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RESUMO 

 

Atualmente, as empresas estão expostas a uma crescente competição global. Neste 

cenário, as informações gerenciais são fundamentais para auxiliar tomada de decisões precisas 

e eficientes. Este trabalho propõe uma sistemática informatizada de custeio adaptada ao 

contexto organizacional das pequenas e médias empresas (PMEs) industriais. O 

desenvolvimento desta sistemática ocorreu a partir da identificação das suas necessidades de 

informações e da análise dos principais métodos de custeio disponíveis na literatura. A 

principal dificuldade detectada no desenvolvimento deste trabalho refere-se à escassa 

bibliografia sobre a utilização de sistemas de custeio neste tipo de organização. Para testar 

esta sistemática de custeio foram realizadas aplicações pilotos em três PMEs industriais. 

Destaca-se como resultado deste trabalho a validação de uma sistemática informatizada de 

custeio, através da qual os gestores das PMEs industriais poderão calcular o custo dos 

produtos, formar o preço de venda dos mesmos e medir diversos indicadores econômico-

financeiros de suas empresas. 

 

 

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

 

Os sistemas de custeio são responsáveis por prover informações para apoiar tomada 

de decisões gerenciais. No atual contexto, altamente competitivo e dinâmico, dispor de 

informações precisas é de fundamental importância para a obtenção de sucesso nos negócios. 

GUIMARÃES (1990) constatou em uma pesquisa que aproximadamente 40% das PMEs 

estudadas não possuíam um sistema de custeio. Das que possuíam, muitas não o utilizavam 

corretamente, pois a maioria utilizava o sistema apenas para fins fiscais. MOTTA (2000) 

comenta que as empresas esquecem que a principal função dos sistemas de custeio é fornecer 

subsídios para tomada de decisões. 

Com o incremento da competição global, a expansão das linhas de produtos, as 

rápidas mudanças tecnológicas, a diminuição dos ciclos de vida dos produtos e os grandes 

avanços da capacidade de processamento das informações, os sistemas de contabilidade 

gerencial estão deixando de fornecer informações úteis e oportunas para as atividades de 

controle gerencial e avaliação do custo dos produtos (JOHNSON e KAPLAN, 1993). 

Atualmente, os gerentes precisam tomar decisões em situações complexas criadas pela 

tecnologia, onde se tem necessidade de obter melhor entendimento dos custos de produção, 

mas as informações geradas pelos sistemas internos de gerenciamentos são 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 flexíveis em sistemas de custeio. O foco desses 

sistemas deve ser o controle gerencial, a avaliação do desempenho e da lucratividade da 

organização. Os mesmos autores enfatizam que novos sistemas de contabilidade gerencial 

podem e devem ser projetados em apoio às operações e estratégias da organização. 

De acordo com Berliner e Brimson (1992), os sistemas de custeio devem propiciar 

informações necessárias para decisões tanto operacionais quanto estratégicas. Johnson e 

Kaplan (1993) recomendam que estes sistemas sejam compatíveis com a tecnologia, estrutura 
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e estratégia da organização; e ao projetá-los seja considerado o que é importante e necessário 

para a organização. 

Kaplan e Cooper (1998) ressaltam que o custo de desenvolvimento de um sistema de 

custeio não pode exceder os benefícios em termos de decisões mais eficazes, que serão 

tomadas com base nas informações fornecidas por este sistema. 

Os sistemas de custeio devem desempenhar as seguintes funções (Johnson e Kaplan 

1993; Kaplan e Cooper, 1998; Berliner e Brimson; 1992): 

• Avaliar estoques e medir o custo dos produtos para a geração de relatórios 

financeiros; 

• Facilitar o controle de processos e oferecer feedback econômico sobre a eficiência 

dos processos a gerentes e operadores;  

• Estimar as despesas operacionais, produtos, serviços e clientes; 

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

empresa; 

• Realizar as funções anteriores em um ambiente caracterizado por mudança 

tecnológica. 

De maneira sintetizada, Johnson e Kaplan (1993) comentam que os objetivos que um 

sistema de custeio deve cumprir são: facilitar o controle de processos e computar custos de 

produtos. 

Martins (2003) recomenda que as empresas tenham um sistema flexível o suficiente 

para propiciar todas as informações gerenciais necessárias, as quais, na opinião do mesmo 

autor, são as seguintes: 

• Margem de contribuição de cada produto; 

• Custo de produção de cada produto; 

• Soma do custo total de cada produto.  

 

A utilização de informações gerenciais para auxiliar em tomadas de decisões é 

indispensável para as empresas obterem bons resultados e até mesmo sobreviverem num 

mercado cada vez mais competitivo. A falta de informações gerenciais restringe a atuação das 

PMEs. O desconhecimento do custo unitário dos produtos faz com que muitas destas 

empresas operem com produtos não rentáveis, situação que tende a prejudicar o desempenho 
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financeiro da empresa como um todo, diminuindo seu potencial de crescimento em 

conjunturas favoráveis e as chances de sobrevivência em conjunturas desfavoráveis.  

Uma pesquisa realizada pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 

Empresas - SEBRAE (2004a) com empresas constituídas 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 existência, 56,4% com até 3 (três) anos e 59,9% não 

sobrevivem além de 4 (quatro) anos. A região Sul apresenta o 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 

estão relacionadas, em primeiro lugar, com falhas gerenciais na condução dos negócios, 

seguida de causas econômicas conjunturais e alta tributação. As falhas gerenciais referem-se a 

problemas como falta de planejamento na abertura do negócio, falta de capital de giro, 

problemas financeiros e falta de conhecimentos sobre gestão. 

A necessidade de informações gerenciais para auxiliar tomada de decisões foi 

intensificada ao longo dos últimos anos com o aumento da complexidade das atividades 

comerciais e com as mudanças ocorridas nos mercados. Berliner e Brimson (1992, p. 1) 

ressaltam que “os gerentes necessitam de informações concisas, atualizadas e formatadas para 

assistí-los na tomada de decisões corretas”. 

A literatura estudada evidencia uma lacuna em sistemas de custeio desenvolvidos 

para atender as necessidades de informações gerenciais das PMEs. Motta (2000) comenta que 

os métodos de custeio até então desenvolvidos se caracterizam por atender as necessidades 

das grandes empresas, a utilização destes métodos em pequenas empresas requer cuidado e 

senso crítico. Ainda que diz respeito a sistemas de custeio em PMEs, Motta (2000, p. 6) 

afirma : 
 

“...não há modelos especificamente desenvolvidos para pequenas e médias 
empresas. Alguns autores indicam sistemas de custeio já existentes para a aplicação 
em pequenas empresas, porém estes são os mesmos utilizados nas grandes empresas. 
Assim os sistemas existentes não atendem satisfatoriamente as pequenas empresas”. 
 
 

1.1. TEMA E OBJETIVOS 

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

industriais. As PMEs, assim como as grandes empresas, necessitam de informações precisas 
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para apoiar tomada de decisões gerenciais. No entanto, são escassos os sistemas de custeio 

desenvolvidos para atender as necessidades das PMEs. 

Este estudo tem como objetivo principal propor uma sistemática informatizada de 

custeio para as PMEs industriais. 

Como objetivos secundários, 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 sistemática de custeio numa amostra de PMEs industriais. 

1.2. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO 

As PMEs industriais, em sua grande maioria, não dispõem de informações gerenciais 

estruturadas. Motta (2000) cita como fatores que contribuem para ausência de controle de 

custos em PMEs: 

a) Falta de pessoal capacitado; 

b) Despesa elevada de instalação e manutenção de um sistema de custos; 

c) Dificuldades legais em virtude das exigências fiscais da contabilidade oficial. 

A necessidade de informações 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 sistemática informatizada de 

custeio, caracterizada como uma ferramenta de fácil implantação e utilização que fornecerá 

informações importantes para apoiar processos decisórios. 

A sistemática informatizada de custeio proposta pelo presente estudo possibilitará às 

PMEs industriais: a formação do custo de seus produtos, a obtenção informações sobre perdas 

de matérias-primas e eficiência do processo produtivo, a elaboração de simulações de preço 

dos produtos, a programação de materiais, a análise da rentabilidade dos produtos e a 

identificação do ponto de equilíbrio contábil. 

Além destes indicadores gerenciais, também cabe ressaltar o benefício para as PMEs 

industriais na estruturação de seus dados. Esta sistemática de custeio apresenta, de forma 

simples, uma maneira de organização de um banco de dados da empresa. O usuário terá 

disponível, entre outras, informações de consumo de matéria-prima e tempo de fabricação dos 

produtos. Estes registros são fundamentais na medição e avaliação dos indicadores de controle 

gerencial. 
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Com o objetivo de tornar esta sistemática de custeio mais acessível aos usuários, 

utilizou-se no desenvolvimento da mesma o software Excel, por tratar-se de um software 

conhecido pela maioria dos usuários de microcomputador.  

1.3. MÉTODO 

Segundo Roesch (1996) o processo de pesquisa envolve a teoria e a realidade. A 

seguir serão apresentados os métodos de pesquisa e de trabalho. No método de pesquisa serão 

abordados os principiais métodos de pesquisa utilizados no desenvolvimento de trabalhos 

acadêmicos. No método de trabalho serão apresentados os métodos 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 ações. Dessa forma, o método proporciona a 

identificação da forma pela qual serão atingidos os objetivos propostos. Roesch (1996) 

comenta que o mesmo projeto pode combinar a utilização de mais de um método de pesquisa. 

A seguir serão comentados os principais métodos de pesquisa. 

1.3.1.1. Pesquisa Exploratória 

De acordo com Oliveira (1999) os estudos exploratórios têm como objetivo 

possibilitar ao pesquisador a realização de um levantamento provisório de um fenômeno que 

se deseja estudar de forma mais detalhada e estruturada posteriormente, além da obtenção de 

informações sobre um determinado assunto. 

Segundo o mesmo autor este método de pesquisa enfatiza a descoberta de práticas e 

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

1.3.1.2.Pesquisa Bibliográfica 

A finalidade da pesquisa bibliográfica é conhecer a contribuição científica já 

desenvolvida, em sua diversidade, sobre determinado assunto (Oliveira, 1999).  

A pesquisa bibliográfica, a qual resultará na revisão da bibliografia, servirá para uma 

orientação teórica e embasamento do desenvolvimento da sistemática de custeio proposta pelo 

presente trabalho. 
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1.3.1.3. Pesquisa-Ação 

Segundo Thiollent (1998), a pesquisa-ação consiste na integração efetiva entre a 

pesquisa e a ação em um processo no qual os participantes da situação ou problema e os 

pesquisadores estão envolvidos de modo cooperativo e participativo, na busca de soluções de 

problemas em situações reais. 

Thiollent (1998) também destaca a importância da pesquisa-ação no contexto das 

organizações, onde a pesquisa-ação consiste em identificar os problemas e desenvolver um 

programa de ação a ser acompanhado e avaliado.  

Dentre os objetivos da pesquisa-ação destacam-se os seguintes (THIOLLENT, 

1998): 

a) Coleta de informação original acerca de situações; 

b) Concretização dos conhecimentos teóricos, obtida de modo dialogado na relação 

entre pesquisadores e membros representativos das situações ou problemas investigados; 

c) Comparação das representações próprias aos vários interlocutores; 

d) Produção de guias ou de regras práticas para resolver os problemas e planejar as 

correspondentes ações; 

e) Os ensinamentos positivos ou negativos quanto à conduta da ação e sua condição 

de êxito; 

f) Possíveis generalizações estabelecidas a partir de pesquisas semelhantes e com o 

aprimoramento da experiência dos pesquisadores. 

1.3.1.4. Estudo de Caso 

Conforme Yin (2001) estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um 

fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real. 

 Schramm (1971) apud Yin (2001) comenta que a essência de um estudo caso é que o 

mesmo tenta esclarecer uma decisão ou um conjunto de decisões, 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 

evidências. Yin (2001) cita as seguintes evidências para a realização de estudo de caso: 

documentação, registros em arquivos, entrevistas, observação direta, observação participante 

e artefatos físicos. 



                                                                                                                                    20

1.3.2. Método de Trabalho 

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, utilizou-se um método de trabalho 

estruturado nas seguintes etapas: 

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

Segunda etapa: análise 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, observações e análise de documentos.  

Terceira etapa: desenvolvimento de uma  sistemática de custeio adaptada para as 

PMEs industriais, a partir do software Excel e posteriormente programada em Visual Basic. 

Quarta etapa: validação da sistemática numa amostra de três PMEs industriais. Os 

colaboradores destas empresas testaram a sistemática e responderam um questionário de 

avaliação 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 

Objetivos Propostos Método de Pesquisa 

Revisar literatura sobre os principais 
sistemas de custeio; 

Pesquisa Bibliográfica 

Analisar os atuais sistemas de custeio 
utilizados pelas PMEs industriais; 

Pesquisa Exploratória  

Desenvolver uma sistemática 
informatizada de custeio para PMEs 
industriais; 

Estudo de Caso 

Validar a sistemática numa amostra de 
PMEs industriais. 

Estudo de Caso 

 

1.4. DELIMITAÇÕES DO TRABALHO  

A sistemática informatizada de custeio proposta neste trabalho foi desenvolvida para 

PMEs industriais, portanto, sua aplicabilidade é restrita ao ambiente destas empresas. Buscou-

se validar a aplicação da sistemática especificamente no contexto organizacional das PMEs 

industriais. 
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A validação ocorreu em três PMEs industriais, mas somente em uma das empresas 

ocorreu a implantação da sistemática para uso contínuo. As demais empresas participaram do 

processo de validação apenas para endossar a funcionalidade e praticidade da sistemática. 

A sistemática foi desenvolvida utilizando o software Excel, portanto deverá ser 

observada a restrição deste software quanto à capacidade de armazenamento de um banco de 

dados. 

 Também deve ser ressaltado que não existe a pretensão, neste trabalho, de estudar 

todos os conceitos de sistemas de custeio. Foram analisados apenas os conceitos necessários 

para o embasamento do desenvolvimento da sistemática informatizada de custeio. 

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO 

Este trabalho é composto de seis capítulos, que são apresentados a seguir: 

Capítulo 1: introdução do trabalho, apresentação do tema e objetivos, justificativa da 

importância dos sistemas de custeio para PMEs industriais, método de trabalho, delimitações 

do estudo e estrutura do trabalho. 

Capítulo 2: apresenta um referencial histórico do desenvolvimento dos sistemas de 

custeio ao longo dos anos. Na seqüência são comentadas as tendências dos processos de 

manufatura e dos sistemas de custeio. Neste capítulo também são apresentados os princípios e 

métodos de custeio mais abordados pela literatura. 

Capítulo 3: aborda as características, a importância para a economia, o controle 

gerencial e o custeio em PMEs. Também será abordada a atuação das PMEs industriais no 

atual contexto competitivo e os sistemas de custeio desenvolvidos para PMEs. Ao final do 

capítulo será apresentada uma pesquisa exploratória, com levantamentos de dados sobre os 

sistemas de custeio utilizados por PMEs industriais. 

Capítulo 4: apresenta a descrição da sistemática informatizada de custeio 

desenvolvida para atender as necessidades de informações gerenciais das PMEs industriais. 

Capítulo 5: apresenta a validação da sistemática de custeio no ambiente 

organizacional das PMEs industriais. 

Capítulo 6: relata as conclusões obtidas a partir da validação da sistemática, 

comentando as limitações e recomendações para trabalhos futuros que possam dar 

continuidade ao trabalho desenvolvido. 
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2. SISTEMAS DE CUSTEIO 

 

Este capítulo apresenta o desenvolvimento da contabilidade ao longo dos anos. 

Também serão comentadas as tendências do mercado e de manufatura que estão mudando o 

gerenciamento de custos no atual contexto competitivo. Na seqüência, serão apresentados 

conceitos gerais de custos e os sistemas de custeio mais citados na literatura. Ao final do 

capítulo será comentada a utilização de informações de custos em análises econômico-

financeiras. 

2.1. REFERENCIAL HISTÓRICO 

A análise da evolução histórica da contabilidade evidencia que os indicadores 

econômicos e os métodos de custeio surgiram em função da necessidade de informações 

gerenciais das empresas ao longo do tempo. 

A prática contábil teve origem há quinhentos anos com o método das partidas 

dobradas. Naquela época, os demonstrativos contábeis tinham o objetivo de informar o 

volume de transações realizadas e manter o registro das mesmas. 

A necessidade de registrar informações sobre transações comerciais tem existido 

desde o início das atividades comerciais nos mercados de troca. No entanto, a necessidade de 

informações de contabilidade gerencial constitui um fenômeno recente.  

Antes do século XIX, as transações comerciais envolviam apenas indivíduos que não 

faziam parte da organização (fornecedores de matérias-primas, mão-de-obra paga por tarefa, e 

clientes). Não haviam empregados pagos por longo prazo. Os empresários tinham apenas que 

arrecadar mais dinheiro das vendas aos clientes do que pagavam aos fornecedores dos 

insumos de produção. 

Como conseqüência da revolução industrial e da possibilidade de obter benefícios 

com a economia de escala, os proprietários de empresas do século XIX foram direcionados a 

investir capital em seus processos de produção. Segundo Johnson e Kaplan (1993), naquele 
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período, foram fundadas as primeiras organizações hierárquicas de uma única atividade (as 

tecelagens, as ferrovias e as companhias siderúrgicas). Kaplan e Cooper (1998) comentam 

que as ferrovias eram organizações grandes e complexas que não poderiam ter funcionado 

eficientemente sem detalhadas informações de controle financeiro. Segundo os mesmos 

autores, nesse período as siderúrgicas também utilizavam informações sobre os custos para 

avaliar investimentos que ofereciam oportunidade de melhorias para processos e produtos. 

Devido ao surgimento destas organizações, passou a existir demanda por 

informações contábeis para determinar o preço dos produtos. Neste período os gerentes destas 

empresas desenvolveram indicadores de desempenho que informavam a eficiência com que a 

mão-de-obra e as matérias-primas eram transformadas em produtos acabados (KAPLAN e 

COOPER, 1998). 

Em meados do século XIX, os avanços nos transportes e nas comunicações 

propiciaram oportunidades adicionais de ganhos para organizações grandes e hierárquicas. 

Com isto foi necessário haver uma melhoria equivalente da qualidade e quantidade das 

informações 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 administração científica, ocorreram 

avanços adicionais na tecnologia dos sistemas de contabilidade gerencial. Os engenheiros da 

administração científica concentraram sua atenção na determinação de índices padrões em que 

matéria-prima e mão-de-obra deveriam ser consumidas nas tarefas de fabricação. A utilização 

destes padrões para controle de custos deu origem aos sistemas de custeio padrão (MOTTA, 

2000). 

As evoluções finais nos sistemas de contabilidade gerencial ocorreram nas primeiras 

décadas do século XX, em apoio ao crescimento das corporações diversificadas de múltiplas 

atividades. Neste período, a inovação mais importante da contabilidade gerencial foi o 

indicador de retorno do investimento (ROI). Este indicador possibilitava uma visão geral do 

sucesso comercial de cada unidade operacional e de toda a organização (JOHNSON e 

KAPLAN, 1993). 

Com a evolução das organizações descentralizadas e multidivisionais, em que a alta 

administração ficou com a função de planejar a estratégia e atribuiu aos gerentes a tarefa de 

coordenar e controlar as atividades operacionais das linhas de produtos e regiões 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 possível avaliar o desempenho global da companhia e das diversas 

divisões. 

Em 1925, possivelmente todas as práticas de contabilidade gerencial já haviam sido 

desenvolvidas: cálculo de custos de mão-de-obra, matéria-prima e despesas gerais; 

orçamentos de caixa, receitas e capital; orçamentos flexíveis, previsões de vendas, custos 

padrões, análises de variância, preços de transferência e indicadores de desempenho 

divisional. Mesmo sem inovações significativas nas formas organizacionais a diversidade de 

produtos e a complexidade dos processos industriais continuaram a crescer nas décadas 

seguintes. 

2.1.1. Da Gerência de Custos à Contabilidade de Custos  

Antes de 1880, as informações de custos de fabricação eram relevantes para tomada 

de decisões gerenciais que afetavam eficiência e lucro das empresas industriais de única 

atividade. Após 1880, os administradores das empresas verticalmente integradas precisavam 

de informações de como decisões sobre o mix de produtos poderia afetar os lucros globais. 

Segundo Müller (1996), em 1910, os sistemas de custos industriais forneciam 

informações sobre economias de escala (eficiência) e oportunidades de escopo (diferenciação 

de produtos). Destes sistemas, aqueles projetados para calcular o custo dos produtos 

desapareceram após 1910, devido à elevada razão custo-beneficio (a tecnologia de 

processamento de dados existente tornava muito caro o levantamento de dados). 

O desaparecimento da avaliação gerencial de custos de produtos nas indústrias não 

significou que os contadores abandonaram por completo a avaliação de custos de produtos, 

posteriormente a 1914. Apenas surgiu uma disciplina conhecida por contabilidade de custos, 

cuja principal função era a avaliação de estoques. O uso em larga escala desta disciplina 

ocorreu, principalmente, devido ao aumento da demanda por informes financeiros, tendo em 

vista as pressões sobre as sociedades anônimas pelos mercados de capitais e organismos 

regulamentadores (JOHNSON e KAPLAN, 1993). 

Conforme Martins (2003), a preocupação dos contadores, auditores e fiscais foi a de 

tornar a contabilidade de custos uma forma de resolver problemas de avaliação dos estoques e 

do resultado financeiro da empresa, não a de torná-la um instrumento gerencial. 

A literatura acadêmica, nesse período, enfatizava modelos simples para tomada de 

decisões em empresas monoprodutoras. Os contadores não analisaram os problemas 

enfrentados pelos gerentes das organizações que estavam produzindo centenas de produtos, 

mediante complexos processos de produção (MOTTA, 2000). 
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2.1.2. Indicadores para tomada de decisões 

Nos anos 20, quando os sistemas de contabilidade de custos estavam voltados para a 

apuração de dados financeiros, alguns pesquisadores passaram a defender o desenvolvimento 

de sistemas voltados para o apoio a decisões. 

Em 1923, Maurice Clark, da Universidade de Chicago, defendeu a importância da 

distinção entre custos fixos e variáveis, para as decisões de curto prazo. Clark também 

acreditava que era necessário haver estudos e análises 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 inútil 

para a tomada de decisão. 

Mesmo após essas publicações, em 1940 a contabilidade de custos continuava sendo 

ensinada apenas como método de avaliação de estoques. Pouca importância se dava à questão 

de custos dos produtos relevantes para as decisões ou controles gerenciais. 

Nesse período, o autor William Vatter lançou um livro enfatizando o uso gerencial 

dos dados financeiros. Este autor confiava na relevância da contabilidade gerencial para o 

fornecimento de informações de controle e decisões gerenciais. William Vatter também 

chamou a atenção para o fato de ser melhor trazer dados incompletos e menos precisos com 

rapidez para os gerentes do que esperar por informações completas tarde demais para afetar 

suas decisões ou ações (JOHNSON e KAPLAN, 1993).  

O autor George Foster revisou sete livros de contabilidade de custos, entre 1945 e 

1950, constatando que a avaliação de estoque constava em 73% dos capítulos desses livros, o 

controle de custos em 21%, e a tomada de decisões 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 contábeis: a economia da informação. Esta abordagem 

enfatizou os benefícios da informação para as decisões e planos de recompensas dos 

tomadores de decisão, bem como o custo das informações. No entanto, a economia da 

informação não tratou de questões como custos e necessidades de informação dos gerentes. A 

mesma foi aplicada somente em cenários extremamente simples e sob suposições restritivas, 

não havendo implementação em organizações reais. 
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Nos anos 80, as companhias continuavam a usar os sistemas de vinte ou trinta anos 

atrás, que não serviam nem para a avaliação de custos de produtos, nem para o controle de 

custos operacionais. 

2.1.3. Histórico recente dos Sistemas de Custeio 

A partir dos anos 80, o ambiente mais competitivo teve profundas implicações sobre 

os sistemas de custeio. O conhecimento e o controle dos custos tornou-se mais importante do 

que no passado. As melhorias na qualidade dos produtos, os estoques reduzidos, os processos 

de produção mais eficientes e a automação reduziram o conteúdo de mão-de-obra na 

fabricação dos produtos. Em algumas empresas, os custos indiretos passaram a representar 

uma fração maior dos que custos diretos precisando ser compreendidos e controlados com 

mais atenção. 

Em 1986, a Computer Aided Manufacturing-International, Inc. (CAM-I) formou um 

consórcio de organizações industriais, acadêmicas e governamentais para trabalhar a 

problemática dos custos no novo ambiente competitivo (BERLINER e BRIMSON, 1992). 

Este consórcio trabalhou no sentido de construir uma base de conhecimento comum a respeito 

das práticas de gerenciamento de custos. Foi criado um fórum internacional em que 

especialistas compartilharam idéias e experiências.  

O consórcio identificou três fases para estudo (BERLINER e BRIMSON, 1992): 

• Fase I (1986): Base Conceitual; 

• Fase II (1987): Definição do Sistema; 

• Fase II (1988): Implementação. 

Na fase conceitual foi realizada uma revisão das práticas utilizadas em 

gerenciamento de custos para avaliar o nível atual de sofisticação das novas tecnologias. 

Também foi desenvolvida a base conceitual do Sistema de Gerenciamento de Custos (Cost 

Management System – CMS). A fase de definição teve o objetivo de propiciar a cada 

empresa patrocinadora uma arquitetura do sistema de gerenciamento definido na fase anterior. 

Na fase de implementação foram demonstrados os princípios do gerenciamento de custos, as 

mudanças aplicáveis aos sistemas existentes e seu impacto na organização. 

Na década de 90, surgiram novas tecnologias de hardware e software que 

possibilitaram às empresas a implementação de sistemas integrados (KAPLAN e COOPER, 

1998). Com isso, os custos de coletar, processar, analisar informações têm decrescido; hoje 
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são viáveis os sistemas para medir e determinar com precisão as demandas de recursos de 

cada produto (JOHNSON e KAPLAN, 1993). 

2.2. SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO E AS TENDÊNCIAS DO MERCADO  

Atualmente os clientes esperam produtos de alta qualidade, maior funcionalidade e 

preço baixo. Com a maturidade dos produtos, os preços e as margens diminuem, devido às 

pressões da concorrência. 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 à frente da concorrência, as empresas precisam ter informações que 

permitam o entendimento necessário dos fatores que elas podem influenciar. Uma razão 

importante para os custos deixarem de ser competitivos é que os sistemas tradicionais de 

custeio distorcem o custo dos produtos e não destacam as oportunidades de melhoria da 

produtividade, conduzindo a decisões insatisfatórias (BRIMSON, 1996). Segundo o mesmo 

autor, as empresas que dispõem das informações relevantes em tempo têm maior chance de 

tomar decisões certas com sucesso.  

Brimson (1996) também recomenda que as atividades sejam realizadas com tanta 

eficácia em custos quanto possível. Segundo o mesmo autor, produzir com baixos custos não 

significa, necessariamente, produzir ao menor custo, mas produzir com custos abaixo do 

praticado pela concorrência em produtos do mesmo segmento de clientes. O fabricante de 

menor custo, algumas vezes, alcança esta posição com prejuízo da qualidade, serviços, 

satisfação dos empregados e investimentos futuros. 

Para competir eficazmente, as empresas precisam esforçar-se para fabricar produtos 

sofisticados a baixo custo ao mesmo tempo em que mantêm 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 competição internacional 

crescente. Ao mesmo tempo, a competição internacional tornou-se mais rigorosa enfatizando 

a excelência em manufatura. 

Para manter-se competitivas as empresas têm adotado novas tecnologias, tais como 

(BERLINER e BRIMSON, 1992): 

• Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP); 

• Planejamento dos Recursos de Manufatura (MRP II); 
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• Projeto Assistido  por Computador (CAD); 

• Just in Time (JIT); 

• Robótica e outras. 

Segundo Berliner e Brimson (1992), estas tecnologias revolucionaram o processo 

produtivo industrial, mas os reflexos não têm sido incorporados nos sistemas financeiros e de 

gerenciamento. Brimson (1996) ressalta que os sistemas tradicionais de custeio foram 

desenvolvidos num contexto em que mão-de-obra direta e matérias-primas eram os 

fatores predominantes da produção, a tecnologia era estável, as despesas indiretas 

apoiavam o processo produtivo e existia um número limitado de produtos. Segundo o mesmo 

autor as técnicas de contabilização de custos baseados nestas condições de negócio ainda 

prevalecem, apesar das modificações na produção.  

Berliner e Brimson (1992) comentam que os sistemas tradicionais de contabilidade 

de custos focam a valorização do inventário e informação para suprir necessidades externas. 

No momento em que o ambiente da manufatura torna-se mais complexo, informações de 

custos de produtos tornam-se mais importantes para auxiliar a administração na determinação 

de preços, na decisão de lançamento de novos produtos e na identificação de oportunidades de 

melhorias nas linhas de produtos. 

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

Na atual situação competitiva global, é um pouco arriscado trabalhar com um 
método que não permite uma avaliação acerca da eficiência dos gastos efetuados nos 
diversos setores das empresas; bem como a determinação incorreta dos custos dos 
produtos pode fazer com que a empresa perca mercado, enfraquecendo sua 
competitividade e abalando sua sobrevivência a médio e longo prazo. 

 

2.3. SISTEMAS DE CUSTEIO E AS TENDÊNCIAS DA MANUFATURA 

Berliner e Brimson (1992) citam como tendências que estão mudando o ambiente de 

manufatura: 

• Competição através de redução de custos, melhorias de qualidade, redução de prazo 

de entrega e melhor resposta aos clientes; 

• Ambiente de mudança constante e ampla propagação de alternativas tecnológicas; 

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

excessivo e ocioso na fábrica; 

• Melhor disponibilidade das informações; 

• Tecnologias integradas de manufatura; 

• Mudança nos custos variáveis para fixos devido ao processo de automação; 

Estas tendências do atual ambiente competitivo demandam grandes mudanças no 

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

avaliam o desempenho de curto e longo prazo. A não introdução de modificações nos 

sistemas de gerenciamento de custos inibirá a capacidade das empresas como competidoras 

eficientes e efetivas nos mercados globais (JOHNSON e KAPLAN, 1993). Como resultado 

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

questões de gerenciamento de custos que se tornaram mais relevantes: 

• Mudanças nos padrões de comportamento de custos, como: menor influência da 

mão-de-obra, maior influência dos equipamentos e da informação; 

• Mudança apenas da base alocação não resolve os problemas de gerenciamento de 

custos (por exemplo, mão-de-obra direta para horas máquina); 

• Enfoque inadequado na redução de custos: alguns estudos mostram que a maioria 

dos programas de redução de custos estão voltados para a redução da  mão-de-obra 

direta; 

• Decréscimo da importância da valorização de inventários: num ambiente 

automatizado, o inventário deve ser reduzido ao mínimo, dessa forma simplificando 

o processo de valorização; 

• Custos obscuros de financiamento do processo de fabricação, tais como: custos 

financeiros, obsolescência e sucateamento, armazenagem e movimentação de 

materiais e ineficiências no controle de produção; 

• Mudança nas bases de cálculo da depreciação (depreciação fixa ao longo do tempo 

por depreciação baseada nas horas de uso do equipamento); 

• Inadequação dos relatórios financeiros, com os ciclos de vida de produtos mais 

curtos: a  margem para erros gerenciais é menor, uma vez que os períodos de 

recuperação de custos são curtos; 
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• Expansão da ênfase em processos de engenharia para disponibilizar  mais tempo e 

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

produção; 

• Altas taxas de overhead inflacionadas pelos custos tecnológicos distorcem o custo 

dos produtos; 

• Controle de desperdícios através de relatórios de custos dos produtos que devem 

permitir a identificação de oportunidades para eliminar desperdícios; 

• Registros dos sistemas de custos devem ter relação direta com as operações do chão 

de fábrica; 

• Foco na melhoria da eficiência da empresa ao invés da melhoria departamental; 

• Mudança nas definições de custo – as indústrias estão se defrontando com um 

aumento de custos indiretos e um declínio de custos diretos. 

 
Estas novas tendências implicam no desenvolvimento de ferramentas gerenciais. 

Kaplan e Cooper (1998) recomendam que as empresas continuem trabalhando com seus 

sistemas financeiros que geram informações contábeis. Entretanto, para propósitos gerenciais, 

sejam utilizados dados tanto deste sistema financeiro como dos demais sistemas de 

informação da empresa, como os sistemas de planejamento e controle da produção, controle 

de estoques, registro de pedidos, engenharia e administração do relacionamento com clientes. 

Conforme os mesmos autores, o ideal seria que as empresas tivessem um único sistema 

integrado que suprisse todas as necessidades de informação, com geração de relatórios 

financeiros, determinação de preços estratégicos, aprimoramento operacional e avaliação do 

desempenho da empresa. 

2.4. CONCEITOS GERAIS DE CUSTOS 

Para homogeneizar a compreensão dos principais conceitos de custos, são 

apresentadas a seguir algumas definições importantes, sendo elas (BORNIA, 2002; 

BRIMSON, 1996): 

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

b) Custo: é o valor dos insumos consumidos eficientemente na fabricação de 

produtos.  

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

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

não identificados com a fabricação. 
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e) Custos fixos: são aqueles que não variam em função do volume de produção.  

f) Custos Variáveis: são os custos relacionados com a produção que aumentam ou 

diminuem em função do volume produzido. 

g) Custos Semivariávies: Quando parte dos custos variam conforme o volume de 

produção, e outra parcela se mantém fixa independente do volume de produção. Ex: energia 

elétrica. 

h) Custos Diretos: são os custos diretamente relacionados com as unidades de 

alocação de custos (produtos, processos, clientes, etc). 

i) Custos Indiretos: são os custos que necessitam de alocações para serem atribuídos 

às unidades. 

j) Recursos: são fatores de produção, tais como: mão-de-obra, tecnologia e 

materiais. 

 

2.5. SISTEMAS DE CUSTEIO: PRINCÍPIOS E MÉTODOS 

Os sistemas de custeio têm a função de fornecer informações gerenciais para os 

processos decisórios das empresas. Segundo Bornia (2002), os sistemas de custeio são 

compostos por princípios, que orientam o tratamento das informações, e por métodos, que 

viabilizam a operacionalização destes princípios. A Figura 1 demonstra este conceito. 

 

 
Figura 1: Sistemas de Custeio  
Fonte: Müller (1996) 
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2.5.1. Princípios de Custeio 

Conforme Bornia (2002, p. 55), princípios de custeio são: “filosofias básicas a serem 

seguidas pelos sistemas de custos, de acordo com o objeto e/ou período de tempo no qual se 

realiza a análise”. A partir desta afirmação, pode-se dizer que a escolha do princípio de 

custeio a ser adotado por um determinado sistema de custos deve considerar se as 

informações geradas serão adequadas às necessidades da empresa, e quais informações 

deveriam ser fornecidas por este sistema para facilitar o processo decisório da mesma. 

A identificação do princípio de custeio é uma etapa anterior à implementação do 

método de custeio. Cada princípio apresenta um critério diferente de apropriação dos custos 

fixos, no entanto os custos variáveis são tratados da mesma maneira. Através da escolha do 

princípio de custeio também pode ser realizada a separação dos desperdícios da parcela ideal 

dos custos que serão alocados aos produtos (BORNIA, 2002). 

Neste trabalho serão abordados os três principais métodos de custeio, a saber: 

• Custeio por Absorção Integral; 

• Custeio Variável; 

• Custeio por Absorção Ideal. 

2.5.1.1. Custeio por Absorção Integral 

Pelo princípio de custeio por absorção integral, todos os custos são alocados aos 

produtos em função do atual nível de produção, independente da capacidade de produção da 

empresa. 

Este princípio está relacionado com a atividade de avaliação de estoque, conforme 

determina a legislação fiscal, e seu principal objetivo é atender às exigências da contabilidade 

financeira, mas suas informações também são utilizadas para fins gerenciais (BORNIA, 

2002). 

2.5.1.2. Custeio Variável 

Neste princípio de custeio, são alocados aos produtos apenas os custos variáveis, 

sendo os custos fixos considerados como custos do período (BORNIA, 2002). O mesmo autor 

comenta que o custeio variável está relacionado com a utilização de custos para o apoio a 

decisões de curto prazo, onde os custos variáveis são mais relevantes. 

Segundo Martins (2003) o custeio variável surgiu em função da dificuldade de 

apropriação dos custos fixos ao produto e devido à grande utilidade do conhecimento do custo 
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variável e da margem de contribuição. O mesmo autor cita as seguintes dificuldades na 

apropriação dos custos fixos aos produtos: 

a) Os custos fixos existem independentemente das oscilações no volume de 

produção; são necessários para que a empresa possa operar e manter sua capacidade de 

produção; 

b) Por não estarem diretamente relacionados aos produtos, os custos fixos são 

distribuídos com base em critérios de rateio, normalmente, arbitrários; 

c) O valor do custo fixo por unidade depende do volume de produção: aumentado o 

volume, tem-se o menor custo fixo por unidade, e vice-versa. Dessa forma, o custo de um 

produto pode variar em função não de seu volume, mas da quantidade dos outros produtos 

fabricados. 

2.5.1.3. Custeio por Absorção Ideal 

“No custeio por absorção ideal, todos os custos são computados como custos dos 

produtos. Contudo, os custos relacionados com insumos usados de forma não-eficiente 

(desperdícios) não são alocados aos produtos” (BORNIA, 2002, p. 56).  

Este princípio de custeio realiza a separação entre custos e desperdícios, a qual é 

fundamental para a mensuração dos desperdícios do processo produtivo. Dessa forma, o 

custeio por absorção ideal está relacionado com o auxílio do controle de custos e ao apoio ao 

processo de melhoria contínua da empresa. 

2.5.2. Métodos de Custeio 

“Os métodos de custeio tratam da parte operacional dos sistemas de custeio, ou seja, 

como os dados são processados para a obtenção das informações” (BORNIA, 2002, p. 51). 

Cada método tem sua maneira de atribuição dos custos aos produtos. Dessa forma, ao 

escolher o método de custeio deve-se analisar a necessidade e finalidade das informações que 

serão geradas. 

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

Tradicionais: • Custo-padrão; 

• Centros de custos. 

Modernos: • Custeio baseado em atividades (ABC); 

• Unidade de esforço de produção (UEP). 
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2.5.2.1. Método do Custo-Padrão 

“A finalidade do custo-padrão é o planejamento e controle de custos” 

(MARTINS,2003, p. 316). Este método permite fixar uma base de comparação para controle e 

acompanhamento da eficiência na utilização dos meios de produção, bem como dos custos 

associados. 

Conforme Kaplan e Cooper (1998), os sistemas de custo-padrão surgiram antes dos 

estágios iniciais da revolução industrial. Os gerentes das fábricas de tecidos do início do 

século XIX recebiam informações sobre o custo por hora de transformação da matéria-prima 

(algodão) em produtos intermediários (fios e linhas) e em produtos acabados (tecidos) e sobre 

o custo por quilo da produção por departamento e por operário. Os proprietários utilizavam 

tais informações para medir a eficiência do processo de transformação 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 específicos de produtos básicos e para 

cada segmento geográfico das operações. As companhias siderúrgicas, deste período, também 

utilizavam índices padrão para calcular o custo de material, mão-de-obra e energia utilizadas 

para a produção de aços e trilhos. 

Os engenheiros do movimento da administração científica, como Frederico Taylor, 

desenvolveram procedimentos destinados a medir a quantidade de material, mão-de-obra e 

tempo de máquina necessária à fabricação dos produtos individuais (KAPLAN e COOPER, 

1998). Essa informação era coletada principalmente com o objetivo de melhorar e controlar a 

eficiência das operações de produção. Segundo os mesmos autores, as inovações que 

ocorreram durante o movimento da administração científica geraram sistemas de custo-padrão 

utilizados até hoje por muitas organizações. 

Kliemann Neto (2002) ressalta que a utilização eficiente do método do custo padrão 

exige constantes correções nos padrões monetários. O mesmo autor também comenta que, 

muitas vezes, são encontradas dificuldades na determinação dos valores dos padrões, 

principalmente dos custos indiretos de fabricação.  

O mesmo autor cita as seguintes vantagens deste método: 

• Avaliação de desempenho; 

• Incentivo a um melhor desempenho; 

• Facilidade na elaboração de orçamentos monetários confiáveis; 

• Orientação da política de preços padrões; 
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• Determinação de responsabilidades; 

• Identificação de oportunidades de redução de custos; 

• Subsídio na adoção de medidas corretivas; 

• Diminuição do trabalho administrativo. 

 
Conforme Martins (2003), o método do custo-padrão é restrito quando o valor padrão 

é fixado para o longo prazo sem considerar as deficiências em termos de qualidade de 

materiais, mão-de-obra, equipamentos, fornecimento de energia, etc. No entanto, segundo o 

mesmo autor, este método pode ser muito válido e prático quando a empresa determinar uma 

meta para um período próximo considerando as deficiências do processo produtivo. A meta 

fixada pela empresa (valor padrão) deverá ser um valor difícil de ser alcançado, mas não 

impossível. 

Kaplan e Cooper (1998) citam como limitações do método de custo-padrão: 

• não informarem com precisão os custos dos processos, produtos e clientes; 

• não captar e monitorar os custos de projetos, produção, vendas e assistência técnica 

aos produtos específicos; 

• incapacidade de atribuir custos que não são da fábrica aos produtos individuais; 

• incapacidade de relacionar os gastos com recursos às demandas desses mesmos 

recursos feitas por produtos individuais; 

• fundamentar-se demasiadamente em medidas financeiras de desempenho. 

Em termos operacionais o método do custo-padrão consiste em (BORNIA, 2002): 

• fixar um custo-padrão, que servirá de referência para a análise dos custos; 

• determinar o custo realmente incorrido; 

• levantar a variação (desvio) ocorrida entre o padrão e o real; 

• analisar a variação, 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 (abreviação de Reichskuratorium 

für Wirtschaftlichtkeit), como também é conhecido, teve sua origem na Alemanha, no início 

do Século XX. A principal característica deste método é a divisão da empresa em centros de 
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custos. Os custos são alocados aos centros, por meio de bases de distribuição 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 não só 

dos custos de produção 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 transformação, não sendo apropriado para tratar custos de matéria-prima.  

Conforme Kliemann Neto (2002) a sistemática do método dos centros de custos 

representa os procedimentos da contabilidade de custos tradicional. A operacionalização deste 

método pode ser sintetizada em cinco etapas (BORNIA,2002): 

• Separação dos custos em itens ; 

• Divisão da empresa em centros de custos; 

• Identificação dos custos com os centros (distribuição primária); 

• Redistribuição dos custos dos centros indiretos até os diretos (distribuição 

secundária); 

• Distribuição dos custos dos centros diretos aos produtos (distribuição final). 

 
A seguir serão comentadas as etapas de operacionalização do método dos centros de 

custos. 

a) Separação dos custos em itens 

Trata da etapa de identificação dos itens de custos, como: energia elétrica, aluguéis, 

seguros, depreciação, mão-de-obra, materiais de consumo. Os itens de custos são os valores 

dos insumos consumidos, ou seja, os gastos da empresa. 

b) Divisão da empresa em centros de custos 

Para Berliner e Brimson (1992), os centros de custos representam o espelho da 

estrutura da empresa e são utilizados para acumular os custos incorridos nas diversas 

atividades da empresa.  

Na definição dos centros de custos devem ser usadas as seguintes diretrizes 

(BERLINER e BRIMSON, 1992):  

• Segregar processos diferentes; 

• Agregar famílias de máquinas similares; 

• Tratar células de trabalho como um centro de custo; 
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• Isolar máquinas individuais; quando houver diferenças significativas sejam de  

capacidade ou padrões 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 localização (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 são submetidos a operações de 

natureza e intensidade semelhantes). 

Segundo Johnson e Kaplan (1993), cada centro de custo necessita de: 

• Definição clara de suas fronteiras;  

• Estimativa do período de tempo para concluir unidades mensuráveis de produção; e 

• Compreensão dos determinantes de custos, que expliquem variações de custos (se 

houver) com a variação no nível de atividade do centro de custo. 

c) Distribuições 

Segundo Bornia (2002, p. 105), o método dos centros de custos realiza a distribuição 

dos custos aos produtos conforme as seguintes etapas: 

Distribuição primária - é a identificação dos custos com os centros.  Para isso, devem 

ser definidas bases de distribuição para itens de custos, ou seja, critérios para se proceder à 

alocação dos custos aos centros. 

Distribuição secundária – é a distribuição dos custos dos centros indiretos aos 

diretos. Para isso, são utilizados critérios que reflitam a efetiva utilização dos centros indiretos 

pelos demais. 

Distribuição final – é a distribuição dos custos aos produtos. Para isso, o critério a ser 

empregado é a unidade de medida do trabalho do centro de custo, que deve representar o 

esforço dedicado a cada produto. 



                                                                                                                                    38

A Figura 2 mostra a matriz de custos onde podem ser visualizadas as distribuições 

primária e secundária.  

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

2.5.2.3. Método de Custeio Baseado em Atividades - ABC 

O método ABC modifica a forma das empresas administrarem seus custos. Este 

método vincula os custos da empresa com as atividades. O custo do produto será 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 alocação dos custos indiretos 

fixos aos produtos. Estas alocações exigem uma avaliação detalhada das atividades da 

empresa, permitindo a identificação e eliminação contínua de desperdícios. 

Fayek (2001) comenta que o método ABC foi desenvolvido com base em modernas 

práticas de contabilidade, inicialmente para empresas industriais, mas atualmente também é 

utilizado por empresas de serviço. Segundo Bornia (2002), o método ABC é citado em 

trabalhos acadêmicos desde as primeiras décadas do século XX. Entretanto, o 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 revisão das práticas utilizadas em gerenciamento de 

custos para avaliar o nível atual de sofisticação das novas tecnologias e desenvolver a base 

conceitual do Sistema de Gerenciamento de Custos – CMS (BERLINER e BRIMSON, 1992). 

As conclusões deste estudo, publicadas em 1988, defendem que os sistemas de custos das 
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empresas modernas devem considerar conceitos de custos que não agregam valor, medidas 

não 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 contabilização de custos, medições de desempenho e 

administração de investimentos;  

• a visibilidade de atividades que não adicionam valor. 

 
Segundo Cooper (1989) a implementação do método ABC está apoiada nos seguintes 

fatores: 

• Redução do custo no levantamento de dados; 

• Alto nível de competição;  

• Grande diversidade do mix de produção. 

 

a) Método ABC X Métodos Tradicionais de Custeio 

Em relação às mudanças no gerenciamento de custos propostas pelo ABC, Bharara e 

Lee (1996) comentam que a principal diferença entre o ABC e o custeio tradicional é que o 

último assume que os produtos causam custos e o ABC considera que as atividades causam os 

custos e os produtos consomem atividades. 

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

tradicionais: 

• Melhoria contínua da eliminação de custos que não adicionam valor; 

• Contabilização de atividades; 

• Objetivos orientados externamente, incluindo custo-alvo; 

• Melhorias no acompanhamento dos custos para realização dos objetivos gerenciais. 

 
Cooper (1990) cita como principais benefícios do ABC: 

• mais acuracidade no custo dos produtos, 

• melhoria no entendimento econômico da produção, 

• fornece um demonstrativo econômico do desempenho das atividades da empresa. 
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Conforme Kaplan e Cooper (1998), a contribuição do ABC é identificar como as 

demandas por atividades executadas para produtos, serviços e clientes levaram a organização 

a fornecer recursos para executar as atividades requisitadas.  Os mesmos autores comentam 

que o método ABC efetua três expansões em relação aos métodos 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 utilização de recursos, não o custo de 

suprimento de recursos; 

• 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 diferenças significativas entre os 

sistemas de contabilização de custos e o ABC. A contabilidade de custos adota uma 

perspectiva histórica e se baseia em relatórios de custos, enquanto o ABC está voltado para a 

melhoria da administração e redução de custos. 

Kaplan e Cooper (1998) recomendam a utilização do ABC sempre que ocorrerem os 

seguintes fatores: 

• Alta proporção de custos indiretos e apoio, principalmente em situações em que 

estes são crescentes; 

• Grande diversidade de produtos, clientes ou processos. 

De acordo com Martins (2003), quando os custos indiretos são relativamente baixos 

e a produção for padronizada, não haverá diferenças significativas entre o ABC e outros 

métodos. Enfatizando esta observação, Kaplan e Cooper (1998) comentam que não há 

necessidade de implantação de sistemas ABC nas operações em que quase todos os gastos 

correspondem à mão-de-obra direta e matéria-prima. Neste caso, os sistemas de custeio 

tradicionais podem realizar a alocação direta aos produtos e, provavelmente, os sistemas de 

custeio tradicionais e os sistemas ABC fornecerão informações muito semelhantes. 

b) Operacionalização do Método ABC 

O cálculo do custo dos produtos pelo método ABC ocorre através da seguinte 

seqüência de etapas (BRIMSON ,1996; COOPER, 1989; KAPLAN E COOPER, 1998; 

KLIEMANN NETO, 2002; MARTINS 2003; BORNIA, 2002): 

• Identificação das atividades; 
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• Identificação dos direcionadores de custos primários; 

• Cálculo dos custos das atividades; 

• Identificação dos direcionadores de custos secundários; 

• Cálculo do custo dos produtos. 

Estas etapas de operacionalização do método ABC serão comentadas a seguir. 

b1) Identificação das atividades 

Ao implementar um sistema ABC, a organização identifica inicialmente as atividades 

que estão sendo executadas por seus recursos indiretos e de apoio. Bornia (2002) ressalta que 

a identificação das atividades é um dos pontos principais para uma boa implementação do 

sistema ABC. 

Martins (2003, p. 93) descreve atividade como: “uma ação que utiliza recursos 

humanos, materiais, tecnológicos e financeiros para produzir bens ou serviços. Cada atividade 

é composta por um conjunto de tarefas necessárias ao seu desempenho”. 

Kaplan e Cooper (1998) recomendam que as atividades sejam descritas por verbos e 

seus objetos associados, ex: programar produção, transferir materiais, comprar materiais, 

inspecionar itens. Esta identificação resulta em um dicionário de atividades que relaciona as 

atividades executadas na empresa. Martins (2003) explica que as atividades são necessárias 

para a concretização de um processo, que é uma cadeia de atividades correlatas, inter-

relacionadas. 

Bornia (2002) comenta que o método ABC utiliza a visão de organização por 

processos, e esta é uma importante diferença entre este método e os métodos tradicionais, pois 

este facilita o apoio a ações de melhoria da empresa. 

b2) Identificação dos direcionadores de custos primários 

Antes de comentar esta etapa faz-se necessário 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 o 

direcionador é a verdadeira causa de seus custos.”  

Os direcionadores de custos primários identificam como as atividades consomem 

recursos e são utilizados para alocar custos às atividades, ou seja, demonstram a relação entre 

os recursos gastos e as atividades. Estes direcionadores também são 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 precisão desejado e da relação custo benefício.  

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

alguns exemplos de direcionadores primários. 

Tabela 2 - Exemplos de direcionadores primários 

Recurso Direcionador 
Aluguel Área utilizada 
Energia Elétrica Consumo 
Salários Folha de pagamento 
Material de consumo Requisições de Material 

 

Segundo Martins (2003), há semelhança entre os critérios de rateio e os 

direcionadores de custos, pois ambos indicam a relação dos recursos com os departamentos 

ou atividades. No entanto, o autor ressalta que a diferença é que os direcionadores são mais 

confiáveis, por serem obtidos através de estudos e pesquisas, diferente do que ocorre com os 

critérios de rateio que são arbitrados. 

Cooper (1989) cita os fatores que afetam na determinação do número de 

direcionadores de custos, quais sejam: 

• Nível de acuracidade desejada do custo dos produtos; 

• Grau de diversidade dos produtos; 

• Respectivo custo das diferentes atividades; 

• Grau de diversidade dos volumes (venda, produção, entrega, etc). 

b3) Cálculo dos custos das atividades 

O cálculo do custo das atividades no método ABC é equivalente à distribuição 

primária no método dos centros de custos (BORNIA, 2002;  KAPLAN e COOPER ,1998). 

Esta etapa trata da distribuição dos custos indiretos, uma vez que os custos diretos 

são alocados aos produtos. Bornia (2002) ressalta que a alocação dos recursos deve 

representar o consumo dos insumos pelas atividades da melhor maneira possível. 

A alocação dos recursos às atividades será realizada através de rastreamentos. 

Martins (2003) explica que há diferença entre o “rateio” e o “rastreamento”. O rateio trata a 

alocação dos custos de forma arbitrária. Enquanto, o rastreamento procura analisar a 

verdadeira relação entre o custo e a atividade através do direcionador de custos. 
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b4) Identificação dos direcionadores de custos secundários 

A ligação entre atividades e objetos de custos (produtos, serviços e clientes) ocorre 

através de direcionadores de custos secundários, também identificados por direcionadores de 

custos de atividades. “Para efeito de custeio dos produtos, o direcionador será o fator que 

determina ou influência na maneira como os produtos consomem as atividades. Assim 

direcionador de custos será a base utilizada para atribuir os custos das atividades aos 

produtos” (MARTINS, 2003, p. 96). 

Conforme Kaplan e Cooper (1998), um direcionador de custos secundário é uma 

medida quantitativa do resultado de uma atividade. A Tabela 3 apresenta alguns exemplos de 

direcionadores secundários. 

b5) Cálculo do custo dos produtos 

Sempre que possível o método ABC procura alocar os custos das atividades 

diretamente aos produtos. Entretanto, algumas atividades indiretas são mais identificadas com 

outras atividades do que com os produtos (BORNIA, 2002). Neste caso, haverá a alocação 

dos custos entre as atividades, antes da alocação aos produtos. 

Segundo Brimson (1996), o custo do produto por atividades é obtido pelo 

rastreamento do consumo de todas as atividades necessárias para sua fabricação. Assim, o 

custo do produto torna-se a soma dos custos de todas as atividades identificáveis para projetar, 

adquirir materiais, fabricar e distribuir o produto. 

Tabela 3 - Exemplos de direcionadores secundários 

Atividade Direcionadores 
Compras de materiais Nº de pedidos 
Receber materiais Nº de recebimentos 
Programar produção Nº de produtos 
Controlar produção Nº de lotes 
Preparação de máquina Nº de preparações ou horas de preparação 
Operação de máquina Hora-máquina 

 

2.5.2.4. Método da Unidade de Esforço de Produção - UEP 

O método das UEP foi desenvolvido na França, na década de 50, pelo engenheiro 

francês Georges Perrin. No início da década de 60 foi trazido para o Brasil pelo engenheiro 

Franz Allora. Bornia (2002) comenta que até 1978 não houve aplicações práticas desta 

metodologia, quando foi criada uma empresa de consultoria em Blumenau, SC, que realizou a 

implantação deste sistema de custos em aproximadamente 30 empresas da região. 
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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 

divulgação do mesmo em congressos e através de dissertações de mestrado. Estes estudos 

realizados na UFSC, e mais tarde outros trabalhos desenvolvidos na UFRGS, foram 

fundamentais no resgate da importância do método da UEP.  

Segundo Antunes Júnior 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 compreensão dos 

custos industriais e, também para controle e avaliação do nível de eficiência, eficácia e 

ociosidade da produção. 

O método da UEP tem como princípio básico a unificação da produção a partir da 

noção de esforços de produção. Os esforços de produção considerados pelo método são 

apenas aqueles relativos aos custos de transformação, os custos de matérias-primas não são 

analisados pelo método da UEP. 

a) Operacionalização do Método da UEP 

Antunes Júnior e Kliemann Neto (1988) apresentam um roteiro para implantação do 

método da UEP (ver Figura 3). Este roteiro sistematiza o processo de definição e cálculo da 

UEP dos postos operativos, além do cálculo do custo dos produtos em UEPs. 

A seguir serão descritas as etapas de implantação do método da UEP, conforme 

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

a1) Definição dos Postos Operativos 

Um posto operativo pode ser definido com sendo uma operação ou agrupamento de 

operações homogêneas. O posto operativo, definido a partir de uma única operação, fornecerá 

condições para realizar o cálculo do valor dos esforços de produção consumidos pelos 

produtos que passam por operação deste tipo com grande precisão. Enquanto que em postos 

operativos definidos por um agrupamento de operações homogêneas, perde-se na precisão dos 

cálculos, pois o esforço de produção será obtido pelo valor médio. 

Verifica-se que a definição dos postos operativos influencia diretamente na precisão 

dos resultados da UEP. Nesse sentido, Antunes Júnior e Kliemann Neto (1988) recomendam 

que os postos operativos sejam estabelecidos tendo por base a análise da estrutura produtiva 

da empresa e, em paralelo, considerando a relação entre a precisão que se deseja obter nos 

resultados da UEP e os custos de implementação para que seja possível alcançar esta precisão. 



                                                                                                                                    45

 Figura 3: Roteiro Geral para a implantação do Método da UEP 

Fonte: Antunes Júnior e Kliemann Neto (1988) 
 

a2) Cálculo dos potenciais de produção dos postos operativos (Foto-Índices) 

O foto-índice é um índice relativo a custo de transformação de um determinado 

período de tempo. Antunes Júnior e Kliemann Neto (1988) comentam que normalmente se 

utiliza a hora como unidade de capacidade, a qual servirá de referencial para o cálculo dos 

potenciais produtivos dos postos operativos. 

Após a definição da unidade de capacidade, deve-se alocar, a cada um dos postos 

operativos, os principais custos de transformação que ele utiliza durante uma unidade de 

capacidade em funcionamento. Se a unidade de capacidade escolhida for hora, será obtido o 

custo horário de transformação. 
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a3) Definição de um Produto-Base 

O produto-base deve ser escolhido a partir da identificação do produto mais 

representativo da estrutura de produção da empresa, ou seja, o produto que passa pelo maior 

número de postos operativos, ou então, aquele produto que passa pelos postos operativos mais 

significativos. 

a4) Cálculo do Foto-Custo do Produto-Base  

O foto-custo do produto-base é o custo de transformação gasto na fabricação de um 

produto base. Inicialmente deve-se obter o roteiro de produção do produto-base, com seus 

respectivos tempos-padrão, e de posse dos foto-índices de todos os postos operativos da 

empresa, pode-se calcular o custo de transformação necessário para a fabricação de uma 

unidade do produto-base. 

O foto-custo do produto-base será 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-índice do posto operativo pelo tempo de 

produção do produto neste posto operativo.  

A unidade de esforço de produção será definida como sendo o esforço de produção 

necessário para a produção de uma unidade (ou um múltiplo) do produto-base. 

a5) Cálculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos em UEPs 

Após a determinação do foto-custo do produto-base, é feito o cálculo dos potenciais 

produtivos dos postos operativos pela simples relativização dos foto-índices do produto-base, 

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

a6) Cálculo das UEPs de cada produto 

O valor em UEP de um determinado produto é calculado através de um somatório 

que compreende a multiplicação da UEP/h dos postos operativos pelos respectivos tempos-

padrão em que o produto considerado permanece nesses postos. Para tanto, é indispensável o 

conhecimento prévio dos tempos de processamento dos produtos em cada um dos postos 

operativos. 
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2.5.3.Complementaridade entre princípios e métodos de custeio 

Conforme Bornia (2002), alguns métodos de custeio estão mais identificados com 

determinados princípios, mas não há restrição de aplicação de qualquer um dos métodos com 

qualquer um dos princípios. 

Martins (2003) comenta que não é possível afirmar que um método é melhor do que 

outro; cada método tem suas contribuições e será melhor do que outro em determinadas 

circunstâncias, para determinadas utilizações. 

Conforme Bornia (2002), a lógica do custo-padrão está relacionada com o custeio 

ideal por determinar um padrão eficiente de desempenho, que representa a utilização dos 

insumos sem desperdícios. No entanto, o mesmo autor comenta que a situação mais comum 

neste método é o emprego do padrão corrente, que incorpora perdas normais. 

Kaplan e Cooper (1998) comentam que a utilização do custeio ideal funciona de 

forma eficiente nos sistemas de custo-padrão. Esta constatação é embasada no fato das 

empresas japonesas terem demorado a adotar o método ABC após o uso desta combinação 

(custo padrão e custeio ideal). 

O método ABC identifica-se melhor com o princípio de custeio ideal. Segundo 

Kaplan e Cooper (1998) a combinação do método ABC com o princípio de custeio por 

absorção ideal possibilita às empresas o desenvolvimento de produtos que posteriormente 

serão 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 absorção integral, exigido na elaboração de relatórios externos para investidores e órgãos 

de fiscalização. O mesmo autor ressalta que o ABC é altamente apropriado para fornecer 

informações gerenciais necessárias para tomada de decisões táticas e estratégicas, além de 

decisões de investimentos em novos negócios. 

De acordo com Martins (2003), é totalmente possível e viável a aplicação do ABC 

dentro do conceito do custeio variável. O mesmo autor explica que não há dificuldade ou 

desacordo conceitual em apurar todos os custos e despesas pelo método ABC divididos em 

fixos e variáveis.  

A Tabela 4 apresenta a identificação entre métodos e princípios de custeio mais 

comentada na literatura. 
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Tabela 4 - Métodos e princípios de custeio 
Método Princípio 

Custo-padrão Absorção ideal ou custo normal (incorpora perdas normais) 
Centros de custos Absorção integral 
ABC Absorção ideal 
UEP Absorção integral 

 

2.6.UTILIZAÇÃO DE INFORMAÇÕES DE CUSTOS PARA ANÁLISES ECONÔMICO-

FINANCEIRAS 

A seguir serão apresentados os conceitos de informações econômico-financeiras 

utilizadas no desenvolvimento da sistemática de custeio proposta neste trabalho. 

2.6.1. Análise Custo-Volume-Lucro - CVL 

De acordo com Bornia (2002), a análise CVL trata de um conjunto de procedimentos 

que determinam a influência no lucro provocada por alterações nas quantidades vendidas e 

nos custos. O mesmo autor também comenta que os fundamentos da análise CVL estão 

relacionados com o uso de sistemas de custo para auxílio em tomada de decisões de curto 

prazo, conforme característica do custeio variável. 

2.6.1.1. Margem de Contribuição Unitária - MCu 

MCu é a diferença entre o preço de venda e o custo variável de cada produto. Este 

indicador torna visível o potencial de cada produto, mostrando como cada um contribui para, 

primeiramente, amortizar os gastos fixos e, depois, formar o lucro (MARTINS, 2003). A 

fórmula a seguir apresenta o cálculo da MCu. 

 

Bornia (2002) apresenta o conceito de razão de contribuição unitária - RCu, que é a 

MCu dividida pelo preço unitário de venda. Da mesma forma que a MCu, esta representa a 

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

 

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

a RCu com a rentabilidade do mesmo. 

RCu = MCu / Preço 

Margem de Contribuição Unitária = Preço Unitário – Custos Variáveis 
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2.6.1.2. Ponto de Equilíbrio - PE 

“O ponto de equilíbrio, ou ponto de ruptura, é o nível 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 equilíbrio pode ser contábil, econômico e 

financeiro.  

O ponto de equilíbrio contábil (PEC) será obtido quando a soma das margens de 

contribuição totalizarem o montante suficiente para cobrir todos os custos e despesas fixas. 

 

O ponto de equilíbrio econômico (PEE) será obtido quando a soma das margens de 

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

 

O ponto de equilíbrio financeiro (PEF) será obtido quando a soma das margens de 

contribuição atingir o valor efetivamente desembolsado pela empresa no período de análise. 

 

Os resultados dos cálculos apresentados se referem à quantidade que deve ser 

produzida para atingir o PE, quando se deseja obter o faturamento de equilíbrio deve-se 

multiplicar esta quantidade pelo preço de venda dos produtos. A Figura 4 mostra a 

representação gráfica do ponto de equilíbrio contábil. 

Figura 4: Demonstração Gráfica do Ponto de Equilíbrio Contábil 
Fonte: Martins (2003) 
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PEC = Custos e Despesas Fixas / MCu  

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

PEE = (Custos e Despesas Fixas – Depreciação)/ MCu 
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Os conceitos apresentados são aplicáveis em empresa que produzem apenas um 

produto. Na hipótese da existência de diversos produtos sendo produzidos pela mesma 

empresa, o enfoque deve ser que cada produto cubra seus custos diretos e que a margem de 

contribuição seja destinada a cobertura dos custos indiretos fixos e a geração do lucro 

(BORNIA, 2002). 

Kliemann Neto (2002) apresenta uma expressão que permite determinar o ponto de 

equilíbrio em empresas multiprodutoras. Inicialmente é definida a RCu média para a empresa, 

que será obtida pela média das RCus dos diversos produtos da empresa, ponderadas por suas 

respectivas participações no faturamento. 

 
As próximas etapas são as seguintes: 

 
a) Cálculo do Faturamento de Equilíbrio da empresa (RO): 

 
b) Cálculo do Faturamento de Equilíbrio por produto (R1, R2, R3 ........ Rn ) 

 
c) Cálculo do Ponto de Equilíbrio em unidade (Q1, Q2, Q3 ........ Qn ) 

 

2.6.2. Formação de Preços 

Martins (2003) apresenta as seguintes observações sobre a formação de preços com 

base em custos : 

a) Utilizar como referência o custo de reposição; 

b) Acrescentar os encargos financeiros em vendas a prazo; 

c) Ao utilizar o princípio de custeio  variável, acrescentar mark up estimado para cobrir 

os custos fixos de produção; 

d) Quando os vendedores tiverem vínculo empregatício com a empresa, o percentual 

de comissões deve incluir os encargos sociais; 

RCu média = Σ RCu “i” x % “i” 

RO = Custos e Despesas Fixas / RCu média 

R1 = RO x % do produto no faturamento 

Q1 = R1 / preço unitário do produto  
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e) Os tributos são incidentes direta e proporcionalmente sobre a receita; 

 
Beltrame (2003) apresenta as seguintes fórmulas para a formação do preço de venda 

(PV) dos produtos com base no custo: 

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

 

b) Margem de lucro definida com base no faturamento. 

 

2.7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Neste capítulo foi apresentada a evolução dos sistemas de contabilidade e custeio, 

apoiados no contexto histórico de evolução das próprias organizações. Ao analisar as 

tendências do mercado e do ambiente de manufatura verificou-se a necessidade do 

desenvolvimento de ferramentas de gerenciamento de custos que forneçam informações úteis 

para auxiliar em processos decisórios. Quanto aos sistemas de custeio, foram apresentados os 

mais citados na literatura e discutido o emprego de informações de custos para realizar 

análises econômico-financeiras. 

No próximo capítulo será apresentada a classificação e as características das PMEs. 

Também será discutida a problemática das PMEs frente à ausência de controles gerenciais 

nestas empresas. 

PV = Custo Total x Lucros x Despesas Financeiras

[1-(Σ Despesas Variáveis)] 

PV = Custo Total x Despesas Financeiras 

        [1-(Σ Despesas Variáveis + Lucros)] 
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3. PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS – PMES 

 

Neste capítulo serão comentadas a importância, as vantagens, os fatores de sucesso, 

as características e o controle gerencial das PMEs. Inicialmente será apresentada a 

classificação das empresas por porte, estabelecida por algumas instituições que regulam e dão 

suporte às PMEs. Também será comentada a utilização de sistemas de custeio por PMEs e a 

atuação destas empresas no atual contexto competitivo. 

Devido à dificuldade de encontrar na literatura disponível informações sobre a 

utilização de sistemas de custeio por PMEs, realizou-se uma pesquisa exploratória com o 

intuito de analisar os sistemas de custeio utilizados por uma amostra de PMEs industriais. 

Esta pesquisa exploratória será apresentada ao final deste capítulo. 

 3.1. CLASSIFICAÇÃO DAS EMPRESAS POR PORTE 

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

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

• Números de empregados; 
• Volume de vendas; 
• Valor dos ativos. 
 
A Tabela 5 apresenta o critério adotado pelo SEBRAE para classificação das 

empresas. 

 
Tabela 5 - Classificação das empresas pelo número de empregados 

Classificação Número de Funcionários 

(Indústria) 

Número de Funcionários 

(Comércio e Serviços) 

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 classificação de empresas de acordo com faturamento bruto 

anual. Este critério é determinado pela legislação brasileira, através da Lei nº 9.841 de 

05/10/99, que institui o estatuto das micro e pequenas empresas (MPEs), dispondo sobre o 

tratamento jurídico diferenciado, simplificado e favorecido a estas organizações. 

 
Tabela 6 - Classificação da MPEs pelo faturamento bruto anual 

Porte Faturamento Bruto Anual 

Microempresa Até R$ 244.000,00 
Empresa de Pequeno Porte Entre R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00 

Fonte: Lei Federal nº 9.841, de 05/10/99  
 
A classificação de porte de empresa adotada pelo Banco Nacional de 

Desenvolvimento Econômico Social - BNDES (2002) segue os seguintes padrões: 

• 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 milhões; 

• Grandes Empresas: receita operacional bruta anual superior a R$ 60 milhões. 

 
A organização americana Small Business Administration – SBA (2004) considera 

como pequena a empresa que tenha menos de US$ 10 milhões de ativos ou que tenha menos 

de 500 (quinhentos) empregados. 

Neste trabalho, será utilizada a classificação de empresas adotada pelo SEBRAE, que 

focaliza o número de empregados. Optou-se pelo critério número de empregados devido à 

facilidade da coleta deste dado para determinar o porte da empresa e por este ter sido 

considerado o mais adequado. 

3.2. IMPORTÂNCIA DAS PMEs  

As PMEs representam estatisticamente uma porção 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 mão-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 responsáveis por gerar 43,9 % dos empregos da área industrial; enquanto as grandes 
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empresas participavam de 0,3% do número de empresas e empregavam 32% da mão-de-obra 

deste mercado. 

Como representantes de grande parte das unidades produtivas, as PMEs são as 

principais geradoras de emprego e desempenham um papel relevante na renovação da 

economia. Segundo Najberg e Puga (2004), estas empresas representam uma força 

estabilizadora da economia e contribuem significativamente para a criação de empregos e 

aumento da produção e da renda nacional. Enfatizando esta observação, Morrison et al. 

(2003) comentam que, mesmo atuando muitas vezes com limitações econômicas, as PMEs 

são reconhecidas por sua significante contribuição no desenvolvimento da economia mundial, 

na geração de empregos, na estabilidade da economia nacional e internacional e na introdução 

de inovações. 

3.2.1. Introdução de Inovações 

Mazarrol (2000) apud Morrison et al. (2003) comenta que neste milênio as pequenas 

empresas serão o motor de crescimento da economia, as incubadoras de inovação e a solução 

para décadas de persistente desemprego. No atual contexto, em que a vida útil dos produtos é 

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 avanços científicos foram 

originados por inventores independentes e por empresas de pequeno porte, tais como: 

fotocópias, insulina, penicilina, motor a jato, helicóptero, direção eletrônica, filme colorido e 

caneta esferográfica. 

3.2.2. Estabilidade da Economia e Estímulo à Competição Econômica 

Quando uma empresa grande entra em falência, 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 não causam 

agitação na economia. 

Ainda no que se refere à 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 força descentralizadora da economia, na 

medida em que intensificam a concorrência. Devido ao fato de existirem PMEs muito 
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próximas aos clientes as grandes empresas tornam-se mais atentas ao mercado 

(LONGENECKER et al., 1997). 

3.2.3. Auxílio à Grande Empresa 

As PMEs contribuem com as grandes empresas na medida que desempenham mais 

habilmente algumas funções. Segundo Longenecker et al. (1997), as PMEs desempenham 

com mais eficiência do que uma grande empresa as funções de distribuição e fornecimento. 

Na função de distribuição, as PMEs ligam produtores e clientes, enquanto na função 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 são 

principalmente comportamentais, tais como dinamismo empresarial, flexibilidade interna e 

agilidade em situações de mudança. No caso das grandes empresas, as vantagens são 

materiais, como recursos financeiros e tecnológicos.  

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 característica que determina o crescimento das empresas de 

pequeno porte é o alinhamento das oportunidades de mercado com as intenções e habilidades 

dos gerentes-proprietários. 

Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004a) apontou os seguintes fatores de 

sucesso das PMEs: habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logística operacional. 

As habilidades gerenciais refletem a preparação do empresário para interagir com o mercado 

em que atua e a competência para conduzir o seu negócio. A capacidade empreendedora 

representa a criatividade, a perseverança e a coragem do empresário de assumir riscos no 

negócio. A logística operacional representa a capacidade do empresário em utilizar os fatores 

de produção da atividade empresarial de forma eficiente. 

Conforme Resnik (1990), fator determinante da sobrevivência e sucesso das PMEs é 

uma administração eficiente. Segundo o mesmo autor, uma estatística realizada nos Estados 

Unidos informou que administração ineficiente é responsável 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 é a falta de atenção dos gerentes para os assuntos 

estratégicos da organização. 
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3.4. CARACTERÍSTICAS DAS PMEs 

Gunasekaran et al. (1999) citam as seguintes características de PMEs: 

A) RELATIVO À FLEXIBILIDADE  

• Estrutura administrativa simples; 

• Baixa escala de produção. 

b) Relativo à adaptação às mudanças 

• Facilidade de adaptação às mudanças no ambiente externo; 

• Grande potencial de inovação; 

• Gerentes dinâmicos e empreendedores. 

c) Relativo à comunicação informal e às relações pessoais 

• Redes de comunicação interna eficiente e informal; 

• Processo produtivo com alto grau de decisão humana; 

• Importância das relações pessoais. 

 
Estas características serão comentadas a seguir. No entanto, cabe salientar que estes 

fatores devem ser vistos como benefícios, e as PMEs podem valer-se de suas características 

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 são menos prejudicadas pelas estruturas de 

tomada de decisão complexas, com vários níveis gerenciais, que inibem a flexibilidade e a 

produtividade. 

3.4.2. Adaptação às mudanças 

As PMEs estão mais próximas dos clientes, e assim podem perceber com 

antecedência os sinais de mudanças dos mercados em que atuam. Com isso, são capazes de 

agir com mais rapidez do que as grandes empresas. Segundo Najberg e Puga (2004), as PMEs 

têm demonstrado serem estruturas ágeis e flexíveis, com forte capacidade de responder a uma 

demanda que prioriza produtos customizados. 
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3.4.3. Comunicação Informal e Relações Pessoais 

As PMEs têm, normalmente, uma estrutura hierárquica com poucos níveis 

gerenciais. Esta estrutura facilita a comunicação e interação entre os colaboradores e a 

gerência. Na maioria das PMEs, os colaboradores conhecem o gerente-proprietário dentro de 

um curto período de tempo. Essa situação é diferente do que ocorre em grandes corporações, 

em que a maioria dos colaboradores talvez nunca veja o executivo-chefe (LONGENECKER 

et al., 1997). 

3.5. CONTROLE GERENCIAL EM PMEs 

As características das PMEs, que as diferenciam das grandes corporações, também 

influenciam no controle gerencial. O principal fator que influencia no controle gerencial das 

PMEs é a estrutura administrativa das mesmas. A seguir, serão discutidos a importância do 

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

3.5.1. A importância do controle gerencial nas PMEs 

Resnik (1990) cita como condição decisiva para o sucesso e sobrevivência das PMEs 

a manutenção de registros e controles gerenciais. A deficiência de informações gerenciais 

constitui uma barreira para o crescimento e sobrevivência destas empresas. 

O controle gerencial tem sido considerado importante há muito tempo pelas grandes 

empresas. Entretanto, alguns proprietários de pequenas empresas acreditam não terem 

condições financeiras para possuir controles gerenciais ou então que estes controles não são 

aplicáveis a empresas do tamanho das suas (LONGENECKER et al.,1997). Os mesmos 

autores comentam que muitos gerentes de PMEs acreditam que têm menos necessidades de 

informações gerenciais por estarem envolvidos em todas as fases das operações do dia-a-dia, 

mas esta convicção não é verdadeira, pois todo o gerente deve tomar decisões com base em 

informações confiáveis. 

Resnik (1990) lembra que a margem de erro em PMEs é mínima, pois nestas 

empresas não há reserva de recursos financeiros para amortecer um período longo de 

aprendizado ou proteger-se contra cálculos incorretos e trabalho ineficiente. O mesmo autor 

alerta que sem informações gerenciais para entender os custos, o gerente poderá promover 

produtos e serviços ou apostar em projetos que não geram lucro. 
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Todas as empresas, independente do tamanho, necessitam manter registros e 

controles gerenciais. A utilização 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, são administradas pelo gerente-proprietário. Longenecker et 

al. (1997) comentam que os gerentes-proprietários gastam muito tempo visitando clientes, 

resolvendo problemas, ouvindo reclamações dos colaboradores e conversando com 

fornecedores. Dessa forma, as atividades dos gerentes de PMEs são mais diversificadas do 

que aquelas assumidas pelos gerentes das grandes corporações.  

Os gerentes-proprietários são muito ocupados com questões operacionais e dedicam 

pouco tempo ao controle gerencial da organização. A falta de habilidade gerencial da maioria 

dos gerentes-proprietários também representa uma dificuldade no gerenciamento eficiente das 

PMEs. Neste sentido, Longenecker et al. (1997) ressaltam que alguns empreendedores são 

profissionais em sua abordagem de gerenciamento, e alguns gerentes coorporativos adotam 

postura empreendedora. O importante é que haja um equilíbrio entre as características do 

gerente tanto proprietário como do profissional. Na Tabela 7 são apresentadas diferenças na 

orientação dos gerentes-proprietários e gerentes-profissionais. 

 

Tabela 7: Diferenças de orientação dos gerentes-proprietários e gerentes-profissionais 

Gerentes-proprietários Gerentes-profissionais 
Orientados para a criação, a construção e a 
realização. 

Orientados para a consolidação, o  
crescimento, o poder e a influência. 

Auto-orientados, preocupados com a própria 
imagem; necessidade de reconhecimento. 

Orientados para a organização, preocupados 
com a imagem da empresa. 

Necessidade de autonomia. Interessados em desenvolver a organização. 
Dispostos e capazes de assumir riscos. Capazes de assumir riscos, porém mais 

cuidadosos e com de apoio do staff. 
Primeiramente intuitivos. Basicamente analíticos. 
Horizonte de tempo de longo prazo Horizonte de tempo de curto prazo. 
Holístico; capazes de ver o todo. Específicos; capazes de ver detalhes. 

Fonte: Longenecker et al. (1997) 
 

Um ponto a ser ressaltado em se tratando de gestão de PMEs é que a tomada de 

decisões, normalmente, está centralizada no gerente-proprietário. Devido a esta centralização, 

os gerentes-proprietários são solicitados a tomar decisões diariamente. Bilessimo (2002) 

comenta que devido à grande freqüência e o alto número de variáveis envolvidas no processo 
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decisório, o tempo para tomada de decisões 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 o mapeamento dos indicadores de desempenho para controle gerencial. 

Observa-se que quanto menor a empresa mais informais são seus controles gerenciais. Na 

medida que a empresa cresce, sua tarefa gerencial torna-se mais complexa, e em função disto, 

seus métodos gerenciais tendem a ser aprimorados. 

Outros fatores limitantes na adoção de controles gerenciais por PMEs são as 

restrições de recursos financeiros e a falta de pessoas capacitadas para realizarem atividades 

de controle gerencial (LONGENECKER et al., 1997). 

Os gerentes de PMEs, normalmente, não possuem suporte de staff com conhecimento 

em áreas específicas, de modo que as decisões são tomadas sem a orientação que um gerente 

de grande empresa tem a sua disposição. Na maioria das PMEs a única fonte de informações 

gerenciais disponível são os relatórios da contabilidade, que são gerados em função de 

exigências da legislação fiscal. Segundo dados do SEBRAE (2004a), o principal fator que 

ameaça a sobrevivência das PMEs é a falta de dados consistentes para a tomada de decisões. 

De acordo com Ribeiro (2004), a alta mortalidade das empresas brasileiras decorre 

basicamente da falta de habilidades administrativas e gerenciais do gerente-proprietário, 

destes 47% iniciam o negócio sem experiência ou conhecimento do ramo de atividade. 

Segundo a mesma autora, a maioria dos gerentes de PMEs também não procura consultoria do 

SEBRAE ou assessoria especializada para orientá-los na administração 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 práticas de gerenciamento 

contábil utilizadas por estas empresas. Os resultados desta pesquisa apontam que os sistemas 

de contabilidade utilizados por PMEs são informais e subdesenvolvidos. 

Uma vez que as PMEs enfrentam restrições de recursos financeiros para contratar 

pessoas capacitadas, as mesmas contratam serviços de contabilidade terceirizada. Marriott e 

Marriott (2000) comentam que a relação entre os gerentes-proprietários de PMEs e os 

contadores terceirizados é apenas comercial. Os gerentes-proprietários compram os serviços 

de contabilidade apenas para atender as exigências da legislação fiscal. De outro lado, os 

contadores também fornecem apenas os relatórios exigidos pela legislação.  
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A maioria dos gerentes de PMEs não tem conhecimento para interpretar os relatórios 

contábeis. Também cabe ressaltar que os relatórios da contabilidade financeira geram 

informações com pouca relevância para processos decisórios. Dessa forma, as informações 

produzidas pela contabilidade têm pouco valor para as PMEs. 

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

receber as seguintes modificações:  

• Fornecimento mais rápido e freqüente; 

• Segmentação por linha de produto ou cliente; 

• Apresentação ao usuário mais amigável; e 

• Acompanhar explicação. 

Entretanto, os mesmos autores alertam que deve ser considerada a relação custo-

benefício, ou seja, o custo das modificações nos relatórios da contabilidade não pode exceder 

a possibilidade de ganho com decisões baseadas nas informações gerenciais fornecidas por 

estes relatórios. Também cabe ressaltar que algumas informações importantes para auxiliar 

em processos decisórios da empresa não são aceitas na elaboração dos relatórios contábeis, 

que seguem padrões definidos pela legislação fiscal. 

3.6. SISTEMAS DE CUSTEIO PARA PMEs 

Os sistemas de custeio utilizados atualmente foram desenvolvidos inicialmente para 

atender as necessidades de informações gerenciais das grandes empresas. Dessa forma, estes 

sistemas são adequados ao ambiente em que estas empresas atuam. A utilização dos sistemas 

de custeio por PMEs requer adaptações e simplificações. 

A seguir, serão apresentados alguns estudos sobre sistemas de custeio para PMEs, 

encontrados na literatura. 

Hicks (1999) propõe uma metodologia para implantação do ABC em pequenas 

empresas. O autor sugere uma adaptação do custeio ABC para pequenas empresas, tornando-o 

mais simples e menos dispendioso, conforme a necessidade das pequenas empresas que não 

dispõem funcionários com conhecimento em sistemas de custeio, e nem de recursos 

suficientes para contratar consultoria que oriente na implementação de um sistema de custeio. 

Chan et al. (2000) apresentam o desenvolvimento de um modelo de ABC para 

implementação em PMEs. O estudo de caso foi realizado numa divisão de uma companhia de 

Hong Kong com características que se assemelham a PMEs. O resultado do estudo propõe que 

o ABC seja implementado em PMEs através da motivação dos colaboradores. Dessa forma os 
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colaboradores não apresentarão resistência ao método e tratarão o mesmo como um trabalho 

rotineiro. 

Gunasekaran et al. (1999) apresentam um modelo conceitual de implementação do 

ABC em PMEs, descrito nas seguintes etapas:  

• Comprometimento da alta direção da empresa; 

• Formar uma equipe de implementação do ABC; 

• Participar de seminários; 

• Incentivar a participação dos colaboradores na implementação do ABC; 

• Fornecer treinamento sobre ABC aos colaboradores; 

• Analisar as atividades críticas da empresa; 

• Identificar atividades que adicionam valor; 

• Identificar atividades que não adicionam valor; 

• Monitorar a implementação. 

Os mesmos autores apresentam os seguintes critérios como justificativa para 

implementação do ABC em PMEs: 

• O ABC elimina atividades que não agregam valor, melhorando o valor percebido 

pelos clientes; 

• Para competirem no mercado global, as PMEs precisam produzir com baixo custo 

para oferecer ao mercado preços competitivos. 

Conforme Dini e Guerginal (1994) apud Gunasekaran et al. (1999) o fator primário 

de sucesso do ABC em PMEs está relacionado com a capacidade da empresa em oferecer ao 

mercado produtos e serviços de melhor qualidade, controlando a intensidade do capital 

utilizado e os níveis de despesa. Os autores comentam que o ABC permite o controle efetivo 

do fluxo monetário, o que poderá reduzir a exigência de capital de longo prazo e, dessa forma 

amenizar o problema de baixa capitalização de PMEs. O melhor controle do fluxo monetário 

também terá impacto positivo para a empresa, seja no aumento dos lucros ou na melhoria da 

competitividade (através de investimentos no negócio ou na prática de preços mais baixos).  

Alguns autores propõem sistemas de custeio para pequenas empresas, dentre os quais 

citam-se: 

a) Sistema informatizado para apuração de custos por atividades em pequenas 

empresas (PINOTTI, 2003); 
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b) Gestão de custos em pequenas empresas industriais de confecções: proposta de 

uma metodologia (MASSUDA, 2003); 

d) Sistema para gestão de custos em laticínio de médio porte: desenvolvimento e 

apresentação de resultados (SCRAMIM e BATALHA, 2001); 

e) Sistema informatizado para gestão de custos em laticínios de médio porte 

(BATALHA et al., 2002) 

d) Obtenção de dados para cálculo de custos em micro e pequenas empresas: uma 

aplicação em uma pequena empresa do setor eletrônico (GONÇALVES JÚNIOR e 

PAMPLONA, 2001); 

e) Sistema de Custos Para Micro e Pequena Empresa: Uso de Planilha Eletrônica 

com Macros (GONÇALVES JÚNIOR e PAMPLONA, 2000).  

Notou-se que a literatura, principalmente brasileira, sobre sistemas de custeio 

implementados em PMEs é escassa. Diversos autores comentam sobre a importância de 

controlar custos em PMEs, porém poucos abordam a adequação e utilização de sistema de 

custeio por estas empresas.  

3.7. PESQUISA EXPLORATÓRIA 

Realizou-se um estudo exploratório junto a cinco PMEs industriais da cadeia 

automotiva, com o objetivo de verificar a utilização de ferramentas gerenciais, a gestão de 

custos e as características destas empresas. O foco principal desta pesquisa foi identificar 

quais informações os gestores destas empresas consideram necessárias para auxiliar em 

tomada de decisões gerenciais e em negociações com cliente e fornecedores. Para obtenção 

destas informações foram realizadas entrevistas, aplicações de questionários, análise 

documental e observações livres. 

3.7.1. Amostra 

A amostra foi composta por empresas de diferentes ramos de atuação na cadeia 

automotiva (1 indústria de artefatos de borracha, 2 metalúrgicas, 1 indústria de plásticos e 1 

fabricante de autopeças). 

3.7.2. Coleta de dados 

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

conforme Apêndice A. Este questionário foi respondido pelos gestores responsáveis pelas 
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áreas financeira e comercial das empresas selecionadas para a pesquisa durante uma entrevista 

com a equipe de desenvolvimento da sistemática. 

No período em que ocorreu a coleta de dados também foram realizadas visitas às 

instalações das empresas e análise documental dos atuais métodos de custeio utilizados por 

estas empresas. 

3.7.3. Dados coletados 

Os dados coletados na pesquisa foram compilados e são apresentados no Apêndice 

B. Os nomes das empresas participantes desta pesquisa não serão divulgados devido as 

solicitações das empresas de sigilo dos dados. As constatações obtidas a partir desta pesquisa 

serão apresentadas a seguir. 

3.7.3.1. Gestão 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-

padrão. Os gestores informaram que os atuais instrumentos utilizados para cálculo de custos 

não fornecem um detalhamento necessário dos custos dos produtos e faltam informações 

gerenciais para auxiliar em tomadas de decisões. 

A maioria dos entrevistados desconhece a composição do custo dos produtos que 

oferecem ao mercado. Também não sabem informar o percentual dos custos indiretos no total 

custo dos produtos. Entretanto, verificou-se que o maior percentual é representado pelos 

custos diretos. As estruturas administrativas e de vendas destas empresas mostraram-se 

bastante reduzidas.  

Nas empresas entrevistadas não há identificação de perdas monetárias de matérias-

primas e de processo, mas os gestores informaram que estas informações seriam importantes 

para motivar melhorias no processo produtivo. 

Dentre as empresas entrevistadas, as que elaboram Planejamento Estratégico utilizam 

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

3.7.3.2. Formação do preço de venda 

Todas as empresas entrevistadas informaram que utilizam dados de suas planilhas de 

custeio para formar o preço dos produtos, verificou-se que estes dados não são estruturados e 

representativos. Também foi verificado que o preço dos produtos nestas empresas está 

baseado principalmente nos preços praticados pelo mercado. 
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3.7.3.3.Diferenciais do negócio 

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

atuação. O preço de venda dos produtos também foi ressaltado pela maioria das empresas. 

3.7.3.4. Problemas enfrentados 

O baixo nível de informações gerenciais foi citado como um dos principais 

problemas enfrentados pelas empresas entrevistadas. As informações gerenciais seriam 

importantes no entendimento e na busca de solução para os demais problemas citados, tais 

como: variações cambiais, baixa escala de produção, alta concorrência, mudanças de 

tecnologia de processo e de produto. 

O alto custo dos insumos também foi destacado como um problema enfrentado pelas 

empresas no período da entrevista, principalmente, do aço, que teve vários aumentos 

consecutivos. Os entrevistados informaram que estes aumentos não têm sido repassados para 

o preço dos produtos devido à dificuldade de negociação com clientes de maior porte. 

3.7.3.5. Dados da contabilidade 

Os entrevistados reconhecem a necessidade das informações contábeis servirem de 

instrumento gerencial para tomada de decisões, mas a maioria informou que o enfoque dado 

pela empresa à contabilidade é o de cumprir com as obrigações tributárias exigidas pela 

legislação. 

3.8. CONSIDERAÇÕES FINAIS SOBRE A ATUAÇÃO DAS PMEs NO ATUAL 

CONTEXTO COMPETITIVO 

O atual contexto competitivo apresenta para as PMEs oportunidades e desafios. A 

crescente concorrência com as grandes empresas de todo o mundo, que contam com 

vantagens de economia de escala e tecnologia de última geração, constitui um desafio 

inevitável. 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 à estrutura 

administrativa simples e a limitação de recursos financeiros para investimento em 

gerenciamento, as PMEs têm pouco acesso a informações gerenciais. Na maioria das PMEs a 
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contabilidade é terceirizada, e os serviços de contabilidade terceirizada são caracterizados por 

fornecer apenas os informes financeiros exigidos pela legislação fiscal. 

Como citado no capítulo anterior, as novas tecnologias adotadas nos sistemas de 

manufatura (automação), diminuíram os custos de mão-de-obra direta tornando alto o 

percentual de custos indiretos das empresas e imprecisas as informações fornecidas pelos 

sistemas tradicionais de custeio. Esta observação não se aplica às PMEs, pois a grande 

maioria destas não adotaram o processo de automação industrial, principalmente, em virtude 

da limitação de recursos financeiros. Nesse sentido, Chan et al (2000) comentam que as PMEs 

não devem investir em novas tecnologias apenas para dispor de novas tecnologias. Os 

mesmos autores argumentam que esta deve ser uma decisão baseada no posicionamento 

estratégico da empresa, observando se estas novas tecnologias resultarão em vantagens 

competitivas para a empresa. 

Baseado nestas informações, pode-se dizer que os sistemas tradicionais de custeio 

continuam fornecendo informações úteis às PMEs, uma vez que estas empresas mantêm baixo 

seu percentual de custos indiretos, devido as características dos seus processos de fabricação. 

Outros fatores que também contribuem para a manutenção do baixo percentual de custos 

indiretos nas PMEs são a estrutura administrativa simples e os poucos níveis hierárquicos 

destas empresas.  

Neste capítulo mostrou-se a importância das PMEs, principalmente, no que se refere 

à estabilidade da economia. Foram comentadas as características das PMES e a forma como 

estas características influenciam no controle gerencial das mesmas. Observou-se que nas 

PMEs ocorre centralização das decisões e dificuldade dos gerentes-proprietários em 

administrarem todas as áreas da empresa, situação esta que constitui uma barreira ao 

crescimento das PMEs. Estas empresas também estão mais expostas às influências externas, 

portanto devem ser bem administradas para que o impacto dos problemas externos seja 

amenizado. 

Verificou-se que as PMEs têm deficiência de controles gerenciais, principalmente, 

devido à falta de tempo e habilidade gerencial dos gerentes-proprietários. Muitos gerentes-

proprietários não reconhecem a importância de manter controles gerenciais. Outros fatores 

que também limitam a adoção de controles gerenciais em PMEs são a escassez de recursos 

financeiros e a falta de formas estruturadas de controles gerenciais para implementação em 

PMEs. Na maioria das PMEs a única fonte de informações gerenciais são os relatórios da 

contabilidade, os quais não produzem informações úteis aos gerentes-proprietários nos 
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processos de tomada de decisões. A implementação de modificações nestes relatórios não é 

permitida uma vez que os mesmos seguem padrões exigidos pela legislação fiscal. 

A partir da análise da estrutura administrativa, das características, da forma de 

atuação e dos processos produtivos das PMEs, verificou-se que as mudanças tecnológicas não 

atingiram tão fortemente estas empresas, de maneira que os sistemas tradicionais de custeio 

podem fornecer informações úteis a estas empresas. No próximo capítulo, será apresentada a 

sistemática informatizada de custeio proposta neste trabalho. 
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4. SISTEMÁTICA INFORMATIZADA DE CUSTEIO 

 
Este capítulo tem por objetivo apresentar o desenvolvimento da sistemática 

informatizada de custeio, objeto deste trabalho. Esta sistemática foi desenvolvida a partir da 

formação de uma parceria entre a Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS e o 

Instituto Gaúcho de Estudos Automotivos - IGEA, onde uma equipe composta por 

representantes de ambas as instituições atuaram no desenvolvimento da mesma. A 

programação em Visual Basic foi realizada por um profissional de informática contratado pelo 

IGEA. 

Os elementos conceituais empregados no desenvolvimento da sistemática são 

apresentados na Figura 5.  

Figura 5 - Elementos conceituais da sistemática de custeio 
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A Figura 5 mostra que a sistemática de custeio trabalha com os princípios de custeio 

por absorção integral, absorção ideal e custeio variável. As informações obtidas a partir do 

custeio por absorção integral serão utilizadas principalmente para fins de avaliação dos 

estoques. As informações geradas pelo custeio por absorção ideal serão úteis para mensurar os 

desperdícios do processo produtivo, bem como apoiar o processo de melhoria contínua da 

empresa. Para apoiar decisões de curto prazo poderão ser utilizadas as informações obtidas 

através do custeio variável. Conforme a necessidade de informação gerencial, o usuário da 

sistemática de custeio fará a opção por um destes princípios de custeio. 

Quanto aos métodos de custeio, no desenvolvimento da sistemática foram adotados o 

método do custo-padrão para tratar os custos de matérias-primas e o método dos centros de 

custos para analisar os custos de transformação dos produtos. Optou-se pela utilização dos 

métodos do custo-padrão e dos centros de custos por terem sido considerados os métodos 

mais adequados para uso em PMEs industriais. Esta decisão baseou-se nos seguintes aspectos: 

estes métodos de custeio apresentam maior facilidade de implantação e fornecem bons 

resultados no ambiente organizacional das PMEs industriais. 

A sistemática também emprega conceitos de análise de CVL. Os indicadores 

fornecidos pela análise CVL mostram o impacto na lucratividade causado por alterações nas 

quantidades vendidas e nos custos dos produtos. 

A partir dos custos unitários dos produtos a sistemática de custeio realizará a 

formação dos preços unitários de venda. Este cálculo será obtido através da seguinte fórmula: 

 

Esta fórmula para cálculo do preço de venda é proposta por Beltrame (2003) nos 

cursos ministrados em parceria com o Sindicato Nacional da Indústria de Componentes para 

Veículos Automotores – SINDIPEÇAS. A mesma foi adotada no desenvolvimento da 

sistemática de custeio tratar-se de uma metodologia para cálculo do preço de venda já testada 

no mercado automotivo de autopeças, sendo este o mercado principal para o qual o IGEA 

disponibilizará a sistemática. 

Os demais conceitos utilizados no desenvolvimento desta sistemática são 

apresentados na Tabela 8. Estes conceitos serão discutidos na próxima seção quando são 

apresentadas as planilhas da sistemática de custeio. 

 

PV = Custo Total x Despesas Financeiras 

        [1-(Σ Despesas Variáveis + Lucros)] 
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Tabela 8 – Outros conceitos utilizados no desenvolvimento da sistemática de custeio 

ITEM CONCEITOS UTILIZADOS 
Custo de Aquisição de Matérias-Primas e 
Componentes 

Custo de Reposição 
Custo Médio de Estoque 
Custo da Última Compra 

Consumo de Matérias-Primas e 
Componentes 

Consumo Bruto e Consumo Líquido 

Processo Diretos e Indiretos 
Recursos Fixos e Variáveis 
Depreciação Depreciação Variável 
Capacidade dos Processos Capacidade Instalada 

Capacidade Aplicada 
Capacidade Utilizada 

Indicadores de Eficiência do Processo 
Produtivo 

Perdas normais de MPs e componentes 
Perdas anormais de MPs e componentes 
Ineficiência 
Ociosidade 

Análise Custo-Volume-Lucro Margem de contribuição unitária 
Razão de contribuição unitária 
Ponto de equilíbrio contábil  
Resultado operacional 

 

4.1. APRESENTAÇÃO DA SISTEMÁTICA INFORMATIZADA DE CUSTEIO 

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

integradas com programação em Visual Basic. As planilhas estão classificadas em dados de 

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

observadas a seqüência lógica de encadeamento das planilhas e a estrutura das mesmas 

através de blocos. 

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

estão interligadas. A sistemática de custeio proposta é formada por 5 blocos, sendo eles: 

• Bloco 1 – composto pelas planilhas que tratam do cálculo 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 cálculo do custo do processo 

produtivo por produto; 

• Bloco 4 – refere-se à planilha que agrupa as informações do custo unitário dos 

produtos; 

• Bloco 5 – refere-se às planilhas que fornecem informações econômico-financeiras. 
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Figura 6 – Seqüência lógica de apresentação da sistemática de custeio 
 

A seguir serão descritas todas as planilhas que compõe esta sistemática de custeio, na 

mesma seqüência em que as mesmas são apresentadas na Figura 6. Para tanto, serão 
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apresentadas as telas da sistemática mostrando exemplos de lançamento de dados e 

informações fornecidas. 

4.1.1. Tela de Apresentação 

A primeira planilha é composta por ícones para acesso às demais planilhas da 

sistemática (Figura 7). Esta maneira de apresentação das planilhas facilita a visualização da 

sistemática e o acesso pelos usuários. Nesta planilha pode-se observar a divisão da sistemática 

em dados de entrada, matrizes (processamento das informações) e relatórios gerenciais (dados 

de saída). 

 
Figura 7 – Tela de Apresentação da Sistemática Informatizada de Custeio Proposta 

 

4.1.2. Dados de entrada  

Os dados de entrada são os elementos que irão descrever a empresa. A partir do 

lançamento destes dados, o usuário da sistemática de custeio irá obter as informações de 

custos e preços dos produtos e demais indicadores fornecidos pela mesma.  

Nesta sistemática os dados de entrada serão lançados em nove planilhas, além de 

cinco informações adicionais que alimentam os cálculos dos indicadores gerenciais. As 
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planilhas de dados de entrada estão programadas para receberem dados de 12 (doze) períodos, 

sendo estes períodos definidos pelo usuário, e poderão ser: meses, trimestres, anos, etc.  

4.1.2.1. Lista de Produtos  

Na planilha Lista de Produtos o usuário da sistemática irá lançar o código e a 

descrição de todos os produtos da empresa, bem como a produção de cada período (Figura 8). 

 

Figura 8 – Lista de Produtos 
 

4.1.2.2. Lista de Matérias-Primas e Componentes 

Nesta sistemática serão consideradas matérias-primas (MPs) os materiais básicos 

para a produção dos produtos finais adquiridos de outras empresas. Como componentes, serão 

classificados os materiais produzidos pela empresa para agregá-los aos produtos finais. 

Brimson (1996) comenta que a lista de materiais especifica a composição do produto e 

significa o ponto de partida para calcular o custo dos materiais. 

O usuário da sistemática de custeio irá lançar na planilha Matérias-Primas e 

Componentes, o código, a descrição, a unidade de medida e as alíquotas de impostos 

incidentes sobre as MPs e componentes utilizados na fabricação dos produtos (Figura 9).  

A planilha está programada para receber informações de custo unitário das matérias-

primas e componentes pelo custo de reposição, custo da última compra e pelo custo médio de 

estoque. O lançamento dos custos das matérias-primas e componentes pelo custo de 

reposição, pelo custo da última compra e pelo custo médio de estoque, o que permitirá ao 

usuário a escolha de um destes critérios para compor o custo de matéria-prima do produto, 

conforme sua necessidade de informações gerenciais. 

Para fins de desenvolvimento de um novo produto, o usuário trabalhará com custos 

de reposição, o que permite acompanhar as oscilações de preços praticadas pelo mercado. No 
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entanto, com o objetivo de acompanhar o resultado operacional da empresa, será utilizado o 

custo da última compra que reflete o que a empresa gastou em matérias-primas e 

componentes na fabricação de seus produtos. Para obter o custo dos produtos para fins de 

valorização dos estoques será considerado o valor médio de estoque, conforme obriga a 

legislação fiscal. 

Conforme mostra a Figura 9, a planilha de Matérias-Primas e Componentes 

apresenta uma lista de unidades de medida que serão consultadas pelo usuário no 

cadastramento de matérias-primas e componentes. O usuário também poderá cadastrar 

unidades de medida que não estejam na lista. Esta lista foi inserida para ressaltar aos usuários 

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

medida. 

 

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 serão lançadas as 

informações referentes ao consumo de MPs e componentes necessários para a fabricação dos 

produtos (ver Figura 10).  

Foi considerado consumo bruto a quantidade de matérias-primas utilizadas para a 

fabricação dos produtos, acrescentando também as perdas normais decorrentes do processo 

produtivo. Como consumo líquido considerou-se a quantidade de matérias-primas 
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necessárias para a fabricação dos produtos, sem mensurar quaisquer perdas que possam 

ocorrer durante o processo produtivo. 

Esta planilha não foi programada para organizar informações referentes aos produtos 

e seus componentes de forma hierárquica, ou seja, não é possível visualizar a árvore de 

estrutura do produto. No entanto, recomendou-se aos usuários que considerassem 

componentes fabricados pela empresa como produtos no primeiro momento, e posteriormente 

os lançassem como componentes para agregá-los aos produtos finais. 

 

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

 

4.1.2.4. Lista de Processos  

Os processos da empresa serão listados na planilha Lista de Processos (ver Figura 

11). Quando a empresa não estiver estruturada por processo, recomenda-se aos usuários o 

lançamento dos centros de custos da empresa.  

Nessa planilha também será informada a capacidade instalada em cada um destes 

processos e classificação dos mesmos como diretos ou indiretos. Foi considerada 

capacidade instalada o tempo em que um equipamento, máquina ou um colaborador estiver 

disponível, considerando o fator limitante (gargalo) como a capacidade do processo. 
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Figura 11– Lista de Processos 

 

4.1.2.5. Lista de Salários e Encargos 

A planilha Lista de Salários e Encargos (Figura 12) oferece ao usuário a opção de 

informar os salários e encargos por funcionário ou por processo, conforme mostra a Figura 

13. Na opção por funcionário, será lançado o nome do funcionário, o processo em que o 

mesmo está lotado e o valor do salário e encargos de cada período. Desta maneira, a planilha 

realizará, automaticamente, o somatório por processo.  

Figura 12 – Lista de Salários e Encargos 

 

Ao utilizar a opção de lançamento por funcionário, o usuário terá a vantagem de 

manter um banco de dados com informações detalhadas referentes aos gastos com salários e 
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encargos individualizados por colaborador. Na opção por processo, o somatório dos gastos 

com salários e encargos será lançado diretamente em cada um dos processos. 

 

 
Figura 13 – Escolha da opção de lançamento de salários e encargos 

 

4.1.2.6. Lista de Depreciação 

A planilha Lista de Depreciação segue critérios semelhantes aos da lista de salários e 

encargos no que se refere à opção de lançamento (ver Figura 14). O usuário poderá optar pelo 

lançamento dos gastos com depreciação diretamente nos processos ou pelo lançamento dos 

gastos detalhados por máquina. A opção de lançamento da depreciação por máquina segue o 

princípio de depreciação variável, ou seja, em função das horas de uso dos equipamentos. 

A utilização do princípio de depreciação variável para calcular o custo do uso dos 

equipamentos é recomendada por Berliner e Brimson (1992). Segundo estes autores, a 

depreciação por um período fixo, conforme os métodos tradicionais, adota o uso uniforme 

através da vida útil do equipamento, assumindo conseqüentemente que o valor adicionado ao 

produto é independente dos produtos individuais e da utilização real durante o período de 

operação. Os mesmos autores enfatizam que o método de depreciação por horas de uso do 

equipamento é recomendado, principalmente, quando uma variedade de produtos ou 

diferentes componentes são processados no mesmo equipamento. 

Nesta planilha será lançado o valor atual e a vida útil dos equipamentos. Para efeitos 

de alocação de custo, o valor atual do equipamento será dividido pelas horas de vida útil do 

mesmo, obtendo-se assim o custo hora de depreciação. A depreciação do período será o 

resultado da multiplicação do custo hora de depreciação pelo número de horas em que o 

equipamento foi utilizado em determinado período. Berliner e Brinson (1992) comentam que 

a taxa através da qual o custo de depreciação é atribuído ao produto depende da vida útil 
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assumida para o equipamento. Para efeitos de alocação de custo, a vida útil atribuída a um 

equipamento normalmente vai ser a vida funcional. 

 

Figura 14 – Lista de Depreciação 

 

4.1.2.7. Lista de Outros Recursos 

Os gastos com depreciação, salários e encargos serão atualizados automaticamente 

na planilha Lista de Outros Recursos (Figura 15) com base nos dados das listas de 

Depreciação, Salários e Encargos. Nestes itens foram utilizados critérios específicos para 

alocação dos custos aos processos, pois, normalmente, são os itens mais significativos no 

plano de contas das empresas. Os demais recursos serão lançados diretamente na planilha 

Lista de Outros Recursos e, posteriormente, alocados aos processos conforme critérios de 

rateio, que serão apresentados na seqüência. Todos os recursos serão classificados pelo 

usuário como fixos, variáveis ou semivariávies. 

 
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 serão lançados os critérios que melhor representam o 

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

utilizados para realizar a alocação dos recursos aos processos. 

 

 
Figura 16 – Lista de Critérios de Rateio 

 

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

Na planilha Taxa de Uso de Processos (Figura 17) são lançados os dados referentes 

ao roteiro de produção dos diversos produtos da empresas e respectivos tempos-padrão, 

incluindo tempos de set up (preparação de máquinas 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 informações em outras planilhas para calcular 

os indicadores de capacidade, ineficiência e ociosidade dos processos produtivos. Estes 

indicadores são obtidos através dos seguintes cálculos: 

a) Capacidade Aplicada =  Σ tempos unitários de produção x quantidades produzidas 

b) Ineficiência = Capacidade Utilizada – Capacidade Aplicada 

c) Ociosidade = Capacidade Instalada – Capacidade Utilizada 

 

Considerando: 

Capacidade Instalada – tempo em que um equipamento ou um colaborador encontre-se a 

disposição para produzir, sempre respeitando o fator limitante (gargalo) como a capacidade do 

processo. 
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Capacidade Utilizada – tempo disponível para a produção sendo descontadas as horas 

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

 

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 informações geradas por esta planilha. 

 

Figura 18 – Estrutura da planilha de Taxa de Uso de Processos 

 

4.1.3. Processamento das Informações  

O processamento das informações ocorrerá através de matrizes. Estas matrizes são 

montadas automaticamente, durante a implantação da sistemática de custeio, com base nos 

dados das planilhas descritas anteriormente.  

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

informações que serão geradas em cada uma destas matrizes. 

Processo
Produção do 

í d   Capacidade Aplicada 

Taxa de Uso de Processos Ociosidade
Ineficiência

Produtos 
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Figura 19 – Estrutura da Matriz de Matérias-Primas e Componentes 

 

Figura 20 – Estrutura da Matriz de Recursos 

 

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 informações do 

bloco 1 da sistemática, ou seja, trata do cálculo do custo unitário de matérias-primas e 

componentes por produto e dos indicadores de matérias-primas. Nesta matriz serão lançados o 

estoque inicial e o estoque final de matérias-primas e componentes de cada período. 

Esta matriz realiza o cruzamento das informações de consumo por produto com o 

custo unitário de aquisição das matérias-primas e componentes, de modo que o cálculo do 

custo de matérias-primas e componentes é obtido através do seguinte cálculo: 

 

 

Matérias-primas e Componentes
Custo de Aquisição 

Consumo de MPs e 
Componentes

Pro
dutos

Custo de MPs

Recursos
Gastos com Recursos

Critérios de RateioPro
ces

sos

Gastos por processos

Processos Produtivos
Gastos dos processos

Taxa de uso e capacidade
dos processos 

Produtos 

Custo de MO

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

os seguintes indicadores: 

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

• perdas anormais de MPs e componentes (perdas por ineficiência); e 

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

 

Estes indicadores são obtidos através dos seguintes cálculos: 

a) Perdas normais de MPs e componentes = Consumo Bruto – Consumo Líquido 

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

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

 

 
Figura 22 - Matriz de Matérias-Primas e Componentes 
 

4.1.3.2. Matriz de Recursos  

A matriz de recursos (Figura 23) reúne as informações do bloco 2 da sistemática, ou 

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

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

pelos processos será determinado em função do critério de rateio escolhido pelo usuário. No 

caso de depreciação, salários e encargos, esta matriz busca o lançamento direto nos processos, 

conforme lançado nas listas de dados. 
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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 informação adicional horas paradas formam o bloco 3 da 

sistemática. Esta matriz cruza dados de tempos de produção com gastos com recursos para 

realizar o cálculo do custo unitário dos produtos em cada um dos processos. Este cálculo é 

realizado através da seguinte fórmula: 

 

Sendo que: 

 

A matriz de processos produtivos permite a escolha da capacidade para realizar o 

cálculo do custo dos produtos. Conforme a capacidade escolhida na montagem da matriz, será 

obtido o custo padrão, o custo por absorção integral ou por absorção ideal.  

A opção capacidade aplicada total fornece o custo dos produtos pelo princípio de 

absorção integral e neste caso todos os custos são alocados aos produtos. Na escolha da 

opção capacidade instalada obtém-se o custo dos produtos pelo princípio de absorção ideal, 

Custo unitário por processo =  custo hora do processo x tempo de fabricação 

Custo hora do processo = Gasto do processo com recursos / capacidade do processo 
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assim somente os insumos utilizados de forma eficiente são alocados aos produtos. A escolha 

capacidade utilizada representa o cálculo custo dos produtos pelo o custo padrão, de maneira 

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

produtos. 

 

 
Figura 24- Matriz de Processos Produtivos 
 

4.1.4. Relatórios Gerenciais 

Após o processamento das informações, a sistemática de custeio gera relatórios 

gerenciais. A definição dos relatórios que deveriam ser fornecidos pela sistemática ocorreu a 

partir da identificação das necessidades de informações gerenciais informadas pelos gestores 

de PMEs entrevistados durante a pesquisa exploratória. Estes relatórios serão apresentados e 

descritos a seguir. 

4.1.4.1.Planilha de Custos Unitários  

A planilha Custos Unitários (Figura 25) é identificada como o bloco 4 desta 

sistemática. Esta planilha busca na matriz de Matérias-Primas e Componentes e na matriz de 

Processos Produtivos as informações para formar o custo unitário dos produtos. O custo 

indireto dos produtos será calculado pela seguinte fórmula: 

 

Custo indireto = (custo direto unitário/total custos diretos) x total custos indiretos 
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Através deste cálculo, pode-se verificar que o custo indireto de um determinado 

produto será proporcional ao custo direto do mesmo. 

Nesta matriz serão apresentados os custos unitários dos produtos da seguinte forma: 

• custo das matérias-primas e componentes; 

• custo de processo direto variável; 

• custo de processo direto fixo;  

• custo de processo indireto variável; 

• custo de processo indireto fixo. 

 

 
Figura 25 – Custos Unitários 

 

4.1.4.2. Planilha de Preços Unitários  

A planilha Preços Unitários (Figura 26) está programada para realizar a formação do 

preço unitário dos produtos. Nesta planilha são lançadas as informações margem de lucro e 

alíquota de impostos. 

O preço de venda será calculado a partir do custo total dos produtos, gerados na 

planilha Custos Unitários. Esta possibilita a realização de simulações e a formação do preço 

de venda dos produtos, inclusive considerando margem de lucro diferente para cada produto. 
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Figura 26 – Preços Unitários 

 

4.1.4.3. Planilha de Indicadores Gerenciais 

A planilha Indicadores Gerenciais (Figura 27) juntamente com a planilha de preços 

unitários e as informações adicionais margem de lucro e alíquota de impostos compõem o 

bloco 5 da sistemática. Esta planilha apresenta os indicadores gerados pela sistemática de 

custeio, sendo eles:  

• Margem de contribuição unitária; 

• Razão de contribuição unitária; 

• % de participação de cada produto no faturamento (% fat.); 

• Faturamento de equilíbrio por produto (R); 

• Ponto de Equilíbrio em unidades por produto (Q); 

• Ponto de equilíbrio contábil da empresa (RO); 

• Receita bruta e líquida por produto; 

• Receita bruta e líquida da empresa; 

• Impostos sobre vendas; 

• Custos totais de fabricação; 

• Resultado operacional da empresa. 
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Figura 27- Indicadores Gerenciais 
 

4.2 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Neste capítulo foram apresentadas as etapas de desenvolvimento da sistemática de 

custeio e a descrição do conteúdo da mesma. Foi dado maior ênfase à descrição do conteúdo, 

contando com a apresentação detalhada de cada uma das planilhas que compõem a sistemática 

e a explanação dos cálculos utilizados na concepção da mesma. No próximo capítulo será 

apresentada a validação desta sistemática em três PMEs industriais. 
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5. VALIDAÇÃO DA SISTEMÁTICA DE CUSTEIO 

 

Este capítulo tem por objetivo apresentar a validação da sistemática de custeio e 

fazer uma descrição das empresas que participaram deste processo, identificando seus ramos 

de atuação, produtos e clientes. Também serão apresentados a avaliação desta ferramenta 

gerencial e os resultados da validação de uma das empresas.  

Para realizar a avaliação utilizou-se um questionário (ver Apêndice C) com oito 

questões fechadas, em escala de 0 a 10 pontos, e sete questões abertas que permitiram aos 

avaliadores descrever suas opiniões sobre a sistemática aqui apresentada. Este questionário foi 

respondido pelos responsáveis pelo processo de validação nas empresas. 

5.1. DADOS NECESSÁRIOS PARA A IMPLANTAÇÃO DA SISTEMÁTICA  

Para realizar a implantação da sistemática de custeio são necessários os 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 Salários e Encargos; 

f) Lista de Depreciação; 

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 Produção); 

j) Alíquotas de Impostos; 

k) Margem de Lucro. 

Com estas informações é possível calcular o custo dos produtos e formar o preço de 

venda. Outras informações são solicitadas pela sistemática para calcular perdas de matérias-
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primas, eficiência do processo produtivo, realizar programação de materiais, analisar a 

rentabilidade dos produtos e identificar o ponto de equilíbrio da empresa, sendo elas: 

a) Produção do período por produto; 

b) Estoque inicial e estoque final de MPs; 

c) Horas paradas (para manutenção, por falta de energia, etc). 

5.2. VALIDAÇÃO DA SISTEMÁTICA INFORMATIZADA PROPOSTA 

Após o desenvolvimento da sistemática em planilhas em Excel e a programação da 

mesma em Visual Basic, foram realizadas validações em três empresas para verificar a 

operacionalidade e funcionalidade desta sistemática de custeio no ambiente organizacional 

das PMEs industriais. 

5.2.1. Validação da Sistemática na Empresa A 

A empresa A foi fundada em 1991, está localizada em Canoas, Rio Grande do Sul. 

Trata-se de uma pequena indústria que produz peças estampadas para empresas do mercado 

automotivo. Atualmente, são produzidos 279 produtos de forma intermitente. Novos produtos 

são regularmente acrescidos ao mix de produtos da empresa. 

Os principais clientes da empresa são os fabricantes de peças para montadoras do 

mercado automotivo. Com uma área construída de 506 m², a empresa possui atualmente 22 

funcionários. 

Esta empresa foi convidada a participar da validação da sistemática por estar 

classificada como pequena empresa e apresentar características que justificam a implantação 

da sistemática, a saber: 

• O gerente desta empresa demonstrou interesse na implantação desta ferramenta em 

sua empresa, pois tem notado a necessidade de organização de um banco de dados 

com as informações gerenciais; 

• A empresa não possui sistema de custeio formalizado; 

• Há dificuldade em determinar o preço dos produtos. Atualmente a formação do 

preço dos produtos está baseada principalmente em informações do mercado; 

• A empresa apresenta baixo índice de custos indiretos, somente 10,98 % do total dos 

custos são indiretos; 

• A empresa está buscando novos negócios para ampliar sua atuação no mercado. 
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5.2.1.1. Coleta de dados 

A validação da sistemática de custeio na empresa A foi diretamente acompanhada 

pela autora deste trabalho, pois tratou-se do primeiro teste com dados reais e a participação de 

um membro da equipe de desenvolvimento era necessária 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 código e a descrição 

dos 279 produtos atualmente produzidos pela empresa. 

b) Lista de Matérias-Primas – O gerente disponibilizou a lista de matérias-primas 

utilizada em programações de produção e de compras, totalizando 19 matérias-primas. A 

empresa trabalha apenas com matérias-primas, não são empregados componentes na 

fabricação dos produtos. O custo de aquisição das matérias-primas foi cotado com os 

principais fornecedores da empresa. Apenas o custo de reposição foi informado, uma vez que 

a empresa não mantém registros de custo médio do estoque e a identificação do valor da 

última compra demandaria maior tempo de pesquisa. 

c) Taxa de uso de Matérias-Primas - Durante o processo de validação, o gerente da 

empresa identificou o consumo de matérias-primas por produto através da análise de desenhos 

técnicos dos produtos. 

d) Lista de Processos– Primeiramente foi analisada a estrutura da empresa e realizou-

se a divisão da mesma em centros de custos. A seguir foi determinada a capacidade instalada 

em cada centro de custo conforme a disponibilidade de tempo para fabricação, sendo nesta 

empresa o número de funcionários do centro de custo multiplicado pela carga horária 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 salários e 

depreciação foram tratados de forma específica. Para salários, 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 à depreciação, foram listados os equipamentos 

alocados em cada centro de custo, e estimados a vida útil e o valor atual de cada um destes 

equipamentos para compor o custo hora de depreciação. 

f) Lista de Critérios de Rateio - Foram definidos os seguintes critérios de rateio: 

número de funcionários alocados em cada centro de custo e a área ocupada pelos centros de 

custos.  
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g) Taxa de uso de Processos (Roteiros de Produção) - O gerente da empresa realizou 

um estudo para descrever os processos de produção necessários para produzir os diversos 

produtos da empresa, identificando os respectivos tempos unitários de fabricação. 

h) Alíquotas de Impostos - A empresa A está classificada como pequena empresa, 

enquadra-se na Lei nº 9.841 de 05/10/99, portanto os impostos incidentes sobre as vendas de 

seus produtos são o SIMPLES e o ICMS. Devido ao atual nível de faturamento, a alíquota do 

imposto SIMPLES na empresa A é de 6,5%. 

i) Margem de Lucro – Por questão de simplificação, foi aplicada margem de lucro de 

15% para todos os produtos, mas a gerência da empresa estará realizando uma análise 

individual dos produtos para atribuir margens de lucro apropriadas a cada produto. 

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

dados de entrada da sistemática de custeio.  

5.2.1.2. Resultados obtidos 

Os resultados finais obtidos a partir da implantação da sistemática de custeio na 

empresa A serão analisados a seguir. As planilhas de dados de entrada não serão apresentadas 

nesta análise, mas cabe salientar a importância para a empresa da estruturação destes dados.  

Para possibilitar a implantação da sistemática de custeio, a empresa construiu um 

banco de dados com informações de consumo de matérias-primas e tempos de fabricação de 

produtos, entre outros dados indispensáveis para a medição de indicadores gerenciais.  

Além da obtenção de resultados finais e da estruturação de um banco de dados a 

sistemática também possibilitará a organização de um banco de dados evolutivo, com dados 

históricos de períodos anteriores.  

a) Matriz Taxa de Uso de Processo 

O registro do roteiro de produção, com tempos de fabricação dos produtos, 

possibilitou a medição do indicador de ineficiência do processo produtivo. A Tabela 8 

apresenta os percentuais de ineficiência da empresa A nos seus centros de custos. 

Tabela 9: Percentual de ineficiência nos processos da empresa A 
Setor % Ineficiência 

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 informação gerada pela Matriz de Matérias-Primas é o custo unitário de 

matérias-primas na composição 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 programação de compras através da identificação das necessidades de matérias-primas, 

definida conforme o mix de produtos. Esta opção não será utilizada pela empresa A no 

momento, devido à falta de informações de controle de estoques. 

c) Matriz de Recursos 

A partir dos dados obtidos na matriz de recursos, o gerente da empresa poderá 

efetuar o controle dos gastos mensais da empresa. Esta planilha reúne todos os gastos da 

empresas. No período analisado, a empresa A apresentou gastos totais de R$ 25.585,00. Na 

Tabela 9 podem ser visualizados os gastos mensais de cada um dos recursos da empresa A. Os 

gastos mensais de cada um dos centros de custo da empresa A são apresentados na Tabela 10. 

Esta matriz realiza o cruzamento de informações de consumo de recursos em cada 

um dos setores. Por exemplo, a partir desta matriz pode-se analisar o gasto com salários em 

cada um dos setores. 

 

Tabela 10 – Recursos x Gastos Mensais da empresa A 
Recurso Gasto Mensal % de Gasto Mensal

Salário e Encargos  19.062,00 77,53% 
Depreciação  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% 
Manutenção de Veículos        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% 



                                                                                                                                    92

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 Variável. Esta planilha também permite a escolha da 

capacidade para realizar o cálculo do custo dos produtos. Conforme a capacidade escolhida na 

montagem da matriz, será obtido o custo padrão, o custo por absorção integral ou por 

absorção ideal. 

e) Custos Unitários 

A planilha custos unitários informa o custo unitário dos produtos divididos nas 

seguintes categorias: custo unitário de matéria-prima, custo de processo direto variável, custo 

de processo direto fixo, custo de processo indireto variável e custo de processo indireto fixo. 

A análise da estrutura de custos da empresa apontou índice 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 cálculo do custo destes produtos utilizou-se como base a capacidade 

instalada da empresa, portanto obteve-se o custo pelo princípio de absorção ideal. 

 

Figura 28 – Amostra de custos dos produtos da empresa A 
 

f) Preços Unitários 

Antes da implantação da sistemática a empresa formava o preço de seus produtos, 

principalmente com base nas informações do mercado. A cotação de novos produtos nesta 

empresa ocorre basicamente da seguinte maneira: os clientes apresentam cotações de outros 

fornecedores e a empresa analisa a possibilidade de fornecer os produtos por um preço 

inferior ou similar com melhores prazos de entrega. 

Produtos MP -custo 
unitário 

Direto 
Variável

Direto 
Fixo

Indireto 
Variável

Indireto 
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
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Ao comparar os preços pelos quais a empresa comercializa seus produtos com os 

preços fornecidos pela sistemática foram verificadas diversas discrepâncias. Alguns produtos 

são comercializados por um valor inferior ao necessário para cobrir gastos, impostos e gerar 

lucro, outros produtos são vendidos por um preço bastante superior ao obtido no cálculo da 

sistemática. Cabe salientar que os preços fornecidos pela sistemática são úteis para orientar as 

tomada de decisões, mas alguns produtos com maior valor agregado podem ser 

comercializados por um preço maior. 

A sistemática permite a atribuição 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 questão de simplificação. Posteriormente será realizada, pela gerência da empresa, uma 

análise individual dos produtos para atribuir margens de lucro apropriadas a cada produto 

conforme o valor agregado dos mesmos. 

As Figuras 29 e 30 apresentam os preços unitários de uma amostra de 10 produtos da 

empresa A, obtidos a partir dos cálculos da sistemática. Na Figura 30 também pode ser 

observada a comparação realizada entre os preços fornecidos pela sistemática e os preços 

pelos quais estes produtos são comercializados atualmente.  

Figura 29 – Amostra de preços sem impostos dos produtos da empresa A 

Figura 30 – Amostra de preços com impostos dos produtos da empresa A 

Produtos Custo unit Margem de 
Lucro

CPMF Dias        
Receb.

Taxa de 
Juros

Taxa de 
Inflação

PV S/       
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

Produtos PV S/       
Impostos

ICMS SIMPLES PV C/ 
Impostos

Preço Atual Diferença Variação

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



                                                                                                                                    94

g) Indicadores Gerenciais 

As discrepâncias apontadas nos preços de venda dos produtos requerem uma análise 

mais detalhada, no entanto estas variações não afetam tão fortemente o desempenho da 

empresa uma vez que todos os produtos apresentaram margem de contribuição positiva. 

Mesmo que muitos produtos não estejam sendo vendidos por um valor que permita à empresa 

pagar os impostos incidentes sobre vendas e obter margem de lucro de 15% como desejado, 

observa-se que o preço de venda pelo qual a empresa comercializa seus produtos atualmente 

cobre gastos com matérias-primas, mão-de-obra e despesas operacionais. 

As projeções de resultado da empresa A, fornecidos pela sistemática, 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 período analisado. Este índice é diferente da margem de 

lucro lançada na planilha de formação de preços, pois até esta etapa não estão computadas as 

despesas ou receitas financeiras e as comissões de vendas. A sistemática de custeio também 

indicou que o ponto de equilíbrio contábil da empresa A é de R$ 27.283,00 para o nível de 

gastos do período analisado. 

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

da empresa A.  

Figura 31 – Amostra de indicadores da empresa A 

 

5.2.1.3. Avaliação da Sistemática 

A avaliação da sistemática na empresa A, representada na Tabela 11, foi realizada 

pelo gerente da empresa. 

 

 

Produtos Margem 
Unitária

Receita 
Bruta

Custos 
Totais

Receita 
Líquida

Rcu % Fat R Q

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 2,7% 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
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Tabela 12 – Avaliação da sistemática de custeio na empresa A 
Requisito Avaliação 

Facilidade de utilização 8 
Funcionalidade 9 
Praticidade 8 
Capacidade de organização dos dados gerenciais 9 
Utilidade das informações para o processo de decisão gerencial 8 
Detalhamento das explicações do manual de instruções 7 
Adequação do conteúdo do manual à necessidade do usuário 8 
Clareza e objetividade do conteúdo do manual de instruções 8 

 

Nas perguntas abertas o gerente da empresa A informou que a sistemática de custeio 

atendeu às suas expectativas e comprovou ser uma ferramenta gerencial útil na organização 

dos dados da empresa e no controle gerencial.  

Para utilizar a sistemática o gerente da empresa A considerou necessário 

conhecimento prévio de custos em nível básico. O software e o hardware necessários para a 

utilização da sistemática são compatíveis com os equipamentos desta empresa.  

A implantação da sistemática nesta empresa teve duração de um mês, utilizado na 

estruturação dos centros de custos e levantamento dos demais dados. As principais 

dificuldades verificadas foram a determinação do consumo de MPs e o levantamento de dados 

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

5.2.2. Validação Complementar da Sistemática de Custeio na Empresa B 

A empresa B foi fundada em 1974, está situada no Distrito Industrial de 

Cachoeirinha, Rio Grande do Sul, e é um dos principais fornecedores mundiais no seu 

mercado, fornecendo componentes para motores de automóveis, motos, tratores e caminhões, 

atendendo também o mercado de reposição. 

Seus produtos são fornecidos para o mercado automotivo do Brasil, Argentina, 

Alemanha, México, Japão e Irã. Seus principais clientes são DaimlerChrysler, Fiat, Ford, 

General Motors, Volkswagen, Renault, International, Mitsubishi e Isuzu. Com uma área 

construída de 6.000 m², a empresa possui hoje aproximadamente 170 funcionários.  

O teste da sistemática de custeio nesta empresa foi realizado pela empresa de 

consultoria Júnior da Engenharia da Produção da UFRGS. Os resultado obtidos nesta empresa 

não serão divulgados por questão de sigilo das informações. 

O questionário de avaliação da sistemática na empresa B foi respondido por Marcelo 

Luiz Pereira, consultor da empresa Júnior do curso de Engenharia da Produção da UFRGS, 
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responsável pela validação nesta empresa. O resultado da avaliação nesta empresa está 

apresentado na Tabela 12. 

 
Tabela 13 – Avaliação da sistemática de custeio na empresa B 

Requisito Avaliação 
Facilidade de utilização 9 
Funcionalidade 8 
Praticidade 8 
Capacidade de organização dos dados gerenciais 10 
Utilidade das informações para o processo de decisão gerencial 9 
Detalhamento das explicações do manual de instruções 8 
Adequação do conteúdo do manual à necessidade do usuário 9 
Clareza e objetividade do conteúdo do manual de instruções 8 

 
Nesta empresa a validação da sistemática ocorreu em paralelo com a implementação 

de um sistema de custos desenvolvido especificamente para a empresa pela consultoria Júnior 

do curso de Engenharia da Produção da UFRGS. O tempo despendido na implantação do 

sistema e validação da sistemática foi de quatro meses. 

Durante o processo de validação da sistemática nesta empresa, as principais 

dificuldades encontradas foram relacionadas com a estruturação dos centros de custos (nível 

de detalhamento necessário) e com o levantamento de dados de processo (tempos de 

processamento dos produtos em cada centro de custo). 

O avaliador considerou necessário conhecimento prévio de custos em nível básico 

para realizar a implementação da sistemática. O mesmo também informou que a sistemática 

atendeu e superou suas expectativas em relação aos benefícios apresentados. 

5.2.3. Validação Complementar da Sistemática de Custeio na Empresa C 

Esta empresa foi fundada em 1937, está localizada em Porto Alegre, Rio Grande do 

Sul, e é líder nacional no mercado de equipamentos para proteção (capacetes para 

motociclistas, ciclistas e coletes de proteção) e líder mundial no mercado de armas curtas. 

Possui atualmente em torno de 180 funcionários. 

A empresa atua no mercado de armas curtas, blindagens, forjados (mercado de 

autopeças), embalagens plásticas e ferramentas para uso profissional e doméstico. Seus 

principais produtos são: armas de fogo, armas de pressão, armas policiais, capacetes, coletes à 

prova de bala, escudos antitumulto, componentes para caixa de direção, componentes de 

direção hidráulica, componentes de transmissão de força para cardans de caminhões, 
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componentes para colheitadeiras, suporte de direção para motos, eixo da roda e pedal de 

tratores agrícola. 

Nesta empresa ocorreu apenas um teste da sistemática, onde o analista de custos da 

empresa lançou nas listas de dados as informações referentes a uma linha de produtos da 

empresa. Os resultados do teste realizado na empresa C foram apresentados à equipe de 

desenvolvimento da sistemática em reunião na empresa, mas não serão divulgados por 

questão de sigilo das informações. 

O questionário de avaliação da sistemática na empresa C foi respondido pelo analista 

de custos da empresa, responsável pela validação da sistemática. O resultado da avaliação 

nesta empresa está apresentado na Tabela 13. 

 

Tabela 14 – Avaliação da sistemática de custeio na empresa C 
Requisito Avaliação 

Facilidade de utilização 8 
Funcionalidade 8 
Praticidade 7 
Capacidade de organização dos dados gerenciais 6 
Utilidade das informações para o processo de decisão gerencial 6 
Detalhamento das explicações do manual de instruções 7 
Adequação do conteúdo do manual à necessidade do usuário 8 
Clareza e objetividade do conteúdo do manual de instruções 7 

 

O responsável pelo processo de validação nesta empresa informou que o tempo 

utilizado para analisar e validar todas as planilhas da sistemática de custeio foi de 2 horas. O 

mesmo acredita que são necessários conhecimentos prévios de custos em nível intermediário 

para utilizar a sistemática.  

As dificuldades detectadas neste processo de validação referiam-se a erros na 

programação em Visual Basic, os quais foram corrigidos pelo programador após este processo 

de validação. 

Na opinião do analista de custos desta empresa esta sistemática de custeio atenderá 

as necessidades de informações gerenciais das PMEs de maneira simples e objetiva, sem a 

necessidade de aquisição de equipamentos de informática. 
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6. CONCLUSÕES 

 

As mudanças ocorridas no mercado e nos sistemas de manufatura modificaram a 

forma de atuação das empresas. Atualmente, para estarem aptas a aproveitar as oportunidades 

do mercado, as empresas precisam dispor de informações gerenciais precisas e eficientes. A 

adoção de controles gerenciais permite às empresas reagirem mais rapidamente às mudanças e 

obterem melhores resultados frente às oportunidades de mercado. 

De acordo com os dados obtidos durante a elaboração deste trabalho, verificou-se 

que as PMEs são reconhecidas por sua significante contribuição no desenvolvimento da 

economia mundial, na geração de empregos, na estabilidade da economia nacional e 

internacional e na introdução de inovações. 

Apesar da importância das PMEs, os sistemas de custeio até então desenvolvidos são 

caracterizados por atenderem as necessidades de informações das grandes empresas. Notou-se 

que a literatura sobre sistemas de custeio implementados em PMEs é escassa. Diversos 

autores comentam sobre a importância de controlar custos em PMEs, porém poucos abordam 

a adequação e utilização de sistema de custeio por estas empresas. 

Frente a este cenário nota-se a necessidade do desenvolvimento de ferramentas de 

gerenciamento de custos que forneçam informações úteis para auxiliar em processos 

decisórios das PMEs. 

A sistemática 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 sistemática de custeio foram analisados os 

métodos do custo-padrão, dos centros de custos, da unidade de esforço de produção e do 

custeio baseado em atividades. Após a análise da literatura de custos optou-se pelo 

desenvolvimento da sistemática com a combinação dos métodos de custeio custo-padrão, que 

é considerado o melhor método para definir o valor das matérias-primas, e centros de custos, 

para tratar custos de transformação, por ser o método mais acessível aos gerentes de PMEs, 

em se tratando de facilidade de implementação.  
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 A escolha desta combinação de métodos baseou-se também na  análise da estrutura 

administrativa, das características, da forma de atuação e dos processos produtivos das PMEs. 

Nesta análise verificou-se que as mudanças tecnológicas não atingiram tão fortemente as 

PMEs, de maneira que os sistemas tradicionais de custeio podem fornecer informações úteis a 

estas empresas. 

O desenvolvimento da sistemática também apoiou-se em dados coletados na 

pesquisa exploratória que buscou identificar a necessidade de informações gerenciais das 

PMEs industriais. Nesta pesquisa exploratória verificou-se que a maioria das PMEs não 

possui sistemas de custeio formalizado. Quando disponíveis, estes sistemas não são utilizados 

com o objetivo de realizar controle de custos e obter melhorarias nos processos produtivos. 

Como conseqüência disso, a maioria das PMEs não conhece efetivamente a composição dos 

custos dos seus produtos. Outra observação importante é que parte expressiva das PMEs 

define os preços de seus produtos, principalmente com base nos preços praticados pelo 

mercado. Por um lado, isso é reflexo do mercado altamente competitivo, mas também ocorre 

devido à falta de conhecimento dos custos unitários dos produtos. Destaca-se também que a 

ausência de controle dos custos, aumenta a vulnerabilidade das PMEs, sobretudo nos 

momentos de maior retração do mercado. Se essas empresas possuíssem maior domínio sobre 

os seus custos, estariam aptas a reagir mais rapidamente a condições adversas do mercado, 

evitando processos de descapitalização da empresa e até de fechamento. 

Como resultado do processo de validação verificou-se que a sistemática atendeu a 

expectativa dos usuários e avaliadores, comprovando ser uma ferramenta gerencial útil no 

contexto organizacional da PMEs. Outro ponto salientado pelos usuários e avaliadores é que a 

implantação da sistemática não requer a aquisição de equipamentos de informática, por 

utilizar um software disponível na maioria das PMEs.  

A implantação desta sistemática de custeio será realizada pelos usuários, que 

contarão com as instruções de implantação. Este é o diferencial proposto por esta sistemática, 

pois possibilita que as PMEs, que não dispõem de recursos para contratar consultoria 

especializada ou profissionais com conhecimentos em custos, tenham à disposição uma 

ferramenta para formar o custo dos produtos, obter informações sobre perdas de matérias-

primas e eficiência do processo produtivo, formar o preço dos produtos, programar materiais, 

analisar rentabilidade dos produtos e identificar o ponto de equilíbrio da empresa.  

Além dos relatórios gerenciais e da estruturação de um banco de dados, a sistemática 

também possibilitará à empresa organizar um banco de dados evolutivo, com dados históricos 

de períodos anteriores. 
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6.1 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

Este trabalho propôs uma sistemática informatizada de custeio para PMEs industriais 

e, para trabalhos futuros, sugere-se: 

• Desenvolvimento de sistemáticas de custeio para empresas comerciais e de serviços; 

• Pesquisa exploratória para aprofundar o conhecimento sobre deficiências de 

sistemas de custeio e controle gerencial em PMEs; 

•  Desenvolvimento de sistemáticas de custeio utilizando softwares com maior 

capacidade de armazenamento de dados; 

• A implantação da sistemática num universo maior de empresas que proporcionará 

uma maior confiabilidade quanto a sua eficiência, facilitando a aceitação da mesma pelas 

PMEs. 
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APÊNDICE A 

QUESTIONÁRIO - GESTÃO 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 deficiências 

dos sistemas de custeio destas empresas.  

Preocupado com esta questão, o IGEA está desenvolvendo em parceria com a 

UFRGS uma sistemática de custeio para disponibilizar às suas associadas. 

Este questionário tem o objetivo de levantar as necessidades de informações de 

custos de empresas da cadeia automotiva, para que possamos desenvolver a sistemática de 

custeio adaptada às necessidades das empresas deste setor. 

Em caso de dúvida quanto às nomenclaturas consulte glossário, no final deste 

questionário. 

Contamos com sua colaboração. 

Obrigado. 

 

I- DADOS DA EMPRESA 

1. Razão Social: ____________________________________________________________ 

2. Endereço: _______________________________________________________________ 

3. Telefone: _______________________________________________________________ 

4. Anos de Existência: _______________________________________________________ 

5. Número de Funcionários:___________________________________________________ 

6. Faturamento Anual: R$ ____________________________________________________ 

II- MERCADO 

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

   Nome     % Faturamento 

1. 

2. 

3. 
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8. Quais os principais fornecedores/clientes/concorrentes da empresa? 

 Fornecedores   Clientes   Concorrentes 

1. 

2. 

3. 

 

9. Quais os principais fatores diferenciais do seu negócio (cite três)?  

 

(     ) Qualidade do produto  

(     ) Preço 

(     ) Regularidade 

(     ) Transporte 

(     ) Prazo de entrega 

(     ) Inovação 

(     ) Atendimento 

(     ) Variedade 

(     ) Garantia 

(     ) Confiabilidade 

(     ) Disponibilidade de produtos 

(     ) Outro : ________________ 

 

10. Quais os principais problemas que afetam o seu negócio (cite três)? 

(     ) Tecnologia de processo e produto  

(     ) Altos custos de insumos 

(     ) Baixa escala de produção 

(     ) Concorrência 

(     ) Falta de interação com outras 

empresas 

(     ) Altos custos financeiros 

(     ) Altos custos de produção 

(     ) Baixa qualificação da mão-de-obra 

(     ) Dificuldade de acesso ao mercado 

(     ) Outro:_____________________ 

 

III - GESTÃO DE CUSTOS  

11. A empresa identifica perdas monetárias? (    ) Sim   (    ) Não 

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

 

 (    ) Absorção Integral 

 (    ) Absorção Parcial 

 (    ) Custeio Variável (marginal) 

 (    ) Misto  

 (    ) Outro:  _________________ 
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12. Qual o método de custeio adotado pela empresa? 

 

(    ) Custo-Padrão 

 (    ) Centro de Custos (RKW) 

 (    ) Activity-Based Costing (ABC) 

 (    ) Unidades de Esforço de Produção UEPs 

 (    ) Misto  

 (    ) Outro:  _________________ 

 

13. Estrutura de custos e indicadores da empresa: 

Matérias-primas : _________% 

Custos de transformação (diretos) : _________% 

Estrutura de Apoio (indiretos) : _________%  

Lucratividade : _________%  

 

Matérias-primas : _________% 

Mão-de-obra : _________% 

  

Nº de matérias primas:______________________________ 

Nº de produtos fabricados :__________________________ 

Nº de processos produtivos:__________________________ 

Produtividade (faturamento/pessoa/ano): _______________ 

Índice de refugo: _________________________________% 

Prazo de produção (dias) : ___________________________ 

Outro: ___________________________________________ 

 

 

14. A empresa utiliza informações de custos para apoiar a  elaboração do planejamento 

estratégico?   (    ) Sim    (    ) Não 

 

 

% sobre o 

faturamento 

 

% sobre o 

custo total 
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15. Como a empresa estabelece o preço de venda de seus produtos (assinalar mais de uma 

resposta)? 

 (    ) Os preços são impostos pelo mercado para todos os produtos 

 (    ) Os preços são impostos pelo mercado para alguns produtos 

 (    ) Os preços são baseados no sistema de custos da empresa 

 (    ) Outros:______________________________________ 

 

16. A empresa sabe qual é o preço mínimo que pode ser praticado?  

(    ) Sim    (    ) Não 

 

17. Quais os tributos incidentes na formação do preço dos produtos? 

 

 

 

18. São elaborados relatórios extracontábeis sobre custos?  

(    ) Sim                  (    ) Não 

 

19. Que informações seriam oportunas ou necessárias, e com que periodicidade? 

 

 

 

IV. GESTÃO FINANCEIRA 

20. A empresa conhece seu ponto de equilíbrio? 

 (    )  Financeiro: ______________ 

 (    )  Contábil: _____________ 

 (    )  Econômico: _____________ 

 (    )  Outro: __________________ 

 

21. A empresa avalia margem de lucro? 

 (    ) Por produto 

 (    ) Por linha de produto 

 (    ) Para a empresa como um todo 

 (    ) Outro:__________________ 
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22. A empresa conhece a rentabilidade de todos os negócios efetuados? 

   (    ) Sim                  (    ) Não 

 

V. Operação 

23. Assinale quais os principais métodos e técnicas utilizados sistematicamente pela empresa: 

(     ) Indicadores formais de desempenho 

(     ) Sistema formal de custos 

(     ) Avaliação formal de fornecedores 

(     ) Programa de participação dos funcionários (PPR) 

(     ) Certificação ISO 9000 (ou outra norma) 

(     ) Planejamento estratégico documentado 

(     ) Fluxo de caixa 

(     ) Controle de estoques 

(     ) Plano de cargos e salários 

(     ) Sistemas integrados de produção (ERP) 

(     ) Importação de materiais /equipamentos 

(     ) Comparação com concorrentes 

(     ) Avaliação dos clientes 

(     ) Padrão de produção formalizado 

(     ) Tempos de produção formalizados 

 

24. Na sua opinião qual o enfoque dado pela empresa à contabilidade e suas informações: 

(    ) Cumprir as obrigações tributárias exigidas pela legislação 

 (    ) Apresentar às instituições financeiras para análise de crédito 

 (    ) Apresentar ao mercado em geral; clientes, fornecedores e parceiros técnicos 

 (    ) Servir como instrumento gerencial, sendo utilizado de forma constante para 

tomada de decisão  

 (    ) Outro:  _________________ 

 

25.Indicar as principais deficiências do atual sistema de custos da empresa? 
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VI. INFORMÁTICA 

26. Qual é a estrutura de informática da empresa? 

 

Hardwares : __________________________________ 

Softwares: ___________________________________ 

Pessoas: ____________________________________ 

 

VII. DADOS PESSOAIS 

Nome: ___________________________________________________________________ 

Telefone de contato: ________________________________________________________ 

e-mail: ___________________________________________________________________ 
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GLOSSÁRIO 

 

Princípios de Custeio – São as filosofias adotadas pelos sistemas de custos. 

 

Absorção Integral - Todos os custos fixos são alocados aos produtos. 

Custeio por Absorção Total =  Custo variável  + Custo fixo 

        Produção 

 

Absorção Parcial - Somente a parcela ideal (normal) dos custos fixos é distribuída à 

produção. Os custos relacionados com insumos usados de forma não-eficiente (desperdícios) 

não são alocados aos produtos. 

 

Custeio por Absorção Parcial =  Custo variável    +  Custo fixo 

       Capacidade 

 

Custeio Variável - Apenas os custos variáveis são relacionados aos produtos. 

 

Custeio Variável =  Custo variável   

 

Exemplo: 

CF=10.000,00/mês 

Capacidade = 1.000 unidades/mês 

Custo Variável = 10,00 

Se produção = 800 unidades mês 

 

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

       800 

 

Custeio por Absorção Parcial =  10  + 10.000 = 20,00/ unidade 

         1.000 

Custeio Variável =  10,00/unidade 

 



                                                                                                                                    112

Método de Custeio - A parte operacional do sistema, ou seja, como os dados são 

processados para a obtenção de informações. 

 

Custo-padrão – O método custo padrão estabelece medidas de comparação (padrões) 

referente à eficiência da utilização dos meios de produção e seus custos associados (matérias-

primas, mão-de-obra direta e custos indiretos fixos). 

Centro de Custos (RKW) – Neste método a organização é dividida em centros de custos e 

todos os itens de custos são distribuídos através de bases de rateio. Desta forma, serão obtidos 

os custos totais do período em cada centro de custo. Num segundo momento, os custos são 

alocados dos centros aos produtos. 

Activity-Based Costing (ABC) – O ABC considera que o custo do produto é a soma dos 

custos dos recursos consumidos por todas as atividades identificadas com o produto.  

Unidades de Esforço de Produção UEPs – O método das UEPs baseia-se na unificação da 

produção para simplificar o processo de controle e gestão. Este método trabalha apenas com 

os custos de transformação.  

 

Ponto de Equilíbrio - Identificação do faturamento mínimo, onde a empresa não terá nem 

lucro nem prejuízo. 

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

Contábil - são considerados todos os custos fixos relacionados com o funcionamento da 

empresa. 

Econômico - além dos custos fixos anteriormente citados, adiciona-se todos os custos de 

oportunidade, como por exemplo àqueles referentes ao uso do capital próprio, aluguel das 

edificações, etc.. 

Financeiro -  serão considerados apenas os custos fixos efetivamente desembolsados no 

período de análise. 

 

REFERÊNCIAS UTILIZADAS NA ELABORAÇÃO DESTE GLOSSÁRIO 
 
BORNIA, A. C. – Análise Gerencial de Custos: aplicação em empresas modernas. Porto 
Alegre: Bookman, 2002. 
 
KLIEMANN NETO, F.  J.- Custos em Serviços – Apostila do PPGEP/UFRGS. Porto Alegre, 
2002. 
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APÊNDICE B 

DADOS COLETADOS NA PESQUISA EXPLORATÓRIA  

1.1. CARACTERÍSTICAS 
Empresas 
 

Número de 
funcionários 

Faturamento 
Anual 

Anos de 
existência 

Nº de Produtos, 
Processos e MPs

Empresa 1  Total – 28 
Administrativo - 6 

R$ 1.300.000,00 40 20 MPs 

Empresa 2 Total – 350  
Administrativo - 21 

R$ 15.000.000,00 17 Não sabe 
informar 

Empresa 3 Total – 28 
Administrativo - 4  

R$ 1.800.000,00 14 200 MPs 
300 Produtos 
6 Processos 

Empresa 4 Total – 32  
Administrativo - 8  

R$ 10.000.000,00 3 10 MPs 
9  Produtos 
3 Processos 

Empresa 5 Total – 12  
Administrativo - 3  

R$ 600.000,00 7 16 MPs 
197  Produtos 
10 Processos 

 

1.2. ATUAÇÃO 
Empresas Mercado Diferenciais 

do Negócio 
Problemas 
Enfrentados 

Empresa 1 Artefatos de 
Borracha 

Qualidade  
Confiabilidade 
Prazo de entrega 
Preço 

Altos custos insumos 
Concorrência 
Tecnologia de processo e 
produto 

Empresa 2 Peças para o 
mercado agrícola e 
automotivo 

Diferenciação 
Inovação 
Confiabilidade 

Tecnologia de processo e 
produto 
Altos custos insumos 
Baixo nível de inform. de 
gestão 

Empresa 3 Peças para o 
mercado agrícola e 
automotivo 

Atendimento 
Qualidade  
Prazo de entrega 
Preço 

Altos custos insumos 
Baixo nível de inform. de 
gestão 
Baixa escala de produção 

Empresa 4 Plásticos de 
Engenharia, Injeção 
e Nylon Fundido 

Qualidade  
Atendimento 
Variedade 

Concorrência 
Variações Cambiais 
Baixa escala de produção 

Empresa 5 Peças para o mercado 
automotivo 

Qualidade  
Preço 
Prazo de entrega 
Atendimento 

Altos custos financeiros e de 
produção 
Baixo nível de inform. 
gerenciais 
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1.3. GESTÃO DE CUSTOS  

Empresas 
 

Princípio de 
custeio 

Método de custeio Estrutura de custos 
sobre o 
Faturamento 

Estrutura de 
custos  sobre 
o custo total 

Empresa 1  Absorção 
Integral 

Custo-Padrão MP 20 a 25 % 
 MO 30% 
 Lucratividade 4,5% 

Não sabe 
informar 

Empresa 2 Absorção 
Integral 

Calcula o custo de MPs 
em planilhas de Excel. 
Está estruturada por 
centros de custos. 

Não sabe informar Não sabe 
informar 

Empresa 3 Absorção 
Integral 

Calcula apenas o custo 
de MPs em planilhas de 
Excel. 

MP 40% 
MO 30% 
Lucratividade 15 % 

Não sabe 
informar 

Empresa 4 Absorção 
Integral 

Centro de Custo MP 65% 
MOD 15% 
MOI 18 % 
Lucratividade 2 % 

MPs 81,25% 
MO 12,5% 

Empresa 5 Absorção 
Integral 

Calcula apenas o custo 
de MPs em planilhas de 
Excel. 

Lucratividade 6% MP 60% 
MO 40% 

 

1.4.  INFORMAÇÕES GERENCIAIS 

Empresas Informações gerenciais 
necessárias 

Conhece o 
ponto de 
equilíbrio 

Utiliza inform. 
de custos para 
planejamento ? 

Elabora 
relatórios de 
custos? 

Empresa 1 - Índice de perdas, 
- Custo variável, 
- Tempo de fabricação 
dos produtos. 

Contábil  
R$ 80.000,00 

Não Não 

Empresa 2 - Margem de 
contribuição, 
- Valor monetário das 
perdas de MPs. 

Financeiro 
R$ 1.500.000,00 

Sim Sim 

Empresa 3 - Detalhamento de 
estrutura de custos por 
produto (MP e 
Processo). 

Financeiro 
R$ 100.000,00 
Contábil 
R$ 130.000,00 

Não Não 

Empresa 4 - Custos MO por setor. 
 

Econômico 
R$ 2.000.000,00 

Sim Sim 

Empresa 5 - Custo MO/ Setor,  
- Custo depreciação,  
- Perdas de MPs. 

Não Não Não 
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1.5. FORMAÇÃO DE PREÇOS 

Empresas Como estabelece o preço 
de venda dos produtos ? 

Conhece o 
preço mínimo 

Impostos 
incidentes sobre 
as  vendas 

Conhece a 
rentabilidade
dos negócios  

Empresa 1 - baseado em planilhas 
custos de MP e MO. 

Sim 
ICMS, IPI, PIS E 
COFINS 

Sim 

Empresa 2 - baseado em planilhas 
custos de MP e MO. 
- impostos pelo mercado. 

Sim ICMS, IPI, PIS e 
Cofins 

Não 

Empresa 3 - baseado em planilhas 
custos de MP e MO. 
-impostos pelo mercado.  

Somente de MP ICMS, IPI, PIS e 
Cofins 

Não 

Empresa 4 - baseado em planilhas 
custos de MP. 
-impostos pelo mercado. 

Sim ICMS, IPI, PIS e 
Cofins 

Sim 

Empresa 5 -baseado em planilhas 
custos de MP. 
-impostos pelo mercado. 

Sim Simples Sim 

 

1.6. OUTRAS INFORMAÇÕES 

Empresas Avalia 
margem de 
lucro 

Identifica 
perdas 

monetárias ? 

Principais 
deficiências do atual 
sistema de custos? 

Qual a estrutura de 
informática? 

Empresa 1 

Por Produto 
Não, somente 
índice de refugo

Não separa custos 
fixos e variáveis 

5 computadores, 
Gescorp e Office 
4 usuários 

Empresa 2 Para a 
empresa 
como um 
todo 

Não,somente 
índice de refugo

Método de CC’s em 
fase de implantação 

30 computadores 
Software de gestão e  
Office 
30 usuários 

Empresa 3 

Por produto 
Não,somente 
índice de refugo

Não tem sistema de 
custeio formalizado 

5 computadores 
Software de gestão e  
Office 
4 usuários 

Empresa 4 

Por linha de 
produto 

Não,somente 
índice de refugo

Não tem sistema de 
custeio formalizado 

20 computadores 
Software de gestão e 
Office 
20 usuários 

Empresa 5 

Por produto 
Não,somente 
índice de refugo

Não tem sistema de 
custeio formalizado 

2 computadores 
Office 
3 usuários 
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1.7. INFORMAÇÕES DA CONTABILIDADE E MÉTODOS GERENCIAIS UTILIZADOS 

Empresas 
Qual o enfoque dado pela 
empresa à contabilidade 

Principais métodos e técnicas utilizados 

Empresa 1 - Cumprir as obrigações 
tributárias exigidas pela 
legislação, 
- Apresentar ao mercado em 
geral; clientes, fornecedores 
parceiros técnicos, 
- Servir como instrumento 
gerencial, sendo utilizado de 
forma constante para tomada 
de decisão. 

- Indicadores, 
- Sistema formal de custos, 
- Avaliação formal de fornecedores, 
- PPR, 
- Certificação ISO 9000: 2000, 
- Fluxo de caixa, 
- Controle de estoque, 
- Plano de cargos e salários, 
- ERP, 
- Importação , 
- Padrão de produção formalizado, 
Tempos de produção formalizados. 

Empresa 2 - Cumprir as obrigações 
tributárias exigidas pela 
legislação, 
 

- Indicadores , 
- Sistema formal de custos, 
- Avaliação de fornecedores, 
- Certificação ISO 9000 : 1994, 
- Fluxo de caixa, 
- ERP, 
- Importação, 
- Padrão de produção formalizado, 
-    Tempos de produção formalizados. 

Empresa 3 - Cumprir as obrigações 
tributárias exigidas pela 
legislação, 
-Servir como instrumento 
gerencial, sendo utilizado de 
forma constante para tomada 
de decisão. 

- Indicadores, 
- Avaliação formal de fornecedores, 
- Certificação ISO 9000 : 2000, 
- Fluxo de caixa, 
- PPR , 
- Avaliação dos clientes, 
- Padrão de produção formalizado, 
-    Tempos de produção formalizados. 

Empresa 4 - Cumprir as obrigações 
tributárias exigidas pela 
legislação. 
 

- Indicadores, 
- Avaliação formal de fornecedores, 
- PPR, 
- Certificação ISO 9000: 2000, 
- Planejamento estratégico documentado, 
- Fluxo de caixa, 
- Controle de estoques, 
- Comparação com concorrentes, 
- Padrão de produção formalizado, 
-    Tempos de produção formalizados. 

Empresa 5 - Cumprir as obrigações 
tributárias exigidas pela 
legislação. 
- Apresentar às instituições 

- Indicadores, 
- Avaliação formal de fornecedores, 
- Fluxo de caixa, 
- Tempos de produção formalizados. 
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Empresas 
Qual o enfoque dado pela 
empresa à contabilidade 

Principais métodos e técnicas utilizados 

financeiras para análise de 
crédito. 
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APÊNDICE C 

QUESTIONÁRIO - AVALIAÇÃO DA SISTEMÁTICA DE CUSTEIO 

 

Prezado (a) Senhor (a), 

Em primeiro lugar gostaríamos de lhe agradecer pela validação da Sistemática de 

Custeio. 

Com o objetivo de avaliarmos o desempenho desta ferramenta gerencial, solicitamos 

sua colaboração para o preenchimento deste questionário.  

Obrigado por sua atenção. 

 

Nome:  

Empresa:  

Cargo: 

 

I - Avalie a sistemática de custeio nos requisitos abaixo mencionados. Para tanto, 

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

 

1) Quanto à facilidade de utilização: 

Difícil         Fácil 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

2) Quanto à funcionalidade: 

Baixa         Alta 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

3) Quanto à praticidade: 

Baixa         Alta 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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4) Quanto à capacidade de organização dos dados gerenciais da empresa: 

Baixa         Alta 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

5) Quanto à utilidade das informações para o processo de decisão gerencial: 

Baixa         Alta 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

 

 

II- Nas questões a seguir, avalie o manual de implantação da sistemática, com o mesmo 

critério de avaliação utilizado na secção anterior. 

 

1) Quanto ao nível de detalhamento das explicações: 

Insuficiente                 Suficiente 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

2) Quanto à adequação do conteúdo do manual à necessidade de informações do usuário 

durante o processo de implantação da sistemática: 

Baixa         Alta 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

3) Quanto à clareza e objetividade do conteúdo: 

 

Ruim                                      Boa 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

III – Finalmente, responda as questões abaixo, colocando sua opinião sobre o processo de 

validação da sistemática de custeio. 
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1)Quanto tempo foi necessário para realizar o processo de implantação da sistemática de 

custeio em sua empresa? 

 

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

sistemática?  

 

 

 

3) Você  considera necessário ter conhecimentos prévios de custos para utilizar a sistemática? 

 (      ) Sim         (       ) Não     

 

Se sim, em que nível?            (      ) Básico         (       ) Intermediário           (       ) Avançado 

 

4) Você considera necessário efetuar modificações na sistemática de custeio? Qual (is)? 

 

 

 

5) O software e o hardware necessários para a utilização da sistemática são compatíveis com 

os equipamentos de sua empresa? 

 

 

6) A sistemática de custeio atendeu as suas expectativas?  

 

 

 

 

7) Descreva sua opinião sobre a sistemática de custeio. 

 

 

 

 

 


