscalizagdo. O mesmo autor ressalta que o ABC ¢ altamente apropriado para fornecer
informacdes gerenciais necessarias para tomada de decisdes taticas e estratégicas, além de
decisdes de investimentos em novos negacios.

De acordo com Martins (2003), € totalmente possivel e vidvel a aplicacdo do ABC
dentro do conceito do custeio varidvel. O mesmo autor explica que ndo ha dificuldade ou
desacordo conceitual em apurar todos 0s custos e despesas pelo método ABC divididos em
fixos e variaveis.

A Tabela 4 apresenta a identificacdo entre métodos e principios de custeio mais

comentada na literatura.
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Tabela 4 - Métodos e principios de custeio

Método Principio
Custo-padréo Absorcdo ideal ou custo normal (incorpora perdas normais)
Centros de custos Absorcdo integral
ABC Absorcéo ideal
UEP Absorcéo integral

2.6.UTILIZACAO DE INFORMACOES DE CUSTOS PARA ANALISES ECONOMICO-

FINANCEIRAS

A seguir serdo apresentados os conceitos de informagfes econdmico-financeiras

utilizadas no desenvolvimento da sistematica de custeio proposta neste trabalho.

2.6.1. Anélise Custo-Volume-Lucro - CVL

De acordo com Bornia (2002), a analise CVL trata de um conjunto de procedimentos
que determinam a influéncia no lucro provocada por altera¢cdes nas quantidades vendidas e
nos custos. O mesmo autor também comenta que os fundamentos da analise CVL estdo
relacionados com o uso de sistemas de custo para auxilio em tomada de decisdes de curto

prazo, conforme caracteristica do custeio variavel.

2.6.1.1. Margem de Contribui¢éo Unitaria - MCu

MCu é a diferenca entre o preco de venda e o custo variavel de cada produto. Este
indicador torna visivel o potencial de cada produto, mostrando como cada um contribui para,
primeiramente, amortizar os gastos fixos e, depois, formar o lucro (MARTINS, 2003). A

férmula a seguir apresenta o calculo da MCu.

Margem de Contribui¢do Unitaria = Prego Unitario — Custos Variaveis

Bornia (2002) apresenta o conceito de razdo de contribui¢do unitaria - RCu, que é a
MCu dividida pelo preco unitario de venda. Da mesma forma que a MCu, esta representa a

parcela das vendas que cobrirdo os custos fixos e o lucro, porém em valor percentual.

RCu = MCu / Prego

Bornia (2002) explica que a MCu esta relacionada com a lucratividade do produto e

a RCu com a rentabilidade do mesmo.
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2.6.1.2. Ponto de Equilibrio - PE

“O ponto de equilibrio, ou ponto de ruptura, é o nivel de vendas em que o lucro é
nulo” (BORNIA, 2002, p. 75). Este ponto é obtido quando a receita total iguala-se aos custos
totais. Segundo Martins (2003) o ponto de equilibrio pode ser contabil, econémico e
financeiro.

O ponto de equilibrio contabil (PEC) sera obtido quando a soma das margens de

contribuigéo totalizarem o montante suficiente para cobrir todos 0s custos e despesas fixas.

PEC = Custos e Despesas Fixas / MCu

O ponto de equilibrio econémico (PEE) sera obtido quando a soma das margens de

contribuicéo cobrirem os custos e despesas fixas, e todos os custos de oportunidade .

PEE = (Custos e Despesas Fixas + Custos de Oportunidade)/ MCu

O ponto de equilibrio financeiro (PEF) serd obtido quando a soma das margens de

contribuicdo atingir o valor efetivamente desembolsado pela empresa no periodo de analise.

PEE = (Custos e Despesas Fixas — Deprecia¢do)/ MCu

Os resultados dos calculos apresentados se referem a quantidade que deve ser
produzida para atingir o PE, quando se deseja obter o faturamento de equilibrio deve-se
multiplicar esta quantidade pelo preco de venda dos produtos. A Figura 4 mostra a

representacdo grafica do ponto de equilibrio contabil.

Ponto de
$ 4 Equilibrio
\ Receitas
_________________ \ Variaveis Custos e Totais
i Despesas
Prejuiz : ] Totais
/ i } Fixos
: >
Volume

Figura 4: Demonstracdo Gréfica do Ponto de Equilibrio Contabil
Fonte: Martins (2003)
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Os conceitos apresentados sdo aplicdveis em empresa que produzem apenas um
produto. Na hipdtese da existéncia de diversos produtos sendo produzidos pela mesma
empresa, o enfoque deve ser que cada produto cubra seus custos diretos e que a margem de
contribuicdo seja destinada a cobertura dos custos indiretos fixos e a geracdo do lucro
(BORNIA, 2002).

Kliemann Neto (2002) apresenta uma expressao que permite determinar o ponto de
equilibrio em empresas multiprodutoras. Inicialmente é definida a RCu média para a empresa,
que serd obtida pela média das RCus dos diversos produtos da empresa, ponderadas por suas

respectivas participagdes no faturamento.

RCu média =X RCu “i” x % “i”

As proximas etapas sdo as seguintes:

a) Célculo do Faturamento de Equilibrio da empresa (RO):

RO = Custos e Despesas Fixas / RCu média

b) Célculo do Faturamento de Equilibrio por produto (Ry R, Rs......... Rn)

R1 = RO x % do produto no faturamento

c) Célculo do Ponto de Equilibrio em unidade (Q1, Q2 Qs......... Qn)

Q1 =R1/ preco unitario do produto

2.6.2. Formacao de Precos

Martins (2003) apresenta as seguintes observacdes sobre a formagdo de precos com
base em custos :
a) Utilizar como referéncia o custo de reposicéao;
b) Acrescentar os encargos financeiros em vendas a prazo;
c) Ao utilizar o principio de custeio variavel, acrescentar mark up estimado para cobrir
0s custos fixos de producéo;
d) Quando os vendedores tiverem vinculo empregaticio com a empresa, 0 percentual

de comissdes deve incluir os encargos sociais;
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e) Os tributos séo incidentes direta e proporcionalmente sobre a receita;
Beltrame (2003) apresenta as seguintes formulas para a formacéo do preco de venda

(PV) dos produtos com base no custo:

a) Margem de lucro definida com base no custo operacional.

PV = Custo Total x Lucros x Despesas Financeiras

[1-(Z Despesas Variaveis)]

b) Margem de lucro definida com base no faturamento.

PV = Custo Total x Despesas Financeiras

[1-(Z Despesas Variaveis + Lucros)]

2.7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foi apresentada a evolugdo dos sistemas de contabilidade e custeio,
apoiados no contexto histérico de evolucdo das préprias organizacdes. Ao analisar as
tendéncias do mercado e do ambiente de manufatura verificou-se a necessidade do
desenvolvimento de ferramentas de gerenciamento de custos que fornecam informages Uteis
para auxiliar em processos decisorios. Quanto aos sistemas de custeio, foram apresentados 0s
mais citados na literatura e discutido o emprego de informacgdes de custos para realizar
analises econémico-financeiras.

No préximo capitulo sera apresentada a classificacdo e as caracteristicas das PMEs.
Também sera discutida a problematica das PMEs frente a auséncia de controles gerenciais

nestas empresas.



3. PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS - PMES

Neste capitulo serdo comentadas a importancia, as vantagens, os fatores de sucesso,
as caracteristicas e o controle gerencial das PMEs. Inicialmente serd apresentada a
classificacdo das empresas por porte, estabelecida por algumas instituicbes que regulam e déo
suporte as PMEs. Também serd comentada a utilizacdo de sistemas de custeio por PMEs e a
atuacdo destas empresas no atual contexto competitivo.

Devido a dificuldade de encontrar na literatura disponivel informagdes sobre a
utilizacdo de sistemas de custeio por PMEs, realizou-se uma pesquisa exploratoria com o
intuito de analisar os sistemas de custeio utilizados por uma amostra de PMEs industriais.

Esta pesquisa exploratéria sera apresentada ao final deste capitulo.

3.1. CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS POR PORTE

Para classificar as empresas por porte sdo adotados diferentes critérios, de acordo

com a finalidade. Os critérios mais utilizados para definir o tamanho das empresas sao:

® Numeros de empregados;
* Volume de vendas;
* Valor dos ativos.

A Tabela 5 apresenta o critério adotado pelo SEBRAE para classificacdo das

empresas.
Tabela 5 - Classificacdo das empresas pelo nimero de empregados
Classificacao Numero de Funcionarios Numero de Funcionarios
(Industria) (Comeércio e Servicos)
Microempresa 0-19 0-9
Pequena Empresa 20-99 10-49
Média Empresa 100-499 50-99
Grande Empresa Acima de 500 Acima de 100

Fonte: SEBRAE /SP (2004)
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A Tabela 6 apresenta a classificacdo de empresas de acordo com faturamento bruto
anual. Este critério é determinado pela legislacdo brasileira, através da Lei n° 9.841 de
05/10/99, que institui o estatuto das micro e pequenas empresas (MPEs), dispondo sobre o

tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido a estas organizagoes.

Tabela 6 - Classificacdo da MPEs pelo faturamento bruto anual

Porte Faturamento Bruto Anual
Microempresa Ateé R$ 244.000,00
Empresa de Pequeno Porte Entre R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00

Fonte: Lei Federal n® 9.841, de 05/10/99

A classificagdo de porte de empresa adotada pelo Banco Nacional de

Desenvolvimento Econdmico Social - BNDES (2002) segue 0s seguintes padrdes:
® Microempresas: receita operacional bruta anual de até R$ 1.200 mil;

® Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual superior a R$ 1.200 mil e
inferior ou igual a R$ 10.500 mil;

®* Médias Empresas: receita operacional bruta anual superior a R$ 10.500 mil e

inferior ou igual a R$ 60 milhdes;

® Grandes Empresas: receita operacional bruta anual superior a R$ 60 milhdes.

A organizagdo americana Small Business Administration — SBA (2004) considera
como pequena a empresa que tenha menos de US$ 10 milhdes de ativos ou que tenha menos
de 500 (quinhentos) empregados.

Neste trabalho, sera utilizada a classificacdo de empresas adotada pelo SEBRAE, que
focaliza 0 nimero de empregados. Optou-se pelo critério nimero de empregados devido a
facilidade da coleta deste dado para determinar o porte da empresa e por este ter sido

considerado o mais adequado.

3.2. IMPORTANCIA DAS PMEs

As PMEs representam estatisticamente uma porgdo significante na economia
mundial. Conforme dados do SBA (2004), as empresas de pequeno porte (incluindo as
microempresas) representam 99,7 % dos empregadores dos Estados Unidos e empregam
50,1% da mao-de-obra da iniciativa privada. Segundo dados do SEBRAE (2004b), as PMEs
industriais representavam 8,9% das industrias atuando no mercado formal do Brasil em 2001,

e eram responsaveis por gerar 43,9 % dos empregos da area industrial; enquanto as grandes
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empresas participavam de 0,3% do nimero de empresas e empregavam 32% da mao-de-obra
deste mercado.

Como representantes de grande parte das unidades produtivas, as PMEs séo as
principais geradoras de emprego e desempenham um papel relevante na renovacdo da
economia. Segundo Najberg e Puga (2004), estas empresas representam uma forca
estabilizadora da economia e contribuem significativamente para a criacdo de empregos e
aumento da producdo e da renda nacional. Enfatizando esta observacdo, Morrison et al.
(2003) comentam que, mesmo atuando muitas vezes com limitagdes econdmicas, as PMEs
séo reconhecidas por sua significante contribuicdo no desenvolvimento da economia mundial,
na geracdo de empregos, na estabilidade da economia nacional e internacional e na introdugéo

de inovagoes.

3.2.1. Introducéo de Inovagdes

Mazarrol (2000) apud Morrison et al. (2003) comenta que neste milénio as pequenas
empresas serdo o motor de crescimento da economia, as incubadoras de inovagéo e a solucéo
para décadas de persistente desemprego. No atual contexto, em que a vida util dos produtos €
muito curta, nota-se que os departamentos de pesquisa das grandes empresas enfatizam o
aprimoramento dos produtos existentes, enquanto as PMEs tendem a desenvolver projetos
inovadores.

Longenecker et al. (1997) comentam que muitos dos avangos cientificos foram
originados por inventores independentes e por empresas de pequeno porte, tais como:
fotocopias, insulina, penicilina, motor a jato, helicéptero, diregdo eletronica, filme colorido e

caneta esferografica.

3.2.2. Estabilidade da Economia e Estimulo & Competi¢cdo Econémica

Quando uma empresa grande entra em faléncia, milhares de pessoas perdem seus
empregos, além da rede de fornecedores que também é prejudicada. No entanto, milhares de
empresas de pequeno porte iniciam e encerram suas atividades continuamente e ndo causam
agitacdo na economia.

Ainda no que se refere a estabilidade da economia, as PMEs atuam no mercado no
sentido de manter o poder de compra da economia como clientes das grandes empresas e
como empregadores.

As PMEs agem no mercado como uma forca descentralizadora da economia, na

medida em que intensificam a concorréncia. Devido ao fato de existirem PMEs muito
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proximas aos clientes as grandes empresas tornam-se mais atentas ao mercado
(LONGENECKER et al., 1997).

3.2.3. Auxilio a Grande Empresa

As PMEs contribuem com as grandes empresas na medida que desempenham mais
habilmente algumas funcdes. Segundo Longenecker et al. (1997), as PMEs desempenham
com mais eficiéncia do que uma grande empresa as fungdes de distribuicdo e fornecimento.
Na funcdo de distribuicdo, as PMEs ligam produtores e clientes, enquanto na funcdo de

fornecimento estas empresas atuam como subcontratadas das grandes empresas.

3.3. VANTAGENS E FATORES DE SUCESSO DAS PMEs

De acordo com Verhees e Meulenberg (2004), as vantagens das PMEs séo
principalmente comportamentais, tais como dinamismo empresarial, flexibilidade interna e
agilidade em situacdes de mudanca. No caso das grandes empresas, as vantagens s&o
materiais, como recursos financeiros e tecnoldgicos.

Morrison et al. (2003) realizaram um estudo com o objetivo de entender melhor os
fatores que contribuem para o crescimento das empresas de pequeno porte. Estes autores
comentam que a principal caracteristica que determina o crescimento das empresas de
pequeno porte é o alinhamento das oportunidades de mercado com as inten¢des e habilidades
dos gerentes-proprietarios.

Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004a) apontou os seguintes fatores de
sucesso das PMEs: habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logistica operacional.
As habilidades gerenciais refletem a preparacdo do empresario para interagir com o mercado
em que atua e a competéncia para conduzir o seu negécio. A capacidade empreendedora
representa a criatividade, a perseveranca e a coragem do empresario de assumir riscos no
negocio. A logistica operacional representa a capacidade do empresario em utilizar os fatores
de producéo da atividade empresarial de forma eficiente.

Conforme Resnik (1990), fator determinante da sobrevivéncia e sucesso das PMEs é
uma administragéo eficiente. Segundo o mesmo autor, uma estatistica realizada nos Estados
Unidos informou que administracdo ineficiente é responsavel por mais de 90% do fracasso
dessas empresas. Nesse sentido, Jennings e Beaver (1997) comentam que a principal causa de
fracasso, ou baixo desempenho, de PMEs ¢ a falta de atencdo dos gerentes para 0s assuntos

estratégicos da organizagéo.
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3.4. CARACTERISTICAS DAS PMEs

Gunasekaran et al. (1999) citam as seguintes caracteristicas de PMEs:
A) RELATIVO A FLEXIBILIDADE

® Estrutura administrativa simples;

® Baixa escala de producéo.

b) Relativo a adaptacéo as mudancas
® Facilidade de adaptagdo as mudangas no ambiente externo;
® Grande potencial de inovagéo;

® Gerentes dindmicos e empreendedores.

¢) Relativo a comunicagdo informal e as relacGes pessoais
® Redes de comunicacéo interna eficiente e informal;
® Processo produtivo com alto grau de deciséo humana;

® Importancia das relacfes pessoais.

Estas caracteristicas serdo comentadas a seguir. No entanto, cabe salientar que estes
fatores devem ser vistos como beneficios, e as PMEs podem valer-se de suas caracteristicas

para obter vantagens competitivas.

3.4.1. Flexibilidade

De acordo com Longenecker et al. (1997) os resultados de diversas pesquisas
evidenciam que as empresas de pequeno porte sdo menos prejudicadas pelas estruturas de
tomada de decisdo complexas, com varios niveis gerenciais, que inibem a flexibilidade e a
produtividade.

3.4.2. Adaptacgdo as mudangas

As PMEs estdo mais proximas dos clientes, e assim podem perceber com
antecedéncia os sinais de mudangas dos mercados em que atuam. Com isso, sdo capazes de
agir com mais rapidez do que as grandes empresas. Segundo Najberg e Puga (2004), as PMEs
tém demonstrado serem estruturas ageis e flexiveis, com forte capacidade de responder a uma

demanda que prioriza produtos customizados.
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3.4.3. Comunicacéo Informal e Relac¢des Pessoais

As PMEs tém, normalmente, uma estrutura hierarquica com poucos niveis
gerenciais. Esta estrutura facilita a comunicacdo e interagcdo entre os colaboradores e a
geréncia. Na maioria das PMEs, os colaboradores conhecem o gerente-proprietario dentro de
um curto periodo de tempo. Essa situacdo € diferente do que ocorre em grandes corporacdes,
em que a maioria dos colaboradores talvez nunca veja o executivo-chefe (LONGENECKER
etal., 1997).

3.5. CONTROLE GERENCIAL EM PMEs

As caracteristicas das PMEs, que as diferenciam das grandes corporagdes, também
influenciam no controle gerencial. O principal fator que influencia no controle gerencial das
PMEs ¢€ a estrutura administrativa das mesmas. A seguir, serdo discutidos a importancia do

controle gerencial, a estrutura administrativa e os sistemas de contabilidade das PMEs.

3.5.1. A importéancia do controle gerencial nas PMEs

Resnik (1990) cita como condicdo decisiva para o sucesso e sobrevivéncia das PMEs
a manutencao de registros e controles gerenciais. A deficiéncia de informacdes gerenciais
constitui uma barreira para o crescimento e sobrevivéncia destas empresas.

O controle gerencial tem sido considerado importante ha muito tempo pelas grandes
empresas. Entretanto, alguns proprietarios de pequenas empresas acreditam ndo terem
condigdes financeiras para possuir controles gerenciais ou entdo que estes controles ndo séo
aplicaveis a empresas do tamanho das suas (LONGENECKER et al.,1997). Os mesmos
autores comentam que muitos gerentes de PMEs acreditam que tém menos necessidades de
informacdes gerenciais por estarem envolvidos em todas as fases das operagdes do dia-a-dia,
mas esta convic¢do ndo é verdadeira, pois todo o gerente deve tomar decisbes com base em
informacdes confiaveis.

Resnik (1990) lembra que a margem de erro em PMEs é minima, pois nestas
empresas ndo ha reserva de recursos financeiros para amortecer um periodo longo de
aprendizado ou proteger-se contra calculos incorretos e trabalho ineficiente. O mesmo autor
alerta que sem informacgdes gerenciais para entender 0s custos, 0 gerente poderd promover

produtos e servigos ou apostar em projetos que nao geram lucro.
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Todas as empresas, independente do tamanho, necessitam manter registros e
controles gerenciais. A utilizagdo destes controles para compreender e administrar a empresa

representa uma forma de se obter melhoria na produtividade e lucratividade.

3.5.2. Estrutura administrativa das PMEs

As PMEs, normalmente, sdo administradas pelo gerente-proprietario. Longenecker et
al. (1997) comentam que 0s gerentes-proprietarios gastam muito tempo visitando clientes,
resolvendo problemas, ouvindo reclamagdes dos colaboradores e conversando com
fornecedores. Dessa forma, as atividades dos gerentes de PMEs sdo mais diversificadas do
que aquelas assumidas pelos gerentes das grandes corporagdes.

Os gerentes-proprietarios sdo muito ocupados com questdes operacionais e dedicam
pouco tempo ao controle gerencial da organizacdo. A falta de habilidade gerencial da maioria
dos gerentes-proprietarios também representa uma dificuldade no gerenciamento eficiente das
PMEs. Neste sentido, Longenecker et al. (1997) ressaltam que alguns empreendedores sao
profissionais em sua abordagem de gerenciamento, e alguns gerentes coorporativos adotam
postura empreendedora. O importante € que haja um equilibrio entre as caracteristicas do
gerente tanto proprietario como do profissional. Na Tabela 7 sdo apresentadas diferengas na

orientacdo dos gerentes-proprietarios e gerentes-profissionais.

Tabela 7: Diferencas de orientacdo dos gerentes-proprietarios e gerentes-profissionais

Gerentes-proprietarios Gerentes-profissionais
Orientados para a criagdo, a constru¢do e a| Orientados para a consolidagdo, o
realizacéo. crescimento, o poder e a influéncia.
Auto-orientados, preocupados com a propria| Orientados para a organizagdo, preocupados
imagem; necessidade de reconhecimento. com a imagem da empresa.

Necessidade de autonomia. Interessados em desenvolver a organizagéo.

Dispostos e capazes de assumir riscos. Capazes de assumir riscos, porém mais
cuidadosos e com de apoio do staff.

Primeiramente intuitivos. Basicamente analiticos.

Horizonte de tempo de longo prazo Horizonte de tempo de curto prazo.

Holistico; capazes de ver o todo. Especificos; capazes de ver detalhes.

Fonte: Longenecker et al. (1997)

Um ponto a ser ressaltado em se tratando de gestdo de PMEs é que a tomada de
decisdes, normalmente, esta centralizada no gerente-proprietario. Devido a esta centralizagéo,
0s gerentes-proprietérios sdo solicitados a tomar decisdes diariamente. Bilessimo (2002)

comenta que devido a grande frequiéncia e o alto nimero de variaveis envolvidas no processo
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decisorio, o tempo para tomada de decisdbes em PMEs torna-se curto, ocasionando na
informalidade destes procedimentos.

Também cabe salientar que o elevado grau de informalidade do processo gerencial
das PMEs dificulta 0 mapeamento dos indicadores de desempenho para controle gerencial.
Observa-se que quanto menor a empresa mais informais sdo seus controles gerenciais. Na
medida que a empresa cresce, sua tarefa gerencial torna-se mais complexa, e em funcdo disto,
seus métodos gerenciais tendem a ser aprimorados.

Outros fatores limitantes na adog&o de controles gerenciais por PMEs séo as
restricdes de recursos financeiros e a falta de pessoas capacitadas para realizarem atividades
de controle gerencial (LONGENECKER et al., 1997).

Os gerentes de PMEs, normalmente, ndo possuem suporte de staff com conhecimento
em areas especificas, de modo que as decisdes sdo tomadas sem a orientacdo que um gerente
de grande empresa tem a sua disposi¢do. Na maioria das PMEs a Unica fonte de informagdes
gerenciais disponivel sdo os relatorios da contabilidade, que sdo gerados em funcdo de
exigéncias da legislacdo fiscal. Segundo dados do SEBRAE (2004a), o principal fator que
ameaca a sobrevivéncia das PMEs ¢ a falta de dados consistentes para a tomada de decisdes.

De acordo com Ribeiro (2004), a alta mortalidade das empresas brasileiras decorre
basicamente da falta de habilidades administrativas e gerenciais do gerente-proprietario,
destes 47% iniciam o negOcio sem experiéncia ou conhecimento do ramo de atividade.
Segundo a mesma autora, a maioria dos gerentes de PMEs também ndo procura consultoria do

SEBRAE ou assessoria especializada para orientd-los na administragcdo da empresa.

3.5.3. Sistemas de Contabilidade das PMEs

Drury e Tayles (1993) apud Gunasekaran et al. (1999) realizaram uma pesquisa em
260 (duzentos e sessenta) PMEs do Reino Unido para identificar as praticas de gerenciamento
contabil utilizadas por estas empresas. Os resultados desta pesquisa apontam que 0s sistemas
de contabilidade utilizados por PMEs séo informais e subdesenvolvidos.

Uma vez que as PMEs enfrentam restricGes de recursos financeiros para contratar
pessoas capacitadas, as mesmas contratam servigos de contabilidade terceirizada. Marriott e
Marriott (2000) comentam que a relagdo entre os gerentes-proprietarios de PMEs e 0s
contadores terceirizados é apenas comercial. Os gerentes-proprietarios compram 0S Servigos
de contabilidade apenas para atender as exigéncias da legislacdo fiscal. De outro lado, os

contadores também fornecem apenas os relatorios exigidos pela legislagéo.
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A maioria dos gerentes de PMEs ndo tem conhecimento para interpretar os relatorios
contdbeis. Também cabe ressaltar que os relatdrios da contabilidade financeira geram
informagBes com pouca relevancia para processos decisdrios. Dessa forma, as informacoes
produzidas pela contabilidade tém pouco valor para as PMEs.

Segundo Marriott e Marriott (2000), os atuais relatérios da contabilidade deveriam

receber as seguintes modificagdes:
® Fornecimento mais rapido e freqlente;
® Segmentacdo por linha de produto ou cliente;
® Apresentacdo ao usuario mais amigavel; e

* Acompanhar explicagéo.

Entretanto, 0s mesmos autores alertam que deve ser considerada a relagdo custo-
beneficio, ou seja, o custo das modificagdes nos relatérios da contabilidade ndo pode exceder
a possibilidade de ganho com decisdes baseadas nas informacdes gerenciais fornecidas por
estes relatorios. Também cabe ressaltar que algumas informagdes importantes para auxiliar
em processos decisorios da empresa ndo sdo aceitas na elaboragdo dos relatorios contébeis,

que seguem padrdes definidos pela legislacéo fiscal.

3.6. SISTEMAS DE CUSTEIO PARA PMEs

Os sistemas de custeio utilizados atualmente foram desenvolvidos inicialmente para
atender as necessidades de informagGes gerenciais das grandes empresas. Dessa forma, estes
sistemas séo adequados ao ambiente em que estas empresas atuam. A utilizagéo dos sistemas
de custeio por PMEs requer adaptaces e simplificacdes.

A seguir, serdo apresentados alguns estudos sobre sistemas de custeio para PMEs,
encontrados na literatura.

Hicks (1999) propde uma metodologia para implantagdo do ABC em pequenas
empresas. O autor sugere uma adaptagéo do custeio ABC para pequenas empresas, tornando-o
mais simples e menos dispendioso, conforme a necessidade das pequenas empresas que nao
dispdem funcionarios com conhecimento em sistemas de custeio, e nem de recursos
suficientes para contratar consultoria que oriente na implementacdo de um sistema de custeio.

Chan et al. (2000) apresentam o desenvolvimento de um modelo de ABC para
implementacdo em PMEs. O estudo de caso foi realizado numa divisdo de uma companhia de
Hong Kong com caracteristicas que se assemelham a PMEs. O resultado do estudo propde que

0 ABC seja implementado em PMEs através da motivagdo dos colaboradores. Dessa forma os
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colaboradores ndo apresentardo resisténcia ao metodo e tratardo o mesmo como um trabalho
rotineiro.
Gunasekaran et al. (1999) apresentam um modelo conceitual de implementagédo do

ABC em PMEs, descrito nas seguintes etapas:
® Comprometimento da alta direcdo da empresa;
® Formar uma equipe de implementacdo do ABC,;
® Participar de seminarios;
® Incentivar a participagdo dos colaboradores na implementacéo do ABC;
® Fornecer treinamento sobre ABC aos colaboradores;
® Analisar as atividades criticas da empresa;
® |dentificar atividades que adicionam valor;
® Identificar atividades que ndo adicionam valor;

® Monitorar a implementag&o.
Os mesmos autores apresentam 0s seguintes critérios como justificativa para
implementacdo do ABC em PMEs:

®* O ABC elimina atividades que ndo agregam valor, melhorando o valor percebido

pelos clientes;

® Para competirem no mercado global, as PMEs precisam produzir com baixo custo
para oferecer ao mercado precos competitivos.

Conforme Dini e Guerginal (1994) apud Gunasekaran et al. (1999) o fator primério
de sucesso do ABC em PMEs esté relacionado com a capacidade da empresa em oferecer ao
mercado produtos e servicos de melhor qualidade, controlando a intensidade do capital
utilizado e os niveis de despesa. Os autores comentam que o ABC permite o controle efetivo
do fluxo monetério, o que podera reduzir a exigéncia de capital de longo prazo e, dessa forma
amenizar o problema de baixa capitalizacdo de PMEs. O melhor controle do fluxo monetario
também terd impacto positivo para a empresa, seja no aumento dos lucros ou na melhoria da
competitividade (através de investimentos no negdcio ou na pratica de precos mais baixos).

Alguns autores propdem sistemas de custeio para pequenas empresas, dentre 0s quais
citam-se:

a) Sistema informatizado para apuragdo de custos por atividades em pequenas
empresas (PINOTTI, 2003);
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b) Gestdo de custos em pequenas empresas industriais de confecgdes: proposta de
uma metodologia (MASSUDA, 2003);

d) Sistema para gestdo de custos em laticinio de médio porte: desenvolvimento e

apresentacao de resultados (SCRAMIM e BATALHA, 2001);
e) Sistema informatizado para gestdo de custos em laticinios de médio porte
(BATALHA et al., 2002)

d) Obtencéo de dados para célculo de custos em micro e pequenas empresas: uma
aplicacio em uma pequena empresa do setor eletrénico (GONCALVES JUNIOR e
PAMPLONA, 2001);

e) Sistema de Custos Para Micro e Pequena Empresa: Uso de Planilha Eletronica
com Macros (GONCALVES JUNIOR e PAMPLONA, 2000).

Notou-se que a literatura, principalmente brasileira, sobre sistemas de custeio
implementados em PMEs € escassa. Diversos autores comentam sobre a importancia de
controlar custos em PMEs, porém poucos abordam a adequacdo e utilizacdo de sistema de

custeio por estas empresas.

3.7. PESQUISA EXPLORATORIA

Realizou-se um estudo exploratério junto a cinco PMEs industriais da cadeia
automotiva, com o objetivo de verificar a utilizacdo de ferramentas gerenciais, a gestdo de
custos e as caracteristicas destas empresas. O foco principal desta pesquisa foi identificar
quais informacBes 0s gestores destas empresas consideram necessarias para auxiliar em
tomada de decisdes gerenciais e em negocia¢des com cliente e fornecedores. Para obtencdo
destas informagGes foram realizadas entrevistas, aplicacbes de questionarios, analise

documental e observagdes livres.
3.7.1. Amostra

A amostra foi composta por empresas de diferentes ramos de atuagcdo na cadeia
automotiva (1 industria de artefatos de borracha, 2 metalUrgicas, 1 industria de plasticos e 1

fabricante de autopecas).

3.7.2. Coleta de dados

Para a coleta de dados foi elaborado um questionario com perguntas fechadas,

conforme Apéndice A. Este questionario foi respondido pelos gestores responsaveis pelas
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areas financeira e comercial das empresas selecionadas para a pesquisa durante uma entrevista
com a equipe de desenvolvimento da sistematica.

No periodo em que ocorreu a coleta de dados também foram realizadas visitas as
instalacGes das empresas e analise documental dos atuais métodos de custeio utilizados por

estas empresas.

3.7.3. Dados coletados

Os dados coletados na pesquisa foram compilados e sdo apresentados no Apéndice
B. Os nomes das empresas participantes desta pesquisa ndo serdo divulgados devido as
solicitagOes das empresas de sigilo dos dados. As constatacdes obtidas a partir desta pesquisa

serdo apresentadas a seguir.

3.7.3.1. Gestdo de custos

Verificou-se que as empresas entrevistadas calculam os custos dos seus produtos em
planilhas desenvolvidas internamente e adotam critérios semelhantes aos do método do custo-
padrdo. Os gestores informaram que os atuais instrumentos utilizados para calculo de custos
ndo fornecem um detalhamento necessario dos custos dos produtos e faltam informagdes
gerenciais para auxiliar em tomadas de decisoes.

A maioria dos entrevistados desconhece a composi¢cdo do custo dos produtos que
oferecem ao mercado. Também ndo sabem informar o percentual dos custos indiretos no total
custo dos produtos. Entretanto, verificou-se que o maior percentual € representado pelos
custos diretos. As estruturas administrativas e de vendas destas empresas mostraram-se
bastante reduzidas.

Nas empresas entrevistadas ndo ha identificacdo de perdas monetarias de matérias-
primas e de processo, mas 0s gestores informaram que estas informacGes seriam importantes
para motivar melhorias no processo produtivo.

Dentre as empresas entrevistadas, as que elaboram Planejamento Estratégico utilizam

informacGes de custos para planejar investimentos e alavancar produtos mais lucrativos.

3.7.3.2. Formacao do preco de venda

Todas as empresas entrevistadas informaram que utilizam dados de suas planilhas de
custeio para formar o preco dos produtos, verificou-se que estes dados ndo sdo estruturados e
representativos. Também foi verificado que o preco dos produtos nestas empresas esta

baseado principalmente nos precos praticados pelo mercado.
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3.7.3.3.Diferenciais do negocio

As empresas consideram a qualidade o principal diferencial no seu mercado de

atuacdo. O preco de venda dos produtos também foi ressaltado pela maioria das empresas.

3.7.3.4. Problemas enfrentados

O baixo nivel de informagdes gerenciais foi citado como um dos principais
problemas enfrentados pelas empresas entrevistadas. As informagfes gerenciais seriam
importantes no entendimento e na busca de solugéo para os demais problemas citados, tais
como: variagbes cambiais, baixa escala de producdo, alta concorréncia, mudangas de
tecnologia de processo e de produto.

O alto custo dos insumos também foi destacado como um problema enfrentado pelas
empresas no periodo da entrevista, principalmente, do ago, que teve varios aumentos
consecutivos. Os entrevistados informaram que estes aumentos ndo tém sido repassados para

o0 preco dos produtos devido a dificuldade de negociacdo com clientes de maior porte.

3.7.3.5. Dados da contabilidade

Os entrevistados reconhecem a necessidade das informagdes contabeis servirem de
instrumento gerencial para tomada de decisdes, mas a maioria informou que o enfoque dado
pela empresa a contabilidade é o de cumprir com as obrigacdes tributarias exigidas pela

legislacéo.

3.8. CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE A ATUACAO DAS PMEs NO ATUAL

CONTEXTO COMPETITIVO

O atual contexto competitivo apresenta para as PMEs oportunidades e desafios. A
crescente concorréncia com as grandes empresas de todo o mundo, que contam com
vantagens de economia de escala e tecnologia de ultima geracdo, constitui um desafio
inevitdvel. De outro lado, isso também implica em acesso a novos mercados de grande
potencial.

O melhor aproveitamento das oportunidades oferecidas pelo mercado requer que as
PMEs tenham acesso a ferramentas gerenciais. Observa-se que, devido a estrutura
administrativa simples e a limitacdo de recursos financeiros para investimento em

gerenciamento, as PMEs tém pouco acesso a informagdes gerenciais. Na maioria das PMEs a
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contabilidade é terceirizada, e 0s servigos de contabilidade terceirizada so caracterizados por
fornecer apenas os informes financeiros exigidos pela legislagéo fiscal.

Como citado no capitulo anterior, as novas tecnologias adotadas nos sistemas de
manufatura (automag&o), diminuiram os custos de mao-de-obra direta tornando alto o
percentual de custos indiretos das empresas e imprecisas as informagdes fornecidas pelos
sistemas tradicionais de custeio. Esta observacdo ndo se aplica as PMEs, pois a grande
maioria destas ndo adotaram o processo de automagéo industrial, principalmente, em virtude
da limitag&o de recursos financeiros. Nesse sentido, Chan et al (2000) comentam que as PMEs
ndo devem investir em novas tecnologias apenas para dispor de novas tecnologias. Os
mesmos autores argumentam que esta deve ser uma decisdo baseada no posicionamento
estratégico da empresa, observando se estas novas tecnologias resultardo em vantagens
competitivas para a empresa.

Baseado nestas informacOes, pode-se dizer que os sistemas tradicionais de custeio
continuam fornecendo informacdes Uteis as PMES, uma vez que estas empresas mantém baixo
seu percentual de custos indiretos, devido as caracteristicas dos seus processos de fabricagéo.
Outros fatores que também contribuem para a manutencdo do baixo percentual de custos
indiretos nas PMEs s@o a estrutura administrativa simples e 0s poucos niveis hierarquicos
destas empresas.

Neste capitulo mostrou-se a importancia das PMEs, principalmente, no que se refere
a estabilidade da economia. Foram comentadas as caracteristicas das PMES e a forma como
estas caracteristicas influenciam no controle gerencial das mesmas. Observou-se que nas
PMEs ocorre centralizacdo das decisdes e dificuldade dos gerentes-proprietarios em
administrarem todas as areas da empresa, situacdo esta que constitui uma barreira ao
crescimento das PMEs. Estas empresas também estdo mais expostas as influéncias externas,
portanto devem ser bem administradas para que o impacto dos problemas externos seja
amenizado.

Verificou-se que as PMEs tém deficiéncia de controles gerenciais, principalmente,
devido a falta de tempo e habilidade gerencial dos gerentes-proprietarios. Muitos gerentes-
proprietarios ndo reconhecem a importancia de manter controles gerenciais. Outros fatores
que também limitam a adocdo de controles gerenciais em PMES sdo a escassez de recursos
financeiros e a falta de formas estruturadas de controles gerenciais para implementacdo em
PMEs. Na maioria das PMEs a unica fonte de informacGes gerenciais sdo os relatérios da

contabilidade, os quais ndo produzem informacfes Uteis aos gerentes-proprietarios nos
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processos de tomada de decisdes. A implementacdo de modificacdes nestes relatérios néo é
permitida uma vez que os mesmos seguem padrdes exigidos pela legislagéo fiscal.

A partir da analise da estrutura administrativa, das caracteristicas, da forma de
atuacdo e dos processos produtivos das PMEs, verificou-se que as mudancas tecnoldgicas ndo
atingiram tdo fortemente estas empresas, de maneira que os sistemas tradicionais de custeio
podem fornecer informages Uteis a estas empresas. No proximo capitulo, serd apresentada a

sistematica informatizada de custeio proposta neste trabalho.



4. SISTEMATICA INFORMATIZADA DE CUSTEIO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o desenvolvimento da sistematica
informatizada de custeio, objeto deste trabalho. Esta sistemética foi desenvolvida a partir da
formacdo de uma parceria entre a Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS e 0
Instituto Gaucho de Estudos Automotivos - IGEA, onde uma equipe composta por
representantes de ambas as instituicbes atuaram no desenvolvimento da mesma. A
programacdo em Visual Basic foi realizada por um profissional de informatica contratado pelo
IGEA.

Os elementos conceituais empregados no desenvolvimento da sistematica séo

apresentados na Figura 5.

SISTEMAS = PRINCIPIOS + METODOS
Absorca (— )
S0r¢ao Custo- R Matérias-
Integral Padrédo Primas
. J
—_— | R | \, J
Absorcio < +
Ideal —
—_— Centros Custos de
Variavel de Custos Tranformagao
\. -
Custos
Totais

Analise Formacao de
" CVL Precos
Informac0es
Econdmico- v \ v ‘
Financeiras Informacdes Inform. Longo
Curto Prazo e Médio Prazo
. J \ S

A

Figura 5 - Elementos conceituais da sistematica de custeio
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A Figura 5 mostra que a sistematica de custeio trabalha com os principios de custeio
por absorcéo integral, absorgdo ideal e custeio varidvel. As informagdes obtidas a partir do
custeio por absorcdo integral serdo utilizadas principalmente para fins de avaliagdo dos
estoques. As informacdes geradas pelo custeio por absorcédo ideal serdo Uteis para mensurar 0s
desperdicios do processo produtivo, bem como apoiar o processo de melhoria continua da
empresa. Para apoiar decisfes de curto prazo poderdo ser utilizadas as informacdes obtidas
através do custeio variavel. Conforme a necessidade de informacdo gerencial, o usuario da
sistematica de custeio fara a op¢ao por um destes principios de custeio.

Quanto aos métodos de custeio, no desenvolvimento da sistematica foram adotados o
método do custo-padréo para tratar os custos de matérias-primas e o0 método dos centros de
custos para analisar os custos de transformacdo dos produtos. Optou-se pela utilizacdo dos
métodos do custo-padrdo e dos centros de custos por terem sido considerados os métodos
mais adequados para uso em PMEs industriais. Esta decisdo baseou-se nos seguintes aspectos:
estes métodos de custeio apresentam maior facilidade de implantacdo e fornecem bons
resultados no ambiente organizacional das PMEs industriais.

A sistematica também emprega conceitos de andlise de CVL. Os indicadores
fornecidos pela anélise CVL mostram o impacto na lucratividade causado por alteragdes nas
quantidades vendidas e nos custos dos produtos.

A partir dos custos unitarios dos produtos a sistematica de custeio realizara a

formac&o dos precos unitarios de venda. Este calculo sera obtido atraves da seguinte formula:

PV = Custo Total x Despesas Financeiras

[1-(= Despesas Variaveis + Lucros)]

Esta formula para calculo do preco de venda é proposta por Beltrame (2003) nos
cursos ministrados em parceria com o Sindicato Nacional da Industria de Componentes para
Veiculos Automotores — SINDIPECAS. A mesma foi adotada no desenvolvimento da
sistematica de custeio tratar-se de uma metodologia para célculo do preco de venda ja testada
no mercado automotivo de autopecas, sendo este o mercado principal para o qual o IGEA
disponibilizara a sistematica.

Os demais conceitos utilizados no desenvolvimento desta sistematica séo
apresentados na Tabela 8. Estes conceitos serdo discutidos na proxima secdo quando séo

apresentadas as planilhas da sistematica de custeio.
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ITEM

CONCEITOS UTILIZADOS

Custo de Aquisicdo de Matérias-Primas e
Componentes

Custo de Reposicao
Custo Médio de Estoque
Custo da Ultima Compra

Consumo de Matérias-Primas e

Consumo Bruto e Consumo Liquido

Componentes
Processo Diretos e Indiretos
Recursos Fixos e Variaveis

Depreciacdo

Depreciacdo Variavel

Capacidade dos Processos

Capacidade Instalada
Capacidade Aplicada
Capacidade Utilizada

Indicadores de Eficiéncia do Processo

Produtivo

Perdas normais de MPs e componentes
Perdas anormais de MPs e componentes
Ineficiéncia

Ociosidade

Analise Custo-Volume-Lucro

Margem de contribuigdo unitaria
Razdo de contribuicdo unitaria
Ponto de equilibrio contébil
Resultado operacional

4.1. APRESENTAGAO DA SISTEMATICA INFORMATIZADA DE CUSTEIO

A sistematica de custeio aqui apresentada foi desenvolvida em 15 planilhas de Excel

integradas com programacdo em Visual Basic. As planilhas estdo classificadas em dados de

entrada, processamento e dados de saida, conforme mostra a Figura 6, na qual podem ser

observadas a sequéncia logica de encadeamento das planilhas e a estrutura das mesmas

através de blocos.

Os blocos sdo agrupamentos de planilhas e apresentam a maneira como as mesmas

estdo interligadas. A sistematica de custeio proposta é formada por 5 blocos, sendo eles:

®* Bloco 1 — composto pelas planilhas que tratam do célculo do custo de MPs e

componentes por produto;

® Bloco 2 — composto pelas planilhas que calculam o gasto de recursos por processo;

® Bloco 3 — composto pelas planilhas que tratam do célculo do custo do processo

produtivo por produto;

® Bloco 4 - refere-se & planilha que agrupa as informagdes do custo unitario dos

produtos;

® Bloco 5 - refere-se as planilhas que fornecem informagdes econdmico-financeiras.
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Custeio

Dados de Entrada Processamento

Dados de Saidas

1° Lista de
Produtos

2° Lista de MPs
“omponentes

3° Taxa de Uso
MPs ¢ Compon.

10° Matriz de
Matérias-primas
¢ Compomentes

Producdo do
Periodo

Estoque Imicial e I
Estoque Final |

4° Lista de

--- Bloco 2
Processos

5° Lista de

Salarios e Enc.

6° Lista de

Depreciacéio 11° Matriz de e
: unitario

dos produtos

Recursos

7° Lista de
Outros Recursos

8° Lista de
Critérios de
Rateio

9° Taxa de uso

dos processos

por produto 12° Matriz de
Processos
Produtivos

Horas Paradas

Bloco §

Margem Aliquota
de Lucro Impostos

15° Indicadores
Gerenciais

14° Preco
unitario
dos produtos

- Planilhas da Sistematica

D Informacdes Adicionais

Figura 6 — Sequiéncia I6gica de apresentacdo da sistematica de custeio

A seguir serdo descritas todas as planilhas que compde esta sistematica de custeio, na

mesma seqliéncia em que as mesmas sdo apresentadas na Figura 6. Para tanto, serdo
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apresentadas as telas da sistematica mostrando exemplos de lancamento de dados e

informacdes fornecidas.

4.1.1. Tela de Apresentacdo

A primeira planilha é composta por icones para acesso as demais planilhas da
sistematica (Figura 7). Esta maneira de apresentacdo das planilhas facilita a visualizacdo da
sistematica e 0 acesso pelos usuarios. Nesta planilha pode-se observar a divisdo da sistemética
em dados de entrada, matrizes (processamento das informagdes) e relatorios gerenciais (dados

de saida).

Ed Microsoft Excel - MODELD
J Arquiva  Editar Exbir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda

Js ] =
Sistematica de Custeio
Dados de Entrada

Matrizes Relatsrios
Gerenciais

Salvar&Sair

Figura 7 — Tela de Apresentacdo da Sistematica Informatizada de Custeio Proposta

4.1.2. Dados de entrada

Os dados de entrada séo os elementos que irdo descrever a empresa. A partir do
lancamento destes dados, o usuério da sistemética de custeio ira obter as informagdes de
custos e pregos dos produtos e demais indicadores fornecidos pela mesma.

Nesta sisteméatica os dados de entrada serdo lancados em nove planilhas, além de

cinco informagfes adicionais que alimentam os célculos dos indicadores gerenciais. As
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planilhas de dados de entrada estdo programadas para receberem dados de 12 (doze) periodos,

sendo estes periodos definidos pelo usuario, e poderdo ser: meses, trimestres, anos, etc.

4.1.2.1. Lista de Produtos

Na planilha Lista de Produtos o usuario da sistemaética ira lancar o codigo e a

descricdo de todos os produtos da empresa, bem como a producédo de cada periodo (Figura 8).

E3 Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio _18] x|
J@ Arguivo  Editar  Exibir  Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda = Iﬁllﬂ
A1 | =
LISTA DEPRODUTOS =i
—IVD ita Produgio

Especificagiio Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4

Fl Froduto 1 3500
P2 Froduto 2 1000
P3 Produto 3 1500
P4 Froduto 4 2500
P35 Produto 5 3500
Pa Froduto é 2500
P Froduto 7 4000
P2 Froduto 2 2000

Figura 8 — Lista de Produtos

4.1.2.2. Lista de Matérias-Primas e Componentes

Nesta sistemética serdo consideradas matérias-primas (MPs) os materiais basicos
para a producdo dos produtos finais adquiridos de outras empresas. Como componentes, serdo
classificados os materiais produzidos pela empresa para agrega-los aos produtos finais.
Brimson (1996) comenta que a lista de materiais especifica a composi¢do do produto e
significa o ponto de partida para calcular o custo dos materiais.

O usuario da sistematica de custeio ird lancar na planilha Matérias-Primas e
Componentes, o codigo, a descricdo, a unidade de medida e as aliquotas de impostos
incidentes sobre as MPs e componentes utilizados na fabricagdo dos produtos (Figura 9).

A planilha esta programada para receber informagdes de custo unitario das matérias-
primas e componentes pelo custo de reposicao, custo da Gltima compra e pelo custo médio de
estoque. O lancamento dos custos das matérias-primas e componentes pelo custo de
reposicdo, pelo custo da ultima compra e pelo custo médio de estoque, 0 que permitira ao
usudrio a escolha de um destes critérios para compor o custo de matéria-prima do produto,
conforme sua necessidade de informag0es gerenciais.

Para fins de desenvolvimento de um novo produto, o usuario trabalhara com custos

de reposicdo, o que permite acompanhar as oscilagdes de pregos praticadas pelo mercado. No
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entanto, com o objetivo de acompanhar o resultado operacional da empresa, sera utilizado o
custo da ultima compra que reflete 0o que a empresa gastou em matérias-primas e
componentes na fabricacdo de seus produtos. Para obter o custo dos produtos para fins de
valorizagdo dos estoques serd considerado o valor médio de estoque, conforme obriga a
legislagdo fiscal.

Conforme mostra a Figura 9, a planilha de Matérias-Primas e Componentes
apresenta uma lista de unidades de medida que serdo consultadas pelo usuario no
cadastramento de matérias-primas e componentes. O usuario também podera cadastrar
unidades de medida que ndo estejam na lista. Esta lista foi inserida para ressaltar aos usuarios

a necessidade de informar os dados de consumo e preco de MPs na mesma unidade de

medida.

Ed Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio =0
J@ Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Jarela  Ajuda ;Iilil
D5 | = mm?
Lista de Matérias- Primas e Componentes =
UNIDADES DE MEDIDA I
s
Descriciio Inj ICMS
MP1  |Matéria-prima 1 mm® |~ 0,032 0,022 0,030 Tt rilitnetro
MP2 |Matéria-prima 2 ' |=l 0,025 0,023 0,024 cim centimetro
MFP3  |Matéria-prima 3 Am! 0,035 0,032 0,033 dm decimetro
::“. Tt metrn
cdr'n“'l e’ | roiliveetro guadrado
' cra’ | centimetro quadrado
dre® | decimetro guadrado
m’ metro guadrado
o’ rnilimetro ciibico
o’ centimetro cibico
dm® decitnetro cithico
b rnetro cilhico
mg rilizrama
cg centiorarma
dz decigrarma
2 Zrarna
kg guilograma
cl centilitro
dl decilitro
1 litro

Figura 9 — Lista de Matérias-Primas e Componentes

4.1.2.3. Taxa de Uso de Matérias-Primas e Componentes

Na planilha Taxa de Uso Matérias-Primas e Componentes serdo lancadas as
informac0es referentes ao consumo de MPs e componentes necessarios para a fabricacdo dos
produtos (ver Figura 10).

Foi considerado consumo bruto a quantidade de matérias-primas utilizadas para a
fabricacdo dos produtos, acrescentando também as perdas normais decorrentes do processo

produtivo. Como consumo liquido considerou-se a quantidade de matérias-primas
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necessarias para a fabricacdo dos produtos, sem mensurar quaisquer perdas que possam
ocorrer durante o processo produtivo.

Esta planilha ndo foi programada para organizar informacdes referentes aos produtos
e seus componentes de forma hierdrquica, ou seja, ndo é possivel visualizar a arvore de
estrutura do produto. No entanto, recomendou-se aos USUArios que considerassem
componentes fabricados pela empresa como produtos no primeiro momento, e posteriormente

0s langassem como componentes para agrega-los aos produtos finais.

Ed Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio =0
J@ Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Jarela  Ajuda = |ﬁ| |i|
A5 o =]

Taxa de uso de matérias-primas e componentes =

Voltar | Zapar
Dados

Liquido=Bruto | . . . .
MMatéria-prima 2 | Matéria-prima 3

MMatéria-prima 1

Taxa de Uso de MP Bruto Liguido Bruto Liguido | Bruto |Liguide
Praduta 1 210,00 200,00 155,00 | 150,00
Pradiite 2 350,00 300,00 500,00 480,00
Prodite 3 600,00 | 580,00
Praduto £ 1.000,00 490,00 250,00 200,00
Pradiite 5 1.500,00 | 1.480,00
Produito 6 300,00 250,00 50,00 48,00
Praduta 7 290,00 250,00
Pradiito § 1.200,00 | 1.150,00 200,00 | 180,00

Figura 10 — Taxa de Uso de Matérias-Primas e Componentes

4.1.2.4. Lista de Processos

Os processos da empresa serdo listados na planilha Lista de Processos (ver Figura
11). Quando a empresa ndo estiver estruturada por processo, recomenda-se aos USUArios o
lancamento dos centros de custos da empresa.

Nessa planilha também sera informada a capacidade instalada em cada um destes
processos e classificacdo dos mesmos como diretos ou indiretos. Foi considerada
capacidade instalada o tempo em que um equipamento, maquina ou um colaborador estiver

disponivel, considerando o fator limitante (gargalo) como a capacidade do processo.



F4 Microzoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio

J@ Arquivo  Editar  Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda

75

== x|
== x|

B =]

=| Processo

Yoltar |

Lista de Processos

o T " Capacidade
Classificagdo Instalada
Administrative INDIRETO 200
Ajustagem DIRETGQ 300
Corte DIRETO 200
Estamparia DIRETG 1200
Pintura DIRETOD 400
Reharha DIRETGQ 200
Solda DIRETO 400

Figura 11- Lista de Processos

4.1.2.5. Lista de Salarios e Encargos

A planilha Lista de Salarios e Encargos (Figura 12) oferece ao usuério a opcéo de

informar os salérios e encargos por funcionario ou por processo, conforme mostra a Figura

13. Na opcdo por funcionario, sera lancado o nome do funcionério, o processo em que 0

mesmo esté lotado e o valor do salario e encargos de cada periodo. Desta maneira, a planilha

realizard, automaticamente, 0 somatorio por processo.

E3 Microsoft Excel - Modelo Sistemética de Custeio

J Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda

B19 |

=| Administrativo

Ainhltar |
_ tmgmne_ |

Funcionirio

Lista de Salarios e Encargos

Processo Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 hedia
Administrath 1.500,00 - - B} 1.500,00
Ajustagem 1.700,00 - B} 1.700,00
Corte 1.000,00 - E§ 1.000,00
Estamparia 4.200,00 - Ef 4.200,00
Pintura 250,00 - B} 850,00
Rebarha 200,00 - R}  &00,00
Solda 1.200,00 - R§ 1.200,00

Total R§ 11.250,00 | R§ R} - R$ R$ 11.250,00

Periodol
B 5.400,00 | B$

Periodo2

Periodo3 Periodod

5.400,00

Funcionirio A Adminisirative ~[ 1500 L.500,00
Funcionirio B Ajusiagem 200 900,00
Funcionirio C Ajusiagem 200 800,00
Funciondrio D Corte 1000 1.000,00
Funcionirio E Estamparia 1200 L.200,00
Funcionirio F Estamparia 1000 1.000,00
Funcionirio G Estamparia 1000 1.000,00
Funciondrio H Estamparia 1000 1.000,00
Funcionirio I Pintura E50 §50,00

Figura 12 — Lista de Salarios e Encargos

Ao utilizar a opcao de lancamento por funcionario, o usuario tera a vantagem de

manter um banco de dados com informacOes detalhadas referentes aos gastos com salarios e
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encargos individualizados por colaborador. Na opgdo por processo, 0 somatério dos gastos

com salérios e encargos seré langado diretamente em cada um dos processos.

Ed Microsoft Excel - _ 2] x|
J frquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Jar Definigao Langamento x| N =a |
j =| Tatal
Lista de Salarios e E Langamenko
M - Pay Processa
Loneaments Processo Periodo 1
Adminisirative 1.500,00
Ajustagem 1.700,00 o>
Corte 1.000,00
Estamparia 4.200,00
Piniura 250,00
g::.’:;‘m 1::3::3 ‘ Aplicar I Cancelar
Total B$ 11.250,00

Figura 13 — Escolha da opcdo de langamento de salérios e encargos

4.1.2.6. Lista de Depreciacéo

A planilha Lista de Depreciagdo segue critérios semelhantes aos da lista de salarios e
encargos no que se refere a opcdo de langcamento (ver Figura 14). O usuério podera optar pelo
lancamento dos gastos com depreciacdo diretamente nos processos ou pelo langamento dos
gastos detalhados por maquina. A opcéo de langamento da depreciacdo por maquina segue o
principio de depreciacdo variavel, ou seja, em funcdo das horas de uso dos equipamentos.

A utilizacdo do principio de depreciagéo variavel para calcular o custo do uso dos
equipamentos é recomendada por Berliner e Brimson (1992). Segundo estes autores, a
depreciacdo por um periodo fixo, conforme os métodos tradicionais, adota o uso uniforme
através da vida util do equipamento, assumindo consequientemente que o valor adicionado ao
produto é independente dos produtos individuais e da utilizacdo real durante o periodo de
operacdo. Os mesmos autores enfatizam que o método de depreciagdo por horas de uso do
equipamento é recomendado, principalmente, quando uma variedade de produtos ou
diferentes componentes sdo processados no mesmo equipamento.

Nesta planilha sera langado o valor atual e a vida Gtil dos equipamentos. Para efeitos
de alocacdo de custo, o valor atual do equipamento sera dividido pelas horas de vida util do
mesmo, obtendo-se assim o custo hora de depreciacdo. A depreciacdo do periodo sera o
resultado da multiplicacdo do custo hora de depreciacdo pelo numero de horas em que o
equipamento foi utilizado em determinado periodo. Berliner e Brinson (1992) comentam que

a taxa através da qual o custo de depreciagdo é atribuido ao produto depende da vida util



assumida para o equipamento. Para efeitos de alocagdo de

equipamento normalmente vai ser a vida funcional.
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custo, a vida util atribuida a um

EZ Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio =0
J Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda = |ﬁ| |1|
A12 | =| Total
A E | C | [u] | E | F G | a0 [ ar | a@
1
z \nltar | Langamentcl Lista de DE]JIE[‘,iaI}ﬁD
3
s |
5 Processo Periodo 1 Periodo 2 Periodo ¥ Periodo 4  Periedo 5 Periodo 6
& | Ajusiagem , = : : = =
7 | Corte 50,00
¢ |Estamparia §00,00
3 Pintura 40,00
10 [Rebarha -
11 [Solda 200,00
12 Total R§ 1.330,00 | RS Bf B§ Rf R$
13
| 14 |Langamento por equipamenio
15
Valor Atual  Vidaiitil em horas  Cusio hora
17 M1 Corte kY 5.000,00 20000 RE 0,25 200 50,00
18 M2 Ajustagem | Rf 15.000,00 S0000 RE 0,30 00 240,00
13 M3 Estamparia | B3 20.000,00 30000 RE 0,67 1200 200,00
20 M4 Solda Ef 20.000,00 40000 RE 0,50 400 200,00
21 M5 Piniura | Ef Z.000,00 20000 RE 0,10 400 40,00

Figura 14 — Lista de Depreciacdo

4.1.2.7. Lista de Outros Recursos

Os gastos com depreciacdo, salarios e encargos serdo atualizados automaticamente
na planilha Lista de Outros Recursos (Figura 15) com base nos dados das listas de
Depreciacdo, Salarios e Encargos. Nestes itens foram utilizados critérios especificos para
alocacdo dos custos aos processos, pois, normalmente, sdo os itens mais significativos no
plano de contas das empresas. Os demais recursos serdo lancados diretamente na planilha
Lista de Outros Recursos e, posteriormente, alocados aos processos conforme critérios de

rateio, que serdo apresentados na sequéncia. Todos os recursos serdo classificados pelo

usuario como fixos, variaveis ou semivariavies.

Fd Microzoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio =18
J Arquive  Editar Egbir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda _ |E |i|

C4 |

=| Recursos

Lista de Outros Recursos

Classificagio % Fixo % Variavel Gasto do Periodol  Gasto do Periedo2 Gasto do Periodo3
Saldrio e Encargos Fixo 100% 0% RS 11.250,00 | R4 6]
Depreciagio Variivel 0% 100% R§ 1.330,00 | B% R
Aluguel Fixo 100% 0% RS 5.000,00
Energia Elétrica Semi-Variavel | 50% 0% R§ 1.000,00
Telefone Semi-Varidvel | 20% B0 % RS 1.000,00

Figura 15-Lista de Outros Recursos
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4.1.2.8. Lista de Critérios de Rateio

Na Lista de Critérios de Rateio serdo langados os critérios que melhor representam o

uso dos recursos pelos processos (ver Figura 16). Posteriormente, estes critérios serdo

utilizados para realizar a alocagao dos recursos aos processos.

FA Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio -8 x|
J Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda o =] |
A5 j =| Critério de Rateio / Processo

Critérios de Rateio

Voltar | E

Critério de Rateio / Processo | Administrative Ajustagem Corte Estamparia Pimtwra Rebarba Solda  Total

IV de funcionirios 10 40| 2p 20 10 60| 10| 170
K Wh consumo mensal 50,0 2000 1500 3000 | 1000 | 1000 [2500 11500
Aérea ocupada em m2 200 400 | 200 s00| 40p0| sop| s0p| 280p

Figura 16 — Lista de Critérios de Rateio

4.1.2.9. Taxa de Uso de Processos (Roteiros de Producao)

Na planilha Taxa de Uso de Processos (Figura 17) s@o lancados os dados referentes
ao roteiro de producdo dos diversos produtos da empresas e respectivos tempos-padréo,
incluindo tempos de set up (preparacdo de maquinas e equipamentos e trocas de ferramentas).

Esta planilha, embora seja de dados de entrada, tem a estrutura de uma matriz de
processamento de dados, pois a mesma busca informacgdes em outras planilhas para calcular
os indicadores de capacidade, ineficiéncia e ociosidade dos processos produtivos. Estes
indicadores séo obtidos através dos seguintes célculos:

a) Capacidade Aplicada = X tempos unitérios de producéo x quantidades produzidas

b) Ineficiéncia = Capacidade Utilizada — Capacidade Aplicada

c¢) Ociosidade = Capacidade Instalada — Capacidade Utilizada

Considerando:
Capacidade Instalada — tempo em que um equipamento ou um colaborador encontre-se a
disposicao para produzir, sempre respeitando o fator limitante (gargalo) como a capacidade do

[processo.
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Capacidade Utilizada — tempo disponivel para a producdo sendo descontadas as horas

paradas, seja por manutencéo, falta de energia, etc.

icrosoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio _ &
J Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Jamela Ajuda = |E’|
AR | =| Produto
A | E | [ | 1] | E | F | G | H | 1 | J
1 Taxa de Uso de Processos
|+ | Vnltar |
|5 =

Quantidade " de lotes

Figura 17 - Planilha Taxa de Uso de Processos

A estrutura da planilha da Taxa de Uso de Processos é apresentada na Figura 18,

onde podem ser observados os dados de entrada e as informag6es geradas por esta planilha.

Processo
Producéo do
Produtos Capacidade Aplicada
Taxa de Uso de Processos Ociosidade

Ineficiéncia
Figura 18 — Estrutura da planilha de Taxa de Uso de Processos

4.1.3. Processamento das Informagdes

O processamento das informagGes ocorrera atraves de matrizes. Estas matrizes sao
montadas automaticamente, durante a implantacdo da sistematica de custeio, com base nos
dados das planilhas descritas anteriormente.

As Figuras 19, 20 e 21 apresentam a estrutura das matrizes, bem como as

informacdes que serdo geradas em cada uma destas matrizes.
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Matérias-primas e Componentes

Custo de Aquisicao

Consumo de MPs e

Custo de MPs
Componentes

Recursos
Gastos com Recursos

Critérios de Rateio Gastos por processos

Figura 20 — Estrutura da Matriz de Recursos

Processos Produtivos

Gastos dos processos

Produtos

Taxa de uso e capacidade Custo de MO

dos processos
Figura 21 — Estrutura da Matriz de Processos Produtivos

4.1.3.1. Matriz de Matérias-primas e Componentes

A matriz de Matérias-primas e Componentes (Figura 22) agrupa as informacdes do
bloco 1 da sistematica, ou seja, trata do calculo do custo unitario de matérias-primas e
componentes por produto e dos indicadores de matérias-primas. Nesta matriz serdo langados o
estoque inicial e o estoque final de matérias-primas e componentes de cada periodo.

Esta matriz realiza o cruzamento das informagdes de consumo por produto com o
custo unitario de aquisicdo das matérias-primas e componentes, de modo que o calculo do

custo de matérias-primas e componentes € obtido através do seguinte calculo:

Custo de MPs e componentes = consumo X custo unitario
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A matriz de Matérias-Primas e Componentes também foi programada para fornecer

0s seguintes indicadores:

® perdas normais de MPs e componentes (perdas decorrentes do processo produtivo);

® perdas anormais de MPs e componentes (perdas por ineficiéncia); e

® necessidade de MPs e componentes (conforme o mix de produtos programados).

Estes indicadores sdo obtidos através dos seguintes calculos:

a) Perdas normais de MPs e componentes = Consumo Bruto — Consumo Liquido

b) Perdas anormais de MPs e componentes = Consumo Real — Consumo Bruto

c) Necessidade de MPs e componentes = Qtde programada x Consumo por produto

3 Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio - =] x]
J@ Arquivo Editar Exibir Inserir Eormatar Ferramentas Dados Janela Ajuda = |ﬁ'|5|
=T | =| mP
Matriz de Matérias-Primas ¢ Componentes
oltar
Ll ]
4 3 Bruto Liquido Bruto Liquido Bruto Liquido Custo  QTY Custo Prod periodo
PRODUTO CE L e | unitsriol Total 1
Produto 1 210,00 200,00 155,00 150,00 1207 | 5.000 36.221.70 3500
Produto 2 350,00 300,00 00,00 480,00 23.81 | So0 11.9086.2% 1000
Produto 3 E00,00 520,00 20,93 | 1.000 20.928.00 1500
Produto 4 1.000,00 330,00 260,00 200,00 38.10 | 2400 91.440.00 2500
Produto § 1.500,00 1.420,00 F8.10 | 4.000 152.400,00 3500
Produto 6 300,00 250,00 500,00 48,00 10800 | 1.500 16.192,50 2500
Produto 7 290,00 250,00 9,21 [ 5.000 46.037.50 4000
Produto 8 1.200,00 1.160,00 200,00 120,00 45,08 | 1500 81.136,80 2000
Necessidade de MP Total T.265.000 | 3.501.000 | 6.925.000 |6.712.000 | 1.065.000 [ 1.030.000
Mecessidade do Periodo 5495000 |5.100.000 6500000 | 6280000 | 1 442500 | 1.395.000

Calcular
Estaguc Anal

1.000.000 500.000 500.000
5.000.000 E.300.000 1.500.000
200.000 20.000 500.000
5.700.000 E.570.000 1.650.000
100.000 200.000 150,000
355000 220,000 47500
205000 70.000 207.500

Figura 22 - Matriz de Matérias-Primas e Componentes

4.1.3.2. Matriz de Recursos

A matriz de recursos (Figura 23) retine as informacdes do bloco 2 da sistemética, ou

seja, trata do calculo do gasto de recursos por processo. Esta matriz efetua o cruzamento das

informacGes de gastos com recursos com o consumo pelos processos. O consumo de recursos

pelos processos serd determinado em fungdo do critério de rateio escolhido pelo usuario. No

caso de depreciacdo, salarios e encargos, esta matriz busca o langamento direto nos processos,

conforme langado nas listas de dados.
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F3 Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio _ = x|
J Arquivo Editar Exbir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda =S|
AT [ =| Critério de Rateio

Matriz de Recursos

I*

Telefone
1.000,00

Recursos | | Salario e Encargos Depreciacio Aluguel Energia Elétrica

Gasto do Periodo]l [} 11.250,00 | R$ 1.330,00 | B§ 5.000,00 | B§ 1.000,00

Unico daemm2 KWhe

R
" de funcionarios

Critério de Rateio | Critério Unico Critéri Aérea ocup TSUMO
FProcesso Classificacdio
1.500,00 s 357.14 s 21.74 21.74 11.76 47.0¢
Ajustagem DIRETO 1.700,00 - - 240,00 714,29 - 26,96 26,96 47.08 188,24
Corte DIRETO 1.000.00 - - 50,00 357.14 - 65.22 65.22 23.53 94.1:
Estamparia DIRETO 4.200,00 - - 200,00 | 142857 - 130,43 130,43 2352 94,12
Pintura DIRETO 850,00 - - 40,00 714,29 - 43.48 43.48 11.76 47.0¢
Rebatha DIRETO 200,00 - - - £92.86 - 43.48 43,48 70.59 282.3¢
Solda DIRETOQ 1.200,00 - - 200,00 535,71 - 108,70 108,70 11.76 47.0€
11.250,00 - - 1.330,00 5.000,00 - 500,00 500,00 200,00 200,00
Processos diretos varidveis 2.561.20
Processos diretos fixos 15.059,35
Processos indiretos variiveis 68,80
Processos indiretos fixos 1.890.65
% custos indivetos varidveis 0,352
Yicustos indiretos fixos 9,662

Figura 23- Matriz de Recursos

4.1.3.3. Matriz de Processos Produtivos

A matriz de Processos Produtivos (Figura 24) juntamente com a planilha de taxa de
uso de processos por produto e a informacéo adicional horas paradas formam o bloco 3 da
sistematica. Esta matriz cruza dados de tempos de produgdo com gastos com recursos para
realizar o célculo do custo unitario dos produtos em cada um dos processos. Este célculo é

realizado através da seguinte formula:

Custo unitario por processo = custo hora do processo x tempo de fabricacao

Sendo que:

Custo hora do processo = Gasto do processo com recursos / capacidade do processo

A matriz de processos produtivos permite a escolha da capacidade para realizar o
calculo do custo dos produtos. Conforme a capacidade escolhida na montagem da matriz, sera
obtido o custo padréo, o custo por absorcéao integral ou por absorcéo ideal.

A opcdo capacidade aplicada total fornece o custo dos produtos pelo principio de
absorcdo integral e neste caso todos os custos sdo alocados aos produtos. Na escolha da

opcao capacidade instalada obtém-se o custo dos produtos pelo principio de absorcéo ideal,
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assim somente os insumos utilizados de forma eficiente séo alocados aos produtos. A escolha
capacidade utilizada representa o calculo custo dos produtos pelo o custo padrdo, de maneira

que os custos da ociosidade (consideradas perdas normais) também sdo alocados aos

produtos.

EA Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio =1
J arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda =151
D3 j =| =FPROCY(C4;MatrizTxUsoProcessoCapacidade; 2, FALSO)

. B © ] 1] [ B | F [ 6 ] H | | [ J [ K 7 L oM ] [ ]
| 2 | Mairiz de Processos Produtives
[ |
| 3 | Insialada |
= 1 I 4 I
| 5 |

[ Diretos

7 Processo Ajustagem Corte i Pintura Reharha Solda
N Produto
BER Custo Processo 254830 515,19 144589 20034 578254 1024, 161953 130,54 180692 32583 1.856,17 35575
| 10 Produio 1 0,16 0,03 0,06 0,01 0,19 0,03 0,04 0,00 0,09 0,02 0,23 0,04
|11 Produto 2 0,16 0,03 0,06 0,01 0,29 0,05 0,08 0,01 0,09 0,02 0,23 0,04
| 12| Produio 3 0,11 0,02 0,08 0,01 0,29 0,05 0,08 0,01 0,00 5 0,23 0,04
| 13 Produio 4 011 0,02 0,06 0,01 0,29 0,05 0,08 0,01 0,09 0,02 0,14 0,03
| 14 Produtio 5 0,00 - 0,08 0,01 0,29 0,05 0,08 0,01 0,09 0,02 0,00 -
| 15 | Produio & 0,11 0,02 0,12 0,02 0,29 0,05 0,08 0,01 0,09 0,02 0,00
| 16 | Produto 7 0,16 0,03 0,06 0,01 0,29 0,05 0,08 0,01 0,09 0,02 0,00
| 17 | Produio § 0,21 0,04 0,08 0,01 0,29 0,05 0,08 0,01 0,09 0,02 0,00

Figura 24- Matriz de Processos Produtivos

4.1.4. Relatérios Gerenciais

Apo6s o processamento das informagfes, a sistematica de custeio gera relatérios
gerenciais. A definicdo dos relatorios que deveriam ser fornecidos pela sistematica ocorreu a
partir da identificacdo das necessidades de informacg6es gerenciais informadas pelos gestores
de PMEs entrevistados durante a pesquisa exploratoria. Estes relatérios serdo apresentados e

descritos a seguir.

4.1.4.1.Planilha de Custos Unitarios

A planilha Custos Unitarios (Figura 25) é identificada como o bloco 4 desta
sistematica. Esta planilha busca na matriz de Matérias-Primas e Componentes e na matriz de
Processos Produtivos as informagdes para formar o custo unitario dos produtos. O custo

indireto dos produtos sera calculado pela seguinte formula:

Custo indireto = (custo direto unitario/total custos diretos) x total custos indiretos
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Através deste célculo, pode-se verificar que o custo indireto de um determinado
produto sera proporcional ao custo direto do mesmo.

Nesta matriz serdo apresentados 0s custos unitarios dos produtos da seguinte forma:
® custo das matérias-primas e componentes;
® custo de processo direto variavel;
® custo de processo direto fixo;

® custo de processo indireto variavel;

® custo de processo indireto fixo.

E3 Microzoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio == x]
J frquivo Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda ==
AR j =| Produtos
A | B C [ 0 ] E [ F | G |

Custos Unitarios

MP -custo . ., . . . s . .
Produtos L. Direto Variavel Direto Fixo Indireto Variavel Indireto Fixo
1 unmitario hruto

6
7 Produto 1 12,07 0,14 0,78 0,0037 0,10
g Produto 2 2381 0,16 091 0,0043 0,11
9 Produto 3 20,93 0,13 0,77 0,0036 0,10
10 Produto 4 38,10 0,13 0,76 0,0035 0,10
11 Produto 5 38,10 0,08 0,52 0,0022 0,07
12 Produto 6 10,80 0,11 0,69 0,0030 0,09
13 Produto 7 921 0,11 0,68 0,0031 0,09
14 Produto 8 4508 0,13 0,73 0,0034 0,09

15

Figura 25 — Custos Unitarios

4.1.4.2. Planilha de Precos Unitarios

A planilha Precos Unitarios (Figura 26) esta programada para realizar a formagédo do
preco unitario dos produtos. Nesta planilha sdo lancadas as informag¢Ges margem de lucro e
aliquota de impostos.

O preco de venda serd calculado a partir do custo total dos produtos, gerados na
planilha Custos Unitarios. Esta possibilita a realizacdo de simulagGes e a formacdo do prego

de venda dos produtos, inclusive considerando margem de lucro diferente para cada produto.
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£ Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio == x|
J@ Arquivo Editat Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda == x|
B7 d| =| Produtos
PRECOS UNITARIOS
voltar

P— Custo wnit Comissies | Margem | . Dias Taxa de Taxa de
I de Vendas | de Lucro recehiment juros inflacio
Produto 1 3380% 30 3% 0,.5%
Produte 2 0380% 30 3% 05%
Produie 3 0.580% 30 3% 0.35%

Produio 4 380% 30 3% 05%
Produte § 3380% 30 3% 5%
Produto 6§ 3330% 30 3% 05%
Produte 7 0380% 30 3% 05%
Produie § 0380% 30 3% 05%

Prego de Preco de
Produtes Yenda sem ICKS PIS SIMPLES Venda com
Inpostos Imposios

Figura 26 — Precos Unitarios

4.1.4.3. Planilha de Indicadores Gerenciais

A planilha Indicadores Gerenciais (Figura 27) juntamente com a planilha de precos
unitérios e as informac@es adicionais margem de lucro e aliquota de impostos compdem o
bloco 5 da sistemética. Esta planilha apresenta os indicadores gerados pela sistematica de

custeio, sendo eles:
® Margem de contribuicdo unitaria;
® Razdo de contribuigdo unitéaria;
® 9% de participagdo de cada produto no faturamento (% fat.);
® Faturamento de equilibrio por produto (R);
® Ponto de Equilibrio em unidades por produto (Q);
® Ponto de equilibrio contdbil da empresa (RO);
® Receita bruta e liquida por produto;
® Receita bruta e liquida da empresa;
® Impostos sobre vendas;
® Custos totais de fabricacéo;

® Resultado operacional da empresa.
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4 Microsoft Excel - Modelo Sistematica de Custeio == x|
J@ Arquiva Editar  Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuda = |E'|5|
Bh d| =| Produtos
voltar | IMPRESSAD | NN Ferodo /|

| FProdutos I Margem Produgio Receita Bruta Custos Receita liquida R

Produto 1 3,25 3500 72.954,74 45.816,21 54.119.81 R% 2.604,61
Produto 2 5.56 1000 40,355,693 25.001,03 2953215 R% 469537
Produto 3 4,84 1500 52.105,12 32.699.%2 F8.862,14 R% 6.178,76
Produto 4 7.95 2500 157 761.38 97.735.84 115 449,21 R$ 1835548
Produto & T.61 F500 21902220 135.687.95 160.279,65 R$ 25.483,1%
Produto 6 2.83 2500 47.158.00 29.215.18 34.510.05 F% 548682
Produto 7 2,59 4000 6%.140,29 40.35% .51 4766943 R$ 7.579,05
Produto & 217 2000 148 594,15 9205659 108.740.67 R$ 17.288.87

Projecéo de Resultados Ponto de Equilibrio

Receita Bruta  #05.091.56 Rcumédia=  18,10%

mposto sobre vendas 21592846
RO= 93.6721
Receita Liguida  589.163,10

Rl = Faturamento de Equilibric
Custos 498 767,84 Ficu = Razdo de Contribuigio Unitiria

F = Faturamento do Produto no Ponto Equilibrio
Resultado Operacional| 90.395.27
|
Figura 27- Indicadores Gerenciais

4.2 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentadas as etapas de desenvolvimento da sistematica de
custeio e a descri¢do do contetido da mesma. Foi dado maior énfase a descri¢do do contetdo,
contando com a apresentacdo detalhada de cada uma das planilhas que compdem a sistematica
e a explanacdo dos célculos utilizados na concepcdo da mesma. No proximo capitulo sera

apresentada a validagdo desta sistematica em trés PMESs industriais.



5. VALIDAGAO DA SISTEMATICA DE CUSTEIO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a validagdo da sistematica de custeio e
fazer uma descrigdo das empresas que participaram deste processo, identificando seus ramos
de atuacdo, produtos e clientes. Também serdo apresentados a avaliagdo desta ferramenta
gerencial e os resultados da validacdo de uma das empresas.

Para realizar a avaliacdo utilizou-se um questionario (ver Apéndice C) com oito
questdes fechadas, em escala de 0 a 10 pontos, e sete questbes abertas que permitiram aos
avaliadores descrever suas opinides sobre a sistematica aqui apresentada. Este questionario foi

respondido pelos responsaveis pelo processo de validagdo nas empresas.

5.1. DADOS NECESSARIOS PARA A IMPLANTACAO DA SISTEMATICA

Para realizar a implantacdo da sistematica de custeio Sdo necessarios 0s seguintes
dados:
a) Lista de Produtos;
b) Lista de Matérias-Primas e Componentes;
c) Taxa de uso de Matérias-Primas e Componentes;
d) Lista de Processos;
e) Lista de Salarios e Encargos;
f) Lista de Depreciagéo;
g) Lista de Outros Recursos (energia elétrica, telefone, materiais de consumo, etc.);
h) Lista de Critérios de Rateio;
i) Taxa de uso de Processos (Roteiros de Produc¢éo);
j) Aliquotas de Impostos;
k) Margem de Lucro.
Com estas informagdes é possivel calcular o custo dos produtos e formar o prego de

venda. Outras informacOes sdo solicitadas pela sistematica para calcular perdas de matérias-
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primas, eficiéncia do processo produtivo, realizar programacdo de materiais, analisar a
rentabilidade dos produtos e identificar o ponto de equilibrio da empresa, sendo elas:

a) Producdo do periodo por produto;

b) Estoque inicial e estoque final de MPs;

c) Horas paradas (para manuteng&o, por falta de energia, etc).

5.2. VALIDACAO DA SISTEMATICA INFORMATIZADA PROPOSTA

Apos o desenvolvimento da sistematica em planilhas em Excel e a programacéo da
mesma em Visual Basic, foram realizadas validagbes em trés empresas para verificar a
operacionalidade e funcionalidade desta sistematica de custeio no ambiente organizacional

das PMEs industriais.

5.2.1. Validacao da Sistematica na Empresa A

A empresa A foi fundada em 1991, esta localizada em Canoas, Rio Grande do Sul.
Trata-se de uma pequena industria que produz pecas estampadas para empresas do mercado
automotivo. Atualmente, sdo produzidos 279 produtos de forma intermitente. Novos produtos
sdo regularmente acrescidos ao mix de produtos da empresa.

Os principais clientes da empresa sdo os fabricantes de pecas para montadoras do
mercado automotivo. Com uma area construida de 506 m?, a empresa possui atualmente 22
funcionarios.

Esta empresa foi convidada a participar da validacdo da sistematica por estar
classificada como pequena empresa e apresentar caracteristicas que justificam a implantagédo

da sistematica, a saber:

® O gerente desta empresa demonstrou interesse na implantagdo desta ferramenta em
sua empresa, pois tem notado a necessidade de organizacdo de um banco de dados

com as informacdes gerenciais;
* A empresa ndo possui sistema de custeio formalizado;

® Ha dificuldade em determinar o preco dos produtos. Atualmente a formacdo do

preco dos produtos esta baseada principalmente em informagdes do mercado;

* A empresa apresenta baixo indice de custos indiretos, somente 10,98 % do total dos

custos sdo indiretos;

® A empresa esta buscando novos negocios para ampliar sua atuacdo no mercado.
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5.2.1.1. Coleta de dados

A validagdo da sistemética de custeio na empresa A foi diretamente acompanhada
pela autora deste trabalho, pois tratou-se do primeiro teste com dados reais e a participacéo de
um membro da equipe de desenvolvimento era necessaria para analisar a praticidade e
funcionalidade da ferramenta no ambiente organizacional das PMEs.

A coleta de dados realizada na empresa A realizou-se da seguinte forma:

a) Lista de Produtos - O gerente forneceu uma lista informando o cédigo e a descri¢do
dos 279 produtos atualmente produzidos pela empresa.

b) Lista de Matérias-Primas — O gerente disponibilizou a lista de matérias-primas
utilizada em programacdes de producdo e de compras, totalizando 19 matérias-primas. A
empresa trabalha apenas com matérias-primas, ndo sdo empregados componentes na
fabricacdo dos produtos. O custo de aquisicdo das matérias-primas foi cotado com os
principais fornecedores da empresa. Apenas o custo de reposicao foi informado, uma vez que
a empresa ndao mantém registros de custo médio do estoque e a identificacdo do valor da
ultima compra demandaria maior tempo de pesquisa.

c) Taxa de uso de Matérias-Primas - Durante o processo de validagdo, o gerente da
empresa identificou o consumo de matérias-primas por produto através da anélise de desenhos
técnicos dos produtos.

d) Lista de Processos— Primeiramente foi analisada a estrutura da empresa e realizou-
se a divisdo da mesma em centros de custos. A seguir foi determinada a capacidade instalada
em cada centro de custo conforme a disponibilidade de tempo para fabricacdo, sendo nesta
empresa o numero de funcionérios do centro de custo multiplicado pela carga horéria de
trabalho.

e) Lista de Recursos — A partir do plano de contas da empresa foram identificados os
recursos utilizados pela empresa e o gasto mensal com estes recursos. Os itens salarios e
depreciacdo foram tratados de forma especifica. Para salarios, elaborou-se uma lista com o
gasto total deste recurso em cada um dos centros de custos. A este valor também foi
acrescentado o gasto com encargos. Quanto a depreciacdo, foram listados os equipamentos
alocados em cada centro de custo, e estimados a vida (til e o valor atual de cada um destes
equipamentos para compor o custo hora de depreciacéo.

f) Lista de Critérios de Rateio - Foram definidos os seguintes critérios de rateio:
numero de funcionarios alocados em cada centro de custo e a &rea ocupada pelos centros de

custos.
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g) Taxa de uso de Processos (Roteiros de Producéo) - O gerente da empresa realizou
um estudo para descrever os processos de produgdo necessarios para produzir os diversos
produtos da empresa, identificando os respectivos tempos unitarios de fabricacao.

h) Aliquotas de Impostos - A empresa A esta classificada como pequena empresa,
enquadra-se na Lei n® 9.841 de 05/10/99, portanto os impostos incidentes sobre as vendas de
seus produtos sdo o SIMPLES e o ICMS. Devido ao atual nivel de faturamento, a aliquota do
imposto SIMPLES na empresa A é de 6,5%.

i) Margem de Lucro — Por questdo de simplificacdo, foi aplicada margem de lucro de
15% para todos os produtos, mas a geréncia da empresa estard realizando uma analise
individual dos produtos para atribuir margens de lucro apropriadas a cada produto.

Todos os dados coletados nesta empresa foram lancados diretamente nas listas de

dados de entrada da sistematica de custeio.

5.2.1.2. Resultados obtidos

Os resultados finais obtidos a partir da implantagdo da sistematica de custeio na
empresa A serdo analisados a seguir. As planilhas de dados de entrada néo serdo apresentadas
nesta analise, mas cabe salientar a importancia para a empresa da estruturagdo destes dados.

Para possibilitar a implantacdo da sistematica de custeio, a empresa construiu um
banco de dados com informagGes de consumo de matérias-primas e tempos de fabricagéo de
produtos, entre outros dados indispensaveis para a medicéo de indicadores gerenciais.

Além da obtengdo de resultados finais e da estruturacdo de um banco de dados a
sistematica também possibilitard a organizagdo de um banco de dados evolutivo, com dados

historicos de periodos anteriores.

a) Matriz Taxa de Uso de Processo

O registro do roteiro de producdo, com tempos de fabricacdo dos produtos,
possibilitou a medicdo do indicador de ineficiéncia do processo produtivo. A Tabela 8
apresenta os percentuais de ineficiéncia da empresa A nos seus centros de custos.

Tabela 9: Percentual de ineficiéncia nos processos da empresa A

Setor % Ineficiéncia
Ajustagem 24,12%
Corte 14,40%
Estamparia 28,77%
Pintura 30,02%
Acabamento 12,59%
Solda 36,91%
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b) Matriz de Matérias-Primas

A principal informac&o gerada pela Matriz de Matérias-Primas é o custo unitario de
matérias-primas na composicao do custo do produto. No entanto, a mesma também possibilita
que a empresa calcule o valor das perdas normais a anormais de matérias-primas, bem como
realize programac&o de compras atraves da identificacdo das necessidades de matérias-primas,
definida conforme o mix de produtos. Esta opgdo ndo serd utilizada pela empresa A no

momento, devido a falta de informagdes de controle de estoques.

c) Matriz de Recursos

A partir dos dados obtidos na matriz de recursos, o gerente da empresa podera
efetuar o controle dos gastos mensais da empresa. Esta planilha redne todos os gastos da
empresas. No periodo analisado, a empresa A apresentou gastos totais de R$ 25.585,00. Na
Tabela 9 podem ser visualizados 0s gastos mensais de cada um dos recursos da empresa A. Os
gastos mensais de cada um dos centros de custo da empresa A sao apresentados na Tabela 10.

Esta matriz realiza o cruzamento de informagdes de consumo de recursos em cada
um dos setores. Por exemplo, a partir desta matriz pode-se analisar o gasto com salarios em

cada um dos setores.

Tabela 10 — Recursos x Gastos Mensais da empresa A

Recurso Gasto Mensal | % de Gasto Mensal
Salario e Encargos 19.062,00 77,53%
Depreciacao 2.623,11 10,67%
Aluguel 1.200,00 4,88%
Energia Elétrica 500,00 2,03%
Telefone 150,00 0,61%
Material de Consumo 500,00 2,03%
Seguros 350,00 1,42%
Manutencdo de Veiculos 200,00 0,81%
Total 24.585,11 100,00%

Tabela 11 — Setor X Gastos Mensais da empresa A

Setor Gasto Mensal % de Gasto Mensal
Administrativo 2.752,80 11,20%
Ajustagem 7.298,47 29,69%
Corte 848,37 3,45%
Estamparia 7.266,94 29,56%
Pintura 1.146,86 4,66%
Acabamento 1.305,50 5,31%
Solda 3.966,18 16,13%

Total 24.585,11 100,00%
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d) Matriz do Processo Produtivo

A matriz de processo produtivo informa o custo dos produtos em cada um dos
centros de custos divididos em Fixo e Varidvel. Esta planilha também permite a escolha da
capacidade para realizar o calculo do custo dos produtos. Conforme a capacidade escolhida na
montagem da matriz, serd obtido o custo padrdo, o custo por absorcdo integral ou por

absorcdo ideal.

e) Custos Unitarios

A planilha custos unitdrios informa o custo unitdrio dos produtos divididos nas
seguintes categorias: custo unitario de matéria-prima, custo de processo direto varivel, custo
de processo direto fixo, custo de processo indireto varidvel e custo de processo indireto fixo.
A anélise da estrutura de custos da empresa apontou indice de custos indiretos de 10,98% dos
custos totais da empresa.

A Figura 28 apresenta os custos dos produtos de uma amostra de 10 itens da empresa
A, para realizar o célculo do custo destes produtos utilizou-se como base a capacidade

instalada da empresa, portanto obteve-se o custo pelo principio de absorcéao ideal.

MP -custo Direto Direto Indireto  Indireto

Produtos unitario  Variavel Fixo WEUEVE Fixo Total
P1 0,33 0,42 1,91 0,01 0,28 2,95
p2 0,38 0,47 2,06 0,01 0,31 3,23
P3 0,12 0,21 0,86 0,00 0,13 1,33
P4 0,52 0,34 1,24 0,00 0,19 2,28
P5 0,29 0,34 1,24 0,00 0,19 2,06
P6 0,33 0,29 1,03 0,00 0,15 1,81
p7 0,35 0,13 0,58 0,00 0,09 1,15
P8 0,29 0,24 0,94 0,00 0,14 1,60
P9 0,38 0,34 1,24 0,00 0,19 2,15
P10 0,40 0,34 1,24 0,00 0,19 2,17

Figura 28 — Amostra de custos dos produtos da empresa A

f) Precos Unitérios

Antes da implantagdo da sistematica a empresa formava o preco de seus produtos,
principalmente com base nas informagdes do mercado. A cota¢do de novos produtos nesta
empresa ocorre basicamente da seguinte maneira: os clientes apresentam cotagdes de outros
fornecedores e a empresa analisa a possibilidade de fornecer os produtos por um preco

inferior ou similar com melhores prazos de entrega.
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Ao comparar 0s precos pelos quais a empresa comercializa seus produtos com 0s
precos fornecidos pela sistematica foram verificadas diversas discrepancias. Alguns produtos
sdo comercializados por um valor inferior ao necessario para cobrir gastos, impostos e gerar
lucro, outros produtos s@o vendidos por um preco bastante superior ao obtido no célculo da
sistematica. Cabe salientar que os precos fornecidos pela sistematica sdo Uteis para orientar as
tomada de decisbes, mas alguns produtos com maior valor agregado podem ser
comercializados por um pre¢o maior.

A sistematica permite a atribuicdo de diferentes valores de margem de lucro para
cada produto. Neste momento aplicou-se a margem de lucro de 15% para todos os produtos
por questdo de simplificacdo. Posteriormente sera realizada, pela geréncia da empresa, uma
analise individual dos produtos para atribuir margens de lucro apropriadas a cada produto
conforme o valor agregado dos mesmaos.

As Figuras 29 e 30 apresentam o0s pre¢os unitarios de uma amostra de 10 produtos da
empresa A, obtidos a partir dos célculos da sistematica. Na Figura 30 também pode ser

observada a comparagdo realizada entre os precos fornecidos pela sistematica e 0s precgos

pelos quais estes produtos sdo comercializados atualmente.

Produtos | Custo unit Margem de CPME ‘ Dias ‘ Taxa de ‘ Taxa Eie PV S/
Lucro Receb. Juros Inflacdo Impostos

P1 2,95 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 3,61
P2 3,23 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 3,96
P3 1,33 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 1,62
P4 2,28 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 2,79
P5 2,06 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 2,52
P6 1,81 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 2,21
P7 1,15 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 1,41
P8 1,60 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 1,96
P9 2,15 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 2,63
P10 2,17 15% 0,38% 30 3,0% 0,5% 2,66

Figura 29 — Amostra de pregos sem impostos dos produtos da empresa A

Produtos PV'S/ ICMS ’ SIMPLES ‘ PV C/ Preco Atual | Diferenca  Variacdo
Impostos Impostos
P1 3,61 17% 6,5% 5,00 4,06 -0,94 -0,23
P2 3,96 17% 6,5% 5,48 4,06 -1,42 -0,35
P3 1,62 17% 6,5% 2,25 2,23 -0,02 -0,01
P4 2,79 17% 6,5% 3,87 3,63 -0,24 -0,07
P5 2,52 17% 6,5% 3,49 3,51 0,02 0,01
P6 2,21 17% 6,5% 3,07 2,69 -0,38 -0,14
P7 1,41 17% 6,5% 1,95 2,34 0,39 0,17
P8 1,96 17% 6,5% 2,72 4,57 1,85 0,41
P9 2,63 17% 6,5% 3,63 5,51 1,88 0,34
P10 2,66 17% 6,5% 3,68 5,29 1,61 0,30

Figura 30 — Amostra de pregos com impostos dos produtos da empresa A
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g) Indicadores Gerenciais

As discrepancias apontadas nos precos de venda dos produtos requerem uma anélise
mais detalhada, no entanto estas variagdes ndo afetam tdo fortemente o desempenho da
empresa uma vez que todos os produtos apresentaram margem de contribuicdo positiva.
Mesmo que muitos produtos ndo estejam sendo vendidos por um valor que permita a empresa
pagar 0s impostos incidentes sobre vendas e obter margem de lucro de 15% como desejado,
observa-se que o preco de venda pelo qual a empresa comercializa seus produtos atualmente
cobre gastos com matérias-primas, mao-de-obra e despesas operacionais.

As projecBes de resultado da empresa A, fornecidos pela sistemética, indicam
faturamento de R$ 33.930,77, impostos incidentes sobre as vendas (ICMS 17% e SIMPLES
6,5%) totalizando R$ 9.422,99. Ao descontar o total dos custos de R$ 20.037,29, verificou-se
resultado operacional de R$ 4.470,60, ou seja, 13% do faturamento. O resultado operacional
obtido refere-se ao lucro bruto do periodo analisado. Este indice é diferente da margem de
lucro langada na planilha de formagao de precos, pois até esta etapa ndo estdo computadas as
despesas ou receitas financeiras e as comissdes de vendas. A sistematica de custeio também
indicou que o ponto de equilibrio contabil da empresa A é de R$ 27.283,00 para o nivel de
gastos do periodo analisado.

A Figura 31 apresenta os indicadores obtidos a partir de uma amostra de 10 produtos

da empresa A.

Produtos Margem Receita  Custos  Receita Rcu % Fat

Unitaria Bruta Totais Liquida

P1 2,85 14,99 8,85 10,83 0,79 0,6%| 166,40 46,11
P2 3,09 290,29 171,43 209,68 0,86 11,1%| 3.222,48 814,55
P3 1,28 22,46 13,26 16,22 0,79 0,9%| 249,30 153,69
P4 1,94 58,04 34,27 41,92 0,69 2,2%| 644,29 230,53
P5 1,89 69,74 41,18 50,37 0,75 2,1%| 774,15 307,38
P6 1,59 705,15 416,41 509,32 0,72 26,9%)| 7.827,66 | 3.534,84
P7 0,92 897,67 530,11 648,38 0,65 34,3%| 9.964,86 | 7.069,68
P8 1,43 13,59 8,02 9,82 0,73 0,5%| 150,85 76,84
P9 1,90 363,46 214,63 262,52 0,73 13,9%| 4.034,68 | 1.536,89
P10 1,91 183,95 108,63 132,86 0,72 7,0%)| 2.041,93 768,44

Figura 31 — Amostra de indicadores da empresa A

5.2.1.3. Avaliacéo da Sistematica

A avaliacdo da sistemética na empresa A, representada na Tabela 11, foi realizada

pelo gerente da empresa.
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Tabela 12 — Avaliacéo da sistemética de custeio na empresa A

Requisito Avaliacéo

Facilidade de utilizacdo 8

Funcionalidade

Praticidade

Capacidade de organizacdo dos dados gerenciais

Utilidade das informacdes para o processo de decisdo gerencial

Detalhamento das explicagcdes do manual de instrucdes

Adequacdo do contetudo do manual & necessidade do usuario

[eo)l ol EN ] [oo) [{e] oo} [{o]

Clareza e objetividade do conteddo do manual de instrucfes

Nas perguntas abertas o gerente da empresa A informou que a sistematica de custeio
atendeu as suas expectativas e comprovou ser uma ferramenta gerencial util na organizagéo
dos dados da empresa e no controle gerencial.

Para utilizar a sistematica 0 gerente da empresa A considerou necessario
conhecimento prévio de custos em nivel basico. O software e 0 hardware necessarios para a
utilizacdo da sistemética sdo compativeis com 0s equipamentos desta empresa.

A implantagdo da sistemética nesta empresa teve duragcdo de um més, utilizado na
estruturacdo dos centros de custos e levantamento dos demais dados. As principais
dificuldades verificadas foram a determinac&o do consumo de MPs e o levantamento de dados

de processo (roteiros de produgdo com tempos de processamento dos produtos).

5.2.2. Validacdo Complementar da Sistematica de Custeio na Empresa B

A empresa B foi fundada em 1974, estd situada no Distrito Industrial de
Cachoeirinha, Rio Grande do Sul, e € um dos principais fornecedores mundiais no seu
mercado, fornecendo componentes para motores de automaéveis, motos, tratores e caminhdes,
atendendo também o mercado de reposigéo.

Seus produtos sdo fornecidos para o mercado automotivo do Brasil, Argentina,
Alemanha, México, Japdo e Ird. Seus principais clientes sdo DaimlerChrysler, Fiat, Ford,
General Motors, Volkswagen, Renault, International, Mitsubishi e Isuzu. Com uma é&rea
construida de 6.000 m2, a empresa possui hoje aproximadamente 170 funcionérios.

O teste da sistemética de custeio nesta empresa foi realizado pela empresa de
consultoria Junior da Engenharia da Producdo da UFRGS. Os resultado obtidos nesta empresa
néo serdo divulgados por questéo de sigilo das informagdes.

O questionario de avaliacdo da sistematica na empresa B foi respondido por Marcelo

Luiz Pereira, consultor da empresa Janior do curso de Engenharia da Producdo da UFRGS,
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responsavel pela validacdo nesta empresa. O resultado da avaliacdo nesta empresa estd

apresentado na Tabela 12.

Tabela 13 — Avaliagdo da sistematica de custeio na empresa B

Requisito Avaliacao
Facilidade de utilizacdo 9
Funcionalidade 8
Praticidade 8
Capacidade de organizacdo dos dados gerenciais 10

Utilidade das informacg®es para o0 processo de decisdo gerencial

Detalhamento das explicagdes do manual de instrucdes

Adequacdo do contetudo do manual & necessidade do usuario

Clareza e objetividade do contetido do manual de instrucdes

Nesta empresa a validagdo da sistematica ocorreu em paralelo com a implementacéo
de um sistema de custos desenvolvido especificamente para a empresa pela consultoria Janior
do curso de Engenharia da Producdo da UFRGS. O tempo despendido na implantagdo do
sistema e validacdo da sistemética foi de quatro meses.

Durante o processo de validacdo da sistematica nesta empresa, as principais
dificuldades encontradas foram relacionadas com a estruturacdo dos centros de custos (nivel
de detalhamento necessario) e com o levantamento de dados de processo (tempos de
processamento dos produtos em cada centro de custo).

O avaliador considerou necessario conhecimento prévio de custos em nivel basico
para realizar a implementagdo da sistematica. O mesmo também informou que a sistemética

atendeu e superou suas expectativas em relacéo aos beneficios apresentados.

5.2.3. Validacdo Complementar da Sistematica de Custeio na Empresa C

Esta empresa foi fundada em 1937, esta localizada em Porto Alegre, Rio Grande do
Sul, e é lider nacional no mercado de equipamentos para protecdo (capacetes para
motociclistas, ciclistas e coletes de protecéo) e lider mundial no mercado de armas curtas.
Possui atualmente em torno de 180 funcionarios.

A empresa atua no mercado de armas curtas, blindagens, forjados (mercado de
autopecas), embalagens plasticas e ferramentas para uso profissional e doméstico. Seus
principais produtos sdo: armas de fogo, armas de pressao, armas policiais, capacetes, coletes a
prova de bala, escudos antitumulto, componentes para caixa de dire¢cdo, componentes de

direcdo hidraulica, componentes de transmissdo de forca para cardans de caminhdes,
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componentes para colheitadeiras, suporte de dire¢cdo para motos, eixo da roda e pedal de
tratores agricola.

Nesta empresa ocorreu apenas um teste da sistematica, onde o analista de custos da
empresa lancou nas listas de dados as informagOes referentes a uma linha de produtos da
empresa. Os resultados do teste realizado na empresa C foram apresentados a equipe de
desenvolvimento da sistematica em reunido na empresa, mas nao serdo divulgados por
questdo de sigilo das informagdes.

O questionario de avaliacdo da sistematica na empresa C foi respondido pelo analista
de custos da empresa, responsavel pela validacdo da sistematica. O resultado da avaliacdo

nesta empresa esta apresentado na Tabela 13.

Tabela 14 — Avaliagdo da sistematica de custeio na empresa C

Requisito Avaliacdo

Facilidade de utilizacdo 8

Funcionalidade

Praticidade

Capacidade de organizacdo dos dados gerenciais

Utilidade das informacdes para o processo de decisdo gerencial

Detalhamento das explicagfes do manual de instrucdes

Adequacdo do contetdo do manual & necessidade do usuario

N[N O[O |00

Clareza e objetividade do conteddo do manual de instrucdes

O responsével pelo processo de validagdo nesta empresa informou que o tempo
utilizado para analisar e validar todas as planilhas da sistematica de custeio foi de 2 horas. O
mesmo acredita que sdo necessarios conhecimentos prévios de custos em nivel intermediario
para utilizar a sistematica.

As dificuldades detectadas neste processo de validagdo referiam-se a erros na
programacdo em Visual Basic, os quais foram corrigidos pelo programador apds este processo
de validac&o.

Na opinido do analista de custos desta empresa esta sistemética de custeio atendera
as necessidades de informagfes gerenciais das PMEs de maneira simples e objetiva, sem a

necessidade de aquisi¢do de equipamentos de informatica.



6. CONCLUSOES

As mudangas ocorridas no mercado e nos sistemas de manufatura modificaram a
forma de atuagédo das empresas. Atualmente, para estarem aptas a aproveitar as oportunidades
do mercado, as empresas precisam dispor de informagdes gerenciais precisas e eficientes. A
adocdo de controles gerenciais permite as empresas reagirem mais rapidamente as mudancas e
obterem melhores resultados frente as oportunidades de mercado.

De acordo com os dados obtidos durante a elaboracdo deste trabalho, verificou-se
que as PMEs sdo reconhecidas por sua significante contribuicdo no desenvolvimento da
economia mundial, na geracdo de empregos, na estabilidade da economia nacional e
internacional e na introducédo de inovagdes.

Apesar da importancia das PMEs, os sistemas de custeio até entdo desenvolvidos s&o
caracterizados por atenderem as necessidades de informacg6es das grandes empresas. Notou-se
que a literatura sobre sistemas de custeio implementados em PMEs é escassa. Diversos
autores comentam sobre a importancia de controlar custos em PMESs, porém poucos abordam
a adequacdo e utilizagdo de sistema de custeio por estas empresas.

Frente a este cenario nota-se a necessidade do desenvolvimento de ferramentas de
gerenciamento de custos que fornecam informagfes Uteis para auxiliar em processos
decisorios das PMEs.

A sistematica informatizada de custeio proposta neste trabalho procura preencher a
lacuna existente em PMEs quanto a formas estruturadas de controles gerenciais.

Para embasar o desenvolvimento da sistematica de custeio foram analisados 0s
métodos do custo-padrdo, dos centros de custos, da unidade de esforco de producdo e do
custeio baseado em atividades. Apds a analise da literatura de custos optou-se pelo
desenvolvimento da sistematica com a combinagdo dos métodos de custeio custo-padréo, que
é considerado o melhor método para definir o valor das matérias-primas, e centros de custos,
para tratar custos de transformacéo, por ser o método mais acessivel aos gerentes de PMEs,

em se tratando de facilidade de implementagéo.
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A escolha desta combinagdo de métodos baseou-se também na anélise da estrutura
administrativa, das caracteristicas, da forma de atuacéo e dos processos produtivos das PMEs.
Nesta analise verificou-se que as mudangas tecnoldgicas ndo atingiram tdo fortemente as
PMEs, de maneira que os sistemas tradicionais de custeio podem fornecer informacoes Uteis a
estas empresas.

O desenvolvimento da sisteméatica também apoiou-se em dados coletados na
pesquisa exploratoria que buscou identificar a necessidade de informagdes gerenciais das
PMEs industriais. Nesta pesquisa exploratdria verificou-se que a maioria das PMEs ndo
possui sistemas de custeio formalizado. Quando disponiveis, estes sistemas ndo sdo utilizados
com o objetivo de realizar controle de custos e obter melhorarias nos processos produtivos.
Como conseqiéncia disso, a maioria das PMEs ndo conhece efetivamente a composi¢do dos
custos dos seus produtos. Outra observagdo importante é que parte expressiva das PMEs
define os precos de seus produtos, principalmente com base nos precos praticados pelo
mercado. Por um lado, isso é reflexo do mercado altamente competitivo, mas também ocorre
devido a falta de conhecimento dos custos unitarios dos produtos. Destaca-se também que a
auséncia de controle dos custos, aumenta a vulnerabilidade das PMEs, sobretudo nos
momentos de maior retragdo do mercado. Se essas empresas possuissem maior dominio sobre
0S Seus custos, estariam aptas a reagir mais rapidamente a condi¢Ges adversas do mercado,
evitando processos de descapitalizacdo da empresa e até de fechamento.

Como resultado do processo de validagdo verificou-se que a sistematica atendeu a
expectativa dos usuérios e avaliadores, comprovando ser uma ferramenta gerencial util no
contexto organizacional da PMEs. Outro ponto salientado pelos usuarios e avaliadores é que a
implantacdo da sistematica ndo requer a aquisicdo de equipamentos de informatica, por
utilizar um software disponivel na maioria das PMEs.

A implantacdo desta sistematica de custeio serd realizada pelos usuérios, que
contardo com as instrugdes de implantagdo. Este é o diferencial proposto por esta sistematica,
pois possibilita que as PMEs, que ndo dispdem de recursos para contratar consultoria
especializada ou profissionais com conhecimentos em custos, tenham a disposicdo uma
ferramenta para formar o custo dos produtos, obter informacgdes sobre perdas de matérias-
primas e eficiéncia do processo produtivo, formar o pre¢o dos produtos, programar materiais,
analisar rentabilidade dos produtos e identificar o ponto de equilibrio da empresa.

Além dos relatérios gerenciais e da estruturagdo de um banco de dados, a sistematica
também possibilitara a empresa organizar um banco de dados evolutivo, com dados historicos

de periodos anteriores.
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6.1 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho propds uma sistematica informatizada de custeio para PMEs industriais
e, para trabalhos futuros, sugere-se:

e Desenvolvimento de sistematicas de custeio para empresas comerciais e de servicos;

e Pesquisa exploratoria para aprofundar o conhecimento sobre deficiéncias de
sistemas de custeio e controle gerencial em PMEs;

e Desenvolvimento de sistematicas de custeio utilizando softwares com maior
capacidade de armazenamento de dados;

e A implantacdo da sistematica num universo maior de empresas que proporcionara
uma maior confiabilidade quanto a sua eficiéncia, facilitando a aceitagdo da mesma pelas
PMEs.
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APENDICE A

QUESTIONARIO - GESTAO DE CUSTOS

Em 2001, o IGEA realizou uma pesquisa com PMEs industriais da cadeia automotiva
para identificar necessidades de treinamento. Nesta pesquisa foram salientadas as deficiéncias
dos sistemas de custeio destas empresas.

Preocupado com esta questdo, o IGEA estd desenvolvendo em parceria com a
UFRGS uma sistematica de custeio para disponibilizar as suas associadas.

Este questionério tem o objetivo de levantar as necessidades de informagdes de
custos de empresas da cadeia automotiva, para que possamos desenvolver a sistematica de
custeio adaptada as necessidades das empresas deste setor.

Em caso de davida quanto as nomenclaturas consulte glossario, no final deste
questionario.

Contamos com sua colaboracé&o.

Obrigado.

I- DADOS DA EMPRESA

1. Razdo Social:

2. Enderecgo:

3. Telefone:

4. Anos de Existéncia:

5. NUmero de Funcionarios:

6. Faturamento Anual: R$

I1- MERCADO

7. Principais produtos e/ou servigos fabricados/vendidos:

Nome % Faturamento
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8. Quais os principais fornecedores/clientes/concorrentes da empresa?

Fornecedores Clientes

Concorrentes

9. Quais os principais fatores diferenciais do seu negocio (cite trés)?

AN N AN N N N

) Qualidade do produto
) Preco

) Regularidade

) Transporte

) Prazo de entrega

) Inovagéo

AN AN AN AN /SN

) Atendimento

) Variedade

) Garantia

) Confiabilidade

) Disponibilidade de produtos
) Outro :

10. Quais os principais problemas que afetam o seu negécio (cite trés)?

(
(
(
(
(

empresas

) Tecnologia de processo e produto

) Altos custos de insumos

) Concorréncia

(
(
) Baixa escala de producéo (
(
(

) Falta de interacdo com outras

Il - GESTAO DE CUSTOS

) Altos custos financeiros

) Altos custos de producao

) Baixa qualificacdo da méo-de-obra
) Dificuldade de acesso ao mercado
) Outro:

11. A empresa identifica perdas monetérias? () Sim ( ) N&o

Em caso de resposta afirmativa, qual o principio de custeio adotado?

~ A~ A~~~

) Absorcao Integral
) Absorcéo Parcial
) Custeio Variavel (marginal)
) Misto
) Qutro:
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12. Qual o método de custeio adotado pela empresa?

() Custo-Padrao
() Centro de Custos (RKW)

() Activity-Based Costing (ABC)

() Unidades de Esforco de Producdo UEPS

() Misto

() Outro:

13. Estrutura de custos e indicadores da empresa:

( Matérias-primas : %
% sobre o Custos de transformac&o (diretos) : %
faturamento ) Estrutura de Apoio (indiretos) : %
L Lucratividade : %
% sobre o Matérias-primas : %
custo total Mao-de-obra : %

N° de matérias primas:

N° de produtos fabricados :

N° de processos produtivos:

Produtividade (faturamento/pessoa/ano):

indice de refugo: %

Prazo de producéo (dias) :
Outro:

14. A empresa utiliza informagdes de custos para apoiar a elaboragdo do planejamento

estratégico? ( )Sim () Nao
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15. Como a empresa estabelece o pre¢o de venda de seus produtos (assinalar mais de uma
resposta)?

() Os precos séo impostos pelo mercado para todos os produtos

() Os precos sdo impostos pelo mercado para alguns produtos

() Os precos séo baseados no sistema de custos da empresa

() QOutros:

16. A empresa sabe qual é o preco minimo que pode ser praticado?
( )Sim () Nao

17. Quais os tributos incidentes na formacédo do preco dos produtos?

18. Sao elaborados relatdrios extracontabeis sobre custos?
( )Sim ( ) Né&o

19. Que informacdes seriam oportunas ou necessarias, e com que periodicidade?

IV. GESTAO FINANCEIRA

20. A empresa conhece seu ponto de equilibrio?
() Financeiro:
() Contabil:
() Econémico:
() Outro:

21. A empresa avalia margem de lucro?
() Por produto
() Por linha de produto
() Para aempresa como um todo
() Outro:
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22. A empresa conhece a rentabilidade de todos os negécios efetuados?
( )Sim () Naéo

V. Operagéo

23. Assinale quais os principais métodos e técnicas utilizados sistematicamente pela empresa:
) Indicadores formais de desempenho

) Sistema formal de custos

) Avaliacdo formal de fornecedores

) Programa de participagdo dos funcionarios (PPR)
) Certificagdo ISO 9000 (ou outra norma)

) Planejamento estratégico documentado

) Fluxo de caixa

) Controle de estoques

) Plano de cargos e salarios

) Sistemas integrados de producéo (ERP)

) Importacdo de materiais /equipamentos

) Comparagdo com concorrentes

) Avaliacédo dos clientes

) Padrdo de producdo formalizado

e e e e e N e T e e e e e e

) Tempos de producédo formalizados

24. Na sua opinido qual o enfoque dado pela empresa a contabilidade e suas informacdes:
() Cumprir as obrigacdes tributarias exigidas pela legislacdo
() Apresentar as institui¢des financeiras para analise de crédito
() Apresentar ao mercado em geral; clientes, fornecedores e parceiros técnicos
() Servir como instrumento gerencial, sendo utilizado de forma constante para
tomada de deciséo
() Outro:

25.Indicar as principais deficiéncias do atual sistema de custos da empresa?




V1. INFORMATICA

26. Qual é a estrutura de informatica da empresa?

Hardwares :

Softwares:

Pessoas:

VII. DADOS PESSOAIS

Nome:

110

Telefone de contato:

e-mail:
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GLOSSARIO

Principios de Custeio — S&o as filosofias adotadas pelos sistemas de custos.

Absorcado Integral - Todos os custos fixos sdo alocados aos produtos.
Custeio por Absorcao Total = Custo varidvel +  Custo fixo

Producéo

Absorcdo Parcial - Somente a parcela ideal (normal) dos custos fixos é distribuida a
producédo. Os custos relacionados com insumos usados de forma néo-eficiente (desperdicios)

néo séo alocados aos produtos.

Custeio por Absorcao Parcial = Custo varidvel + Custo fixo

Capacidade

Custeio Variavel - Apenas 0s custos variaveis sdo relacionados aos produtos.

Custeio Variavel = Custo variavel

Exemplo:

CF=10.000,00/més

Capacidade = 1.000 unidades/més
Custo Variavel = 10,00

Se producéo = 800 unidades més

Custeio por Absorcdo Total = 10 + 10.000 = 22,50/unidade
800

Custeio por Absorgdo Parcial = 10 + 10.000 = 20,00/ unidade
1.000
Custeio Variavel = 10,00/unidade
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Meétodo de Custeio - A parte operacional do sistema, ou seja, como 0s dados sdo

processados para a obtencdo de informacoes.

Custo-padrdo — O método custo padrdo estabelece medidas de comparacdo (padrdes)
referente a eficiéncia da utilizagdo dos meios de producao e seus custos associados (materias-
primas, mdo-de-obra direta e custos indiretos fixos).

Centro de Custos (RKW) — Neste método a organizacao € dividida em centros de custos e
todos os itens de custos sao distribuidos através de bases de rateio. Desta forma, serdo obtidos
0s custos totais do periodo em cada centro de custo. Num segundo momento, 0s custos séo
alocados dos centros aos produtos.

Activity-Based Costing (ABC) — O ABC considera que o custo do produto € a soma dos
custos dos recursos consumidos por todas as atividades identificadas com o produto.
Unidades de Esforco de Produgcdo UEPs — O método das UEPs baseia-se na unificacdo da
producédo para simplificar o processo de controle e gestdo. Este método trabalha apenas com

0s custos de transformagéo.

Ponto de Equilibrio - Identificacdo do faturamento minimo, onde a empresa ndo ter4 nem
lucro nem prejuizo.

Conforme os custos fixos considerados o ponto de equilibrio pode ser:

Contabil - sdo considerados todos os custos fixos relacionados com o funcionamento da
empresa.

Econbmico - além dos custos fixos anteriormente citados, adiciona-se todos o0s custos de
oportunidade, como por exemplo aqueles referentes ao uso do capital proprio, aluguel das
edificacoes, etc..

Financeiro - serdo considerados apenas os custos fixos efetivamente desembolsados no

periodo de analise.

REFERENCIAS UTILIZADAS NA ELABORACAO DESTE GLOSSARIO

BORNIA, A. C. — Andlise Gerencial de Custos: aplicacdo em empresas modernas. Porto
Alegre: Bookman, 2002.

KLIEMANN NETO, F. J.- Custos em Servigos — Apostila do PPGEP/UFRGS. Porto Alegre,
2002.
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DADOS COLETADOS NA PESQUISA EXPLORATORIA

1.1. CARACTERISTICAS

Empresas |Numero de Faturamento Anos de N° de Produtos,
funcionarios Anual existéncia Processos e MPs
Empresal | Total - 28 R$ 1.300.000,00 40 20 MPs
Administrativo - 6
Empresa 2 | Total — 350 R$ 15.000.000,00 17 N&o sabe
Administrativo - 21 informar
Empresa 3 | Total — 28 R$ 1.800.000,00 14 200 MPs
Administrativo - 4 300 Produtos
6 Processos
Empresa4 |Total — 32 R$ 10.000.000,00 3 10 MPs
Administrativo - 8 9 Produtos
3 Processos
Empresa5 |Total —12 R$ 600.000,00 7 16 MPs
Administrativo - 3 197 Produtos
10 Processos
1.2. ATUACAO
Empresas | Mercado Diferenciais Problemas
do Negdcio Enfrentados
Empresa 1l |Artefatos de Qualidade Altos custos insumos
Borracha Confiabilidade Concorréncia
Prazo de entrega Tecnologia de processo e
Preco produto
Empresa2 |Pecas para o |Diferenciacéo Tecnologia de processo e
mercado agricola e |Inovagédo produto
automotivo Confiabilidade Altos custos insumos
Baixo nivel de inform. de
gestao
Empresa3 |Pegcas para 0 |Atendimento Altos custos insumos
mercado agricola e |Qualidade Baixo nivel de inform. de
automotivo Prazo de entrega gestéo
Preco Baixa escala de producdo
Empresa 4 |Plasticos de |Qualidade Concorréncia
Engenharia, Injecdo | Atendimento VariagGes Cambiais
e Nylon Fundido Variedade Baixa escala de producao
Empresa 5 |Pecas para o mercado | Qualidade Altos custos financeiros e de
automotivo Preco producéo
Prazo de entrega Baixo nivel de inform.
Atendimento gerenciais
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Empresas |Principio de |Método de custeio Estrutura de custos | Estrutura de
custeio sobre o custos sobre
Faturamento 0 custo total
Empresal | Absorcéo Custo-Padrao MP 20 a 25 % Né&o sabe
Integral MO 30% informar
Lucratividade 4,5%
Empresa 2 | Absorcao Calcula o custo de MPs | N&o sabe informar Né&o sabe
Integral em planilhas de Excel. informar
Esté estruturada por
centros de custos.
Empresa 3 | Absorgdo Calcula apenas o custo | MP 40% Né&o sabe
Integral de MPs em planilhas de | MO 30% informar
Excel. Lucratividade 15 %
Empresa 4 | Absorgdo Centro de Custo MP 65% MPs 81,25%
Integral MOD 15% MO 12,5%
MOI 18 %
Lucratividade 2 %
Empresa 5 | Absorcao Calcula apenas o custo | Lucratividade 6% MP 60%
Integral de MPs em planilhas de MO 40%
Excel.
1.4. INFORMACOES GERENCIAIS
Empresas Informacdes gerenciais | Conhece o Utiliza inform. | Elabora
necessarias ponto de de custos para | relatorios de
equilibrio planejamento ? | custos?
Empresal |- Indice de perdas, Contabil Né&o Né&o
- Custo variavel, R$ 80.000,00
- Tempo de fabricacao
dos produtos.
Empresa2 |- Margem de Financeiro Sim Sim
contribuicéo, R$ 1.500.000,00
- Valor monetario das
perdas de MPs.
Empresa3 |- Detalhamento de Financeiro Né&o Né&o
estrutura de custos por | R$ 100.000,00
produto (MP e Contabil
Processo). R$ 130.000,00
Empresa4 |- Custos MO por setor. | Econémico Sim Sim
R$ 2.000.000,00
Empresa 5 - Custo MO/ Setor, Né&o Né&o Né&o
- Custo depreciagéo,
- Perdas de MPs.
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Empresas Como estabelece o preco | Conhece 0 Impostos Conhece a
de venda dos produtos ? |preco minimo |incidentes sobre |rentabilidade
as vendas dos negécios
Empresal |- baseado em planilhas Sim Sim
custos de MP e MO. ICMS, IPI, PISE
COFINS
Empresa2 |- baseado em planilhas Sim ICMS, IPI, PIS e |Ndo
custos de MP e MO. Cofins
- impostos pelo mercado.
Empresa3 |- baseado em planilhas Somente de MP [ICMS, IPI, PIS e | N&o
custos de MP e MO. Cofins
-impostos pelo mercado.
Empresa4 |- baseado em planilhas Sim ICMS, IPI, PIS e |Sim
custos de MP. Cofins
-impostos pelo mercado.
Empresa5 |-baseado em planilhas Sim Simples Sim
custos de MP.
-impostos pelo mercado.
1.6. OUTRAS INFORMACOES
Empresas Avalia Identifica | Principais Qual a estrutura de
margem de perdas deficiéncias do atual | informatica?
lucro monetarias ? |sistema de custos?
Empresa 1 5 computadores,
Ndo, somente|N&o separa custos | Gescorp e Office
Por Produto | indice de refugo | fixos e variaveis 4 Usuarios
Empresa2 |Para a 30 computadores
empresa Software de gestdo e
como um | Ndo,somente Método de CC’s em |Office
todo indice de refugo | fase de implantacdo | 30 usuérios
Empresa 3 5 computadores
Software de gestdo e
Né&o,somente Ndo tem sistema de | Office
Por produto | indice de refugo | custeio formalizado |4 usuarios
Empresa 4 20 computadores
Software de gestdo e
Por linha de | Ndo,somente N&o tem sistema de | Office
produto indice de refugo | custeio formalizado | 20 usuarios
Empresa 5 2 computadores

Por produto

N&o,somente
indice de refugo

Nado tem sistema de
custeio formalizado

Office
3 usuarios
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1.7. INFORMAGCOES DA CONTABILIDADE E METODOS GERENCIAIS UTILIZADOS

Qual o enfoque dado pela

Principais métodos e técnicas utilizados

Empresas empresa a contabilidade
Empresal |- Cumprir as obrigacdes - Indicadores,
tributarias exigidas pela - Sistema formal de custos,
legislagéo, - Auvaliacdo formal de fornecedores,
- Apresentar ao mercadoem |- PPR,
geral; clientes, fornecedores |-  Certificagdo ISO 9000: 2000,
parceiros técnicos, - Fluxo de caixa,
- Servir como instrumento - Controle de estoque,
gerencial, sendo utilizadode |- Plano de cargos e salarios,
forma constante paratomada |- ERP,
de decisé&o. - Importacgéo,
- Padréo de producéo formalizado,
Tempos de producdo formalizados.
Empresa2 |- Cumprir as obrigacdes - Indicadores,
tributarias exigidas pela - Sistema formal de custos,
legislagéo, - Auvaliagdo de fornecedores,
- Certificacdo 1SO 9000 : 1994,
- Fluxo de caixa,
- ERP,
- Importagéo,
- Padréo de produgéo formalizado,
- Tempos de producéo formalizados.
Empresa3 |- Cumprir as obrigagGes|- Indicadores,
tributarias  exigidas  pela|- Avaliacdo formal de fornecedores,
legislagéo, - Certificagdo 1SO 9000 : 2000,
-Servir como instrumento|- Fluxo de caixa,
gerencial, sendo utilizado de|- PPR,
forma constante para tomada|- Avaliacdo dos clientes,
de deciséo. - Padréo de producéo formalizado,
- Tempos de producdo formalizados.
Empresa4 |- Cumprir as obrigacfes |- Indicadores,
tributarias  exigidas  pela|- Awvaliacdo formal de fornecedores,
legislagé&o. - PPR,
- Certificagdo 1SO 9000: 2000,
- Planejamento estratégico documentado,
- Fluxo de caixa,
- Controle de estoques,
- Comparagdo com concorrentes,
- Padré&o de producéo formalizado,
- Tempos de producdo formalizados.
Empresa5 |- Cumprir as obrigagdes|- Indicadores,

tributarias  exigidas  pela
legislagéo.
- Apresentar as instituicGes

- Auvaliacdo formal de fornecedores,
- Fluxo de caixa,
- Tempos de producgdo formalizados.
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Empresas

Qual o enfoque dado pela
empresa a contabilidade

Principais métodos e técnicas utilizados

financeiras para analise de
crédito.
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APENDICE C

QUESTIONARIO - AVALIACAO DA SISTEMATICA DE CUSTEIO

Prezado (a) Senhor (a),

Em primeiro lugar gostariamos de lhe agradecer pela validacdo da Sistematica de
Custeio.

Com o objetivo de avaliarmos o desempenho desta ferramenta gerencial, solicitamos
sua colaboragéo para o preenchimento deste questionario.

Obrigado por sua atencao.

Nome:
Empresa:

Cargo:

| - Avalie a sistemética de custeio nos requisitos abaixo mencionados. Para tanto,

utilize a escala de 1 a 10 marcando um X na opgao considerada adequada.

1) Quanto a facilidade de utiliza¢do:
Dificil Fécil

2) Quanto a funcionalidade:
Baixa Alta

3) Quanto a praticidade:
Baixa Alta
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4) Quanto a capacidade de organizagdo dos dados gerenciais da empresa:
Baixa Alta

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5) Quanto a utilidade das informagdes para o processo de deciséo gerencial:
Baixa Alta

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

I1- Nas questbes a seguir, avalie 0 manual de implantacdo da sistematica, com 0 mesmo

critério de avaliagdo utilizado na secgdo anterior.

1) Quanto ao nivel de detalhamento das explicagdes:

Insuficiente Suficiente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2) Quanto a adequacdo do conteldo do manual a necessidade de informagdes do usuério
durante o processo de implantacdo da sistematica:
Baixa Alta

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3) Quanto a clareza e objetividade do conteudo:

Ruim Boa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Il — Finalmente, responda as questdes abaixo, colocando sua opinido sobre o processo de

validacéo da sistemética de custeio.
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1)Quanto tempo foi necessario para realizar o processo de implantacdo da sistemética de

custeio em sua empresa?

2) Liste as principais dificuldades verificadas durante o processo de implantacdo da

sistematica?

3) Vocé considera necessario ter conhecimentos prévios de custos para utilizar a sistematica?
( )Sim () Néo

Se sim, em que nivel? () Baésico () Intermediério () Avancado

4) Vocé considera necessario efetuar modificagdes na sistematica de custeio? Qual (is)?

5) O software e o0 hardware necessarios para a utilizagdo da sistematica sdo compativeis com

0s equipamentos de sua empresa?

6) A sistematica de custeio atendeu as suas expectativas?

7) Descreva sua opinido sobre a sistematica de custeio.



