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RESUMO

| O ambiente mundial de negdcios vem mudando intensamente nos ultimos ands.
As circunstancias de mercados e produtos em constante mutacdo sdo capazes de
fazer desaparecer as empresas que nao estiverem sintonizadas com essas questdes.

A adaptagido das empresas aos novos cenarios politico-econémicos que estao-
sendo desenhados, requer que as empresas possuam um real conhecimento de seus
mecanismos internos de producdo. Neste sentido, um dos grandes problemas, que
preocupa 0s empresarios brasileiros e interfere na competitividade das suas
empresas, é a apuragéo dos custos de seus produtos e servigos.

De maneira geral, o empresério-tem apenas urha idéia aproximada do custo de
producéo. dos séus produtos, sendo que este problema assume pfoporgée‘s maiores -
quando a sua linha é muito variada. Consequentemente, existem produtos que séo
vendidos em: grande escala e na@o contribuem para a formagéo do lucrd empresarial.
Outros, apresentam volumes menores de venda mas tém margem de lucro elevada.

Neste sentido, o presente trabalho, apresenta uma proposta de um sistema de

‘custos para uma empresa do setor metal-mecanico, do estado de Santé Catarina,‘
elaborada a partir de um estudo de caso. O objetivo central foi propor um sistema de
custds cjue po'ssa xresponder a duas questﬁes essenciais para a.competitividade da
organizacdo. a apuracdo dos seus custos de produgcdo e o fornecimento de
informacbes Uteis para a tomada de decisfes e formulacdo das estratégias da

empresa.
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CAPITULO 1
I}

Com o objetivo de facilitar o entendimento do presente trabalho, ele sera
dividido em capitulos. Assim, constituirdo objeto do primeiro capitulo a introdugéo

. @ a metodologia aplicada nesse estudo.

1.1 INTRODUGAO

 Esta segéo consubstanciar-se-a na caracterizacdo do tema da pesquisa e na

apresentag&o dos objetivos que norteiam a presente monografia.

1.1.1 Tema da Pesquisa

Parece incontesta'v’elv qué se estd em plena era da mudanga. Muda a
tecnologia, a éstrutura social, mudam as necessidades das pessoas.
Concomitantemente, aiteragbes proﬁmdas vao sendo verificadas no sistema
cultural. A mudanga passa a ser mais valorizada, a estabilidade passa a ser vista
como suspeita, e se procura imaginar nbvos tipos de estabilidade que atendam a
necessidade de mudanca (Katz e Khan, 1970).

As éircmstén_cias de mercados e produtos em constante mutagdo s&o
capazes de esmagar qualquer organizagdo empresarial se ela nao estiver
preparada para a mudanga, na verdade, se ela ndo adotar procedimentos para
antecipar as mudangas e a elas se adaptar (Sloan apud Bennis, 1976). Os préprios
prodl_Jtos, procedimentos e formas organizacionais que levaram empresas ao
sucesso no passado muitas vezes se tornam a sua ruina (Toffler, 1985).

Foster (1988), deixou claro no seu trabalho a necessidade de renovagéo nas

empresas ao dizer vi grandes negodcios tornarem-se uma palida lembranga do que
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foram, porque alguém imaginou que eles poderiam continuar a ser administrados
da mesma maneira como sempre o haviam sido, e embora esse tipo de
administragdo possa ter sido excelente em seu tempo, tal exceléncia devia-se a
administracéo estar atenta ao presente e ndo a seguir o passado.

A habilidade dos gerentes para reconhecerem, interpretarem e
implementarem, constantemente, os requisitos emergentes de seu setor nos
produtos, processos e modos organizacionais que adotam, é visto como crucial
para a sobrevivéncia organizacional as condigbes competitivas (Child, 1987). Do
mesmo modo, Pettigrew (1989) afirma que parte da tarefa gerencial consiste em
avaliar as mudangas do contexto dos negécios e, entdo, desenvolver e implementar
novas estratégias para fazer frente a estas mudangas.

O monitoramento das pressdes externas passou a ser um tema central de
muitos trabalhos académicos, a medida que as organizactes comecaram a ser
vistas como sistemas dinémicos de resolugcdo de problemas, aprimorando-se os
conceitos referentes a como elas mudam e como essa mudanga pode ser
influenciada e administrada (Schein, 1982) .

A adaptacdo das empresas aos novos cenarios, que estdo sendo
desenhados, requer que estas possuam o real conhecimento dos seus meéanismos
intemos de producdo, detectando suas potencialidades e fraquezas, para que suas
respostas ao ambiente sejam mais efetivas ou, simplesmente, para que se possa
saber em que extensido 0 ambiente podera ser respondido.

Neste sentido, a administracdo das empresas necessita de informagbes
precisas com relag@o ao que esta efetivamente acontecendo, a fim de reavaliar as
suas estratégias, objetivando a manutengéo e a sobrevivéncia das organizagbes as
novas condicdes competitivas que estdo sendo estabelecidas. Deste modo,

focaliza-se a necessidade da existéncia de um fluxo de informagbes dos
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acontecimentos, especialmente, para aqueles responséveis pela tomada de
decisdo nas empresas.

A manutencio da efetividade da organizagéo dependeré, em grande parte,
da maneira como ela ira explofar suas relagdes com o ambiente, uﬁlizando suas
capacidades internas para se alinhar corﬁ as exigéncias externas. |

Deste modo, o conhecimento da sua estrutura produtiva e a conscientizagéo
das reais potencialidades disponiveis tornam-se necessarios. Isto porque, a
capacidade de resposta as pressdes do ambiente externo é determinada, em larga
escala, pelas condicdes operacionais internas. Como decidir, por exemplo, que
mudangas introduzir na linha de produtos para reagir a presséo de um concorrente,
sem informagdes de custos ou do comportamento das vendas. Por outro lado,
segundo argumenfa Bio (1985), como & possivel acionar com agilidade um
programa de redugdo de custos, necessério por forca da queda de volumes
provocada pela conjuntura de mercédo, numa estrutura de organizagdo que sequer
permite a identificacdo de quem é responsavel por taié custos ?

Uma maneira para a empresa obter o conhecimento sobre a sua estrutura
produtiva e, consequentemente, saber se éla tera condigbes para responder
adequadamente ao ambiente é idealizando sistemas internos de informacdes para
o monitoramento das suas atividades de producao.

Informagdes em tempo habil, com qualidade e objetividade, s&o essenciais
para administrar empreendimentos vitoriosos. Carentes ou dispondo de
informacdes precérias as empresas geralmente sofrem prejuizos. Pesquisa feita
pela Ernest & Young, em 1994, constatou que as empresas deficitarias geralmente
tinham ailgo em comum: sistemas de informagdes gerenciais deficientes (Holland,

1994). -
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Um sistema de custos, por se tratar de um sistema de informacgdes
gerenciais, portanto, atua como um indicativo das condigGes internas da empresa e
é formado por um conjunto de mapas e formularios harmonicamente ligados e
coordenados entre si, que tem por objetivo fornecer informagbes sobré fatos e
dados para a tomada de decisdes’ .

Com o objetivo de propor um sistema de custos para uma empresa do setor
metal-mecénico, sera discutido ao longo deste trabalho a evolugéo dos sistemas de
custos, caracterizando-os como uma ferramenta informacional de suporte ao

processo decisorio das empresas.

1.1.2 Objetivos

- Em se tratando dos objetivos estabelecidos, para a consonancia do -
arcabougo basico do presente trabatho foram def_inidos dois niveis de objetivos: o
geral e os especificos. Como objetivo geral pretende-se propor um sistema de
custos, a partir de um estudo de caéo, paré uma empresa do setor metal-mecéanico..

No que diz respeito aos objetivos especificos, foram segregados aqueles que
permeiam o presente trabalho, a saber: |

- Discutir, & luz da teoria, os sistemas de custos tradicionais e
contemporaneos;

- Caracterizar a empresa para a qual se pretende propor o sistema de custos
em questao;

- Descrever o sistema de custos utilizado, atualmente, pela empresa;

- Evidenciar, de forma genériba, o sistema de custos que se pretende propor

a empresa.

! HAUSMANN, N. Apontamentos em sala de aula. Universidade Federal de Santa Catarina/Departamento
de Ciéncias Contabeis. Florian6polis, 1994.



1.2. METODOLOGIA APLICADA

Gil (1993) argumenta que, para um conhecimento ser considerado cientifico,
torna-se necessario identificar as operages mentais e técnicas que possibilitaram
a sua verificacdo. Ou, em outras palavras, determinar o método que possibilitou
chegar a este conhecimento.

A metoddlogia na visdo de Demo (1987) é uma preocupagdo instrumental.
Trata das formas de se fazer ciéncia. Cuida dos procedimentos, das ferramentas,
dos caminhos. A finalidade da ciéncia é tratar a realidade de rhaneira tedrica e
pratica. Para atingirmos tal fi.nalidade, colocam-se varios caminhos. Disto trata a
métodologia.

Neste sentido, em fungdo da natureza do problema a ser focalizado e em
decorréncia do tipo de pesquisa que serd adotada, descrever-se-a, neste
éegmento, a metodologia que foi Ievadé em conta na'consecugéo deste trabaiho.
Algumas definicdes foram necessarias com a finalidéde de nortear a pesquisa e,
consequentemente, referendar os resultados como sendo fundamentados

cientificamente.

1.2.1 Especificagdo do Problema

Os pesquisadores freqientemente criam estudos paré desenvolver uma nova
teoria ou testar uma existente, ao passo que a principal preocupacgdo do
proﬁssionél, geralmente, é diagnosticar problemas e ajudar a organizacdo a se
tornar mais eficaz. Da mesma forma, embora o profissional e o cientista possam
usar as mesmas técnicas de coleta de dados, a maneira como planejam seus
esforgos de pesquisa e analisam seus dados sera geralmente diferente (Bowditch e

Buono, 1992). Por exemplo, os profissionais podem se satisfazer em saber que um
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fenbmeno ocorreu e tornou a empresa mais eficaz. Por outro lado, os
pesquisadores irdo querer saber, tdo especificamente quan_to possivel, por que o
fendmeno tornou a empresa mais eficaz, o que causou o fendmeno ou, se for
impossivel idehtificar as causas do fenédmeno, 6 que é relacionado a ele.

No entanto, a especificacdo exata e clara do problema torna-se uma tarefa
ardua quando as pessoas envolvidas no desejo de pesquisar tém pouca
experiéncia, invadem terrenos nos quais tém escassas informagdes ou sua
concepcao dd mundo e sua posigao tebrica ndo estao conscientemente delineadas
ou apenas existem em forma incon_sciente (Trivifios, 1987).

- Como este é um estudo descritivo, a expéctativa central € a diagnosticagéo
das necessidades informativas da empreSa e a proposicdo de um sistema de

custos genérico que dé suporte as necessidades detectadas.

1.2.2 Perguntas de Pesquisa |

As perguntas de pesquisa sdo néCessérias para nortear o estudo (Trivifios,
1987). Neste sentido, foram elaboradas as seguintesv perguntas:

- Quais s&o os principais sistemas de custos que estéo sendo discutidos no
campo tedrico/pratico ?

- Qual é o sistema de custos que a empresa esta addtando atualmente ?

- Qual é o sistema de custos que melhor se adequa a empresa em analise ?

1.2.3 Delimitagdo da Pesquisa

Além de ser dificil tracar os limites de qualquer objeto social, & dificil

determinar a quantidade de informacdes necessarias sobre o objeto delimitado.



Como nao existe limite inerente ou intrinseco ao objeto de estudo e os dados que
se pode obter a seu respeito sao infinitos, exige-se do pesquisador»certa dose de
intuicdo para perceber quais dados sdo suficientes para se chegar a compreensio
do objeto como um todo (Gil, 1993).

Muito embora existam na literatura inimeros sistemas de informaces, que
ajudam o administrador na hora da tomada de decisbes, delimitou-se a presente
pesquisa pelo enfoque do custo como uma informagao para o auxilio a8 tomada de
deciséo.‘ |

O desenvolvimento da pesquisa se deu através de um estudo de caso (Gil,
1993). Por ser uma pesquisa descritiva, houve a necessidade da realizagdo de um
levantamento tedrico anterior de carétef informacional sobre o objetd de estudo.
Um estudo com. estas caracteristicas tém como finalidade princi_pal a extensa
descricdo de uma realidade, a partir de onde se fazem as suposi¢des e andlises
necessarias ao que se queira discutir (Trivinos, 1987). O objeto de besquisa
referido anteriérmente consiste em uma empresa do setor metal-mecanico
localizada no Oeste de Santa Catarina. O grande valor deste tipo de estudo reside
no conhécimento aprofundado de uma realidade delimitada; que permite a
formulagéo de hipéteses e a aplicagdo do esoopo estudédo no desenvolvimento de

pesquisas futuras.

1.2.4 Limitagcoes da Pesquisa

Sem sombra de duvida, a principal limitagdo da presente pesquisa é
decorrente do témpo disponivel para a sua realizagdo. Devido ao fato do seu

desenvolvimento se dar conjuntamente as disciplinas cursadas no Gltimo semestre
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do curso de graduacgdo, ha um prejuizo evidente em termos de aproveitamento do
conteudo tematico e também quanto a qualidade final do trabalho.

Outra limitagdo que pode ser salientada é devido o estudo realizar-se em
termos de uma revisdo bibliografica. Ressalte-se que, segundo Gil (1993), muitas
vezes as fontes secundarias apresentam dados coletados ou processados de forma
equivocada. Assim, um trabalho fundamentado nessas fontes tendera a reproduzir
ou mesmo ampliar esses erros.

Parte desta ultima limitagcdo seré»'éuperada pela visita as instalagbes da
empresa, onde serdo desenvolvidos contatos diretos com o ambiente alvo da
proposta de pesquisa. Isso permitira a visualizagdo do processo produtivo,
possibilitando, deste modo, verificar se' o desenvolvimento do estudo esta de
acordo com a metodologia proposta e se a base tedrica adotada da o devido

suporte a consecuc¢éo dos objetivos iniciais do trabalho.

1.2.5 Design e Perspectivas da Pesquisa

Muitas pesquisas empiricas tem um impiicito, se ndo explicito, design de
pesquisa. No mais elementar senso, o design é _a‘seq‘Uéncia l6égica que conecta o
dado empirico com as questdes iniciais do estudo e, posteriormente, com suas
conclusdes. Coloquialmente, um design de pesquisa € uma agao planejada para
conseguir ir daqui para la, quando o “daqui” pode ser definido como o conjunto
inicial da questdo a ser respondida e o “l&8” é algum conjunto de conclusbes
(respostas) sobre aquelas questdes. Entre o aqui e o 14 pode ser revelado um
numero maior de passos, incluindo a cblegéo e andlise de dados relevantes. Como

uma definicdo sumaria um design de pesquisa pode ser concebido como um plano
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que “guia o investigador no processo de coletar, analisar e, interpretar observacgdes
(Yin, 1984)”.

A presente pesquisa adotou o design do estudo de caso simples, tendo
como unidade de analise uma organizagdo (Yin, 1984). O estudo de caso
empregado nesta pesquisa visou retratar principalmente as necessidades quanto a
um sistema de custos de uma empresa pertencente ao setor metal-mecanico.

O desenvolvimento da monografia obedeceu o fluxograma representado pela
Figura 01. | | |

Ap6s a escolha inicial do assunto (os sistemas de  custos empresariais)
desenvolveu-se a investigagdo inicial na forma de um problema de pesquisa.

Definido o problema a ser tratado, foi realizada a etapa de pesquisa
bibliografica, documentando-se tod_o material disponivel a cerca do problema
estudado e em seguida realizou-se a selegdo critica do que seria aproveitado na
_elaboragéo final da monografia. Paralelamente desenvolVeu-se a pesquisa empirica
através do estudo de caso.

Por fim, de posse do dados levantados no estudo a campo, relacionou-se o
mesmo com o material proveniente da fase de selecdo da documentacéo, de modo

a permitir que fosse realizada a redacéo final da monografia.
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FIGURA 01 - Fluxograma da elaboragdo da monografia.

Escolhav do

assunto
|
Pesquisa
bibliografica
Pesquisa
empirica
Documentagéo
Critica da | Metodologia
documentacdo indutiva
Construcéo
A : ]
Redacéo
final

Fonte: Adaptaggo de Solomon (1977).

1.2.6 Populagdo

O universo desta pesquisa é compreendido pelas empresas pertencentes ao
setor .metal-mecénico do estado de Santa Catarina. A amostra constituiu-se de uma
empresa, por se tratar de um estudo de caso sihples, usando-se como técnica de
definicdo da amostra, a amostragem intencional (Selltiz et al, 1981 ) A escolha

apesar de ser intencional, o que para muitos possa parecer um viés da pesquisa,
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estd de pleno acordo com Minayo (1993). Segundo a autora, a amostragem
qualitativa privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o investigador
pretende conhecer.

A investigacdo sera desenvolvida através de entrevistas com os in{egrantes
da diretoria da empresa e do acompanhamento das atividades basicas de

producéo.

1.2.7 Coleta e Analise dos Dados

Em se tratando da coleta de dados far-se-3, inicialmente uma revisdo dos
materiais bibliograficos disponiveis para orientar a pesquisa. Este levantamento e
selegéov inicial sobre 0 assunto é necessario para nortear 0s passos a serem
realizados no campo servindo deste modo como orientac@o das etapas seguintes.

Neste Ievantamento inicial buscar-se-a também, colecionar informagoes
sobre 0. desenvolvimento das atividades da empresa, formando um arcabougo
conceitual com relacio ao que a empresa produz, de que forma produz e como é
conduzido o seu atual sistema de custos.

Em dltima analise, os dados a serem coletados serdo provenientes de varias
fontes que, de maneira sistematica, podem ser classificados da seguinte maneira:

- dados primdrios: obtidos em pesquisa de campo através de entrevistas e
visita as instalagéeé da empresa (Minayo, 1993); e

- dados secundarios: oriundos de revistas especializadas do setor, revistas
gerais sobre negocios, periodicos, livros, dissertagbes sobre o assunto e
publicagbes da propria empresa.

No que diz respeito a andlise dos dados de um estudo de caso, segundo Yin

(1984), ela consiste da tabulac@o, exame ou, por outro lado, recombinagio das
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evidéncias coletadas, para compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos
iniciais do estudo. O modo de analise das evidéncias coletadas, foi baseado na
comparag¢do com o referencial teéricp disponivel, que norteou, inclusive, o proprio
desenvolvimento do estudo de caso.

Em suma, a analise sera feita levando-se em conta trés aspectos levantados
por Trivifos (1987). (a) os resultados alcangados no estudo (respostas aos
instrumentos, idéias, documentos); (b) a fundamentacdo tebrica (manejo dos
conceitos-chaves das teorias e de outros pontos de vista), (c) a experiéncia
pessdal do investigador.

Assim, com base nestes trés aspectos sera realizada a anélise do material e

dados disponiveis, em dire¢éo da resposta a questdo inicial de pesquisa.



13

CAPITULO 2

0] segundd capitulo consubstancia-se na reviso bibliografica do trabalho,
com o qual se objetiva fundamentar o sistema de custos que seré proposto a

empresa que constitui o objeto do estudo.

2.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secao sera evidenciada a revis&o bibliogréfica que foi sistematizada e
dividida em aspectos introdutdrios, sistemas de custos tradicionais, unidades de
esforgo de producédo - UEP, custeio baseado em atividades - ABC e sistema de

informacéo de gestéo econdémica - GECON.

2.1.1 Aspectos Introdutdrios

A contabilidade de custos nasceu junto com a Revolucéo lhdustrial e seu
objeﬁvo original constitui na a\ialiagéo dos inventarios disponiveis ao final de um
detérminado periodo, dos produtos vendidos durante aquele periodb e, portanto,
dos resultados obtidos pelaé empresas como consequéncia da fabricagéo e venda
de seus produtos (Kopittke, 1994).

Para Garner apud Béuren (1993) o metodo de custeio usado pelas empresas
Medici denotam um claro indicio da adaptagdo dos prdcedimentos das partidas

dobradas® para as atividades industriais. Porém; de acordo com Garner apud

2 Historiadores da contabilidade indicam o método das partidas dobradas como sendo o ponto de partida do
desenvolvimento do registro das praticas contdbeis. O método das partidas dobradas surgin na Itilia por volta
de 1300 d.C.. As empresas e bancos utilizaram este método por mais de cem anos, para o registro das suas
transacBes detalhadamente, quando entdo, em 1494, Luca Pacioli escreveu e publicou a descricdo do sistema
das partidas dobradas. Por volta de 1431, segundo Garner apud Beuren (1993), 63 anos antes que, Luca Pacioli
publicasse o livro sobre 0 método das partidas dobradas, um conjunto de livros bastante compacto efa usado nas
inchistrias da familia Medici.
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Beuren (1993), a contabilidade de custos surgiu com o advento do sistema
produtivo, ou seja, com a Revolugéo industrial, no final do século XVIII.

Desde a Revolugéo Industrial, iniciada por volta de 1760, até nossos dias, a
contabilidade de custos experimentou mudangas bastante significativas,
evidenciadas pela reformulagdo de objetivos e pela ampliacdo do seu campo de
atuacdo. Assim, a partir da primeira grande guerra mundial, a contabilidade de
custos deixou de tér como objeﬁvo unico a avaliacdo de inventarios, produtos
vendidos e resultados obtidos (Kopittke, 1994).

Como resultado dessas mudancas, os sistemas de custos passam é ser
concebidos como sistemas de informacdes gerenciais, ou seja, mais do que avaliar
inventarios, produtos vendidos e resultados obtidos, eles fornecem informagées
necessarias para a tomada de decisbes dentro de uma empresa, nos seus. Varios
niveis. | |

Esta afirmativa & corroborada por Blocker e Weltmer apud Campiglia e
~ Campiglia (1993) afirmam que os objetivos da contabilidade de custos sdo os
seguintes: |

1° detemﬁnagéo e andlise de custos e receitas de uma empresa de
forma a permitir comparagdes, por’ debart_amentbs por pericdos de tempo,
avaliando-se a eficiéncia operacional de cada diviséo;

2° acumulagdo e utilizacdo de dados informativos com a finalidade de
controlar os custos;

3° exame das relagbes entre custos e receitas para a determinagéo
do resultado econdmico e consequentemente de suas causas;

4° investigacbes e estudos especiais sobre custos como bése para

decisdes administrativas.
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As decisdes administrativas que usualmente se baseiam nos informativos
derivados da contabilidade de custos compreendem, segundo Campiglia e
~ Campiglia (1993), as seguintes alternativas :

a) fabricar ou comprar de fornecedores externos materiais ou
unidades traba_lhadas, atendendo-se as conveniéncias de custos, investimentos
necessarios e outras peculiaridades de cada conjuntura;

b) aumentar a linha de fabricag&o adicionando-lhe um novo produto ou
reduzi-la mediante a elimina¢ao de certo artigo produzido;

c) promover ampliagcdes na fabrica através de novas construgbes e
nova maquinaria ou mahter a atual capacidade;

d) manter ou modificar o processo de manufatura, alterando o
equipamento, os métodos, a poh’ticé salarial, a localizagdo da industria e outros
elementos que possam concorrer para a reducéo dos custos ou aumento do Iﬁcro.

O simples enunciado de tais decisbes pbe em relevo a contabilidade de‘
custos, cujos informativos, se utilizados com a técnica recomendavel em cada caso,
permitem & administracdo da empresa adotar medidas oportunas para o incremento

"do lucro ou eliminar as causas de deficiéncias existentes.

Justifica-se, E desse modo, o fato da contébilidade de custos ter deixado de
ser apenas utilizada para avaliar inventarios e resultados. Denota-se que muito
mais do que isso, sua utilizagdo pode ser relacionada diretamente com a
sobrevivéncia das empresa e a manutencdo da sua competitividade. Como afirmam

Kapian e Johnson (1993), os rumos contemporaneos da competigéo, da tecnologia
eda adminiStragéo demandam grandes mudang¢as no modo como as organizagdes
medem e gerenciam seus custos, bem como na forma como avaliam o seu
desempenho de curto e longo prazo. A ndo introdugéo das modificagdes inibira a

capacidade das empresas de serem competidoras a nivel global.
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Essas mudangas a nfvel organizacional, tanto no ambito interno quanto
externo, também estéo sendo acompanhadas ha reestruturacdo dos sistemas de
custos, talvez mais no plano tedrico do que no pratico. Nesse sentido, a seguir
ser&o discutidos, em uma linha histérica evolutiva, diferentes sistemas de custos,

bem como os conceitos basicos que os fundamentam.

2.1.2 Sistemas de Custos Tradicionais

Os sistemas de custos denominados tradicionais, foram élaborados em um
periodo mais distante e ainda sdo os mais usados atualmente. Estes sistemas
possuem énfase nos controles e s&o caracterizados pela independéncia entre a
maneira de definir os custos e a forma como estes séd realizados (Ostrenga, 1993).

Pelo fato de terem sido desénvolvidos em uma época na qual o ambiente de
negécios diferiav abruptamente da atual, era suficiente as empresas terem uma
visdo doméstica de seus mercados, fornecedores e concorrentes. Ressalta-se que
a variedade de produtos era menbr e os servicos desempenhavam um papel
pequeno se considerados com os de hoje.

Os sistemas de custos tradicionais partem do pressuposto de que as
empresas trabalham com custos diretos’ e indiretos*; e despesas’. As despesas
véo diretamente para o resultado das empresas, ndo interferindo no custo do
produto fabricado. Os custos diretos s&o facilmente alocados ao produto e os
custos indiretos sdo alocados aos produtos através de bases de rateio associadas

ao volume de producdo (mao-de-obra direta, matéria-prima, etc).

3 Bens ou servigos consumidos na producio de um novo bem ou servigo ¢ que podem ser facilmente atribuiveis
a0 novo produto Ex. matéria-prima.
* Bens ou servigos consumidos na produgfo de um novo bem ou semqo e que deverdo ser rateados entre os
?dellIOS fabricados. Ex. energia elétrica utilizada na produgio.

Bens ou servigos consumidos para gerar receita.
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Segundo Martins (1990), os sistemas de custos tradicionais séo elaborados
através de um dos dois esquemas basicos relatados abaixo, ou de uma derivagio
dos mesmos, a saber:

Esquema basico da contabilidade de custos I

1° passo - A separagédo entre custo e despesa,

2° passo - Apropriagdo dos custos diretos;

3° passo - A apropriacao dos custos indiretos.

Esquema basico de contabilidade de custos I1

1° passo - Separagéo entre custo e despesa;

2° passo - Apropriacdo dos custos diretos diretamente aos produtos;

3° passo - Apropriacdo dos custos indiretos que pertencem,
visivelmente, aos departamentos agrupando, a parte, 0s comuns;

4° passo - Rateio dos custos indiretos comuns e dos da administragéo
geral da producgdo aos diversos departamentos, quer de produg:éo quér de éewigos;

5 © passo - Escolha da seqUéncia de réteio dos custos acumulados
nos departamentos de servico e sua distribuicdo aos demais departamentos; \

6° passo - Atribuicdo dos custos indiretos que agora s6 estéo nos
departamentos de produgéo aos produtoé segundo critérios fixados.

Na realidade, os dois esquemas apresentados sdo parecidos apenas
diferindo em sua complexidade, o que varia conforme a empresa, isto &, se ela for
mais departamentalizada o sistema sera mais complexo, caso contrario o sistema
sera mais simples.

Em sintese pode-se dizer que os sistemas tradicionais de custos funcionam
da seguinte forma:

- separacao entre o que é despesa, que devera ir direto para o resultado da

empresa, e o que € custo, que devera formar os estoques;
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- separag;éo dos custos diretqs, qué serdo apropriados diretamente aos
produtos no momento em que sdo consumidos, e custos indiretos que serao
rateados pelos produtos, tendo como base de rateio, por vexemplo, horas de méo-
de-obra ou matéria-prima. E nesse momento que ocorrem as diferencas, no grau
de complexidade, o0 que depende da estrutura da empresa.

O problema, no entanto, ndo consiste apenas em saber qual & o melhor
esquema para a empresa, e sim, se ao desenvolver o seu sistema de custos, com
base _em' um desses esquémas, a empresa conseguird obter as informagdes
necessdrias para o gerenciamento eficaz das suas atividades. Talvez ela néo
consiga obter as informacdes especificas requeridas pelos gestores, tais como: se
devera comprar ou produzir determinada matéria-prima; comprar ou ndo novas
méagquinas; produzir ou ndo um novo produto; deixar de produzir um produto; etc.
Note-se que, a empresa, ao implementar um sistema de custos dentro dos moldes
tradicionais estara privi,legiarfdo a avaliacdo de ‘estoques., em detrimento de um
sistema de suporte as decisdes administrativas da empresa.

Outro grande prdblema éncontrado nos sistemas de custos tradicionais,
atualmente, € que, enquanto os custos indiretos de fabricagdo (CIF) vém
crescendo, as bases uti'lizadas para Sua apropriacdo vém diminuindo
sensivelmente, ndo s6 elevando as taxas }de aplicagdo desses custos, como
também aumentando o risco de erros na apuragdo do custo dos produtos
(Nakagawa, 1991), 0 que ocasionard uma avaliagdo incorreta dos eétoques da
empresa. |

A utilidade destes sistemas é ainda mais questionada com a disseminagdo .
dos sistemas modemos de manufatura (Just-in-time - JIT; Flexible Manufacturing
System - FMS; Total Quality Control - TQC), visto que estes déao menor énfase a

formacao de estoques, tema central dos sistemas tradicionais.
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Segundo Ostrenga (1993), as Unicas circunsténcias sob .as quais esses
sistemas tradicionais sao apropriados, no ambiente de hoje, referem-se a empresas
com: '

1. poucas mudangas em produtos ou processos;

2. poucos produtos sendo fabricados ou poucos servigos sendo oferecidos;

3. um processo altamente intensivo de méao-de-obra que produz bens efou
SEervigos.

Neste sentido, observa-se que os sistemas de custos tradicionais operam,
basicamente, como gerenciadores da alocacédo e absor¢do de custos e despesas.
Todavia, existem sistemas de custos que fornecem informacgdes adicionais, que
.podem ser relevantes para a tomada de decisdo por parte da administragdo da

empresa.

2.1.3 Unidade de Esforgo de Produgao - UEP

O método das Unidade de Esfor¢o de Produgdo - UEP’s, teve sua origem
no método GP, desenvolvido pelo engenheiro francés Georges Perrin, nos anos
40, sendo que, quando da morte do meémo, nos anos 50, acabou caindo no
esquecimento. |

Nos anos 70, o engenheiro Franz Allora, baseando-se no métfodo GP,
implanta, em vériasv empresas catarinenses, o método das UEP’s.

O método das unidades de esforco de produgédo (UEP’s) tem por objetivo
principal a unificagdo da producéo através da criagdo de uma unidade de medida
comum e homogénea para a producdo diversificada das industrias de
transformacéo (larozinski Neto, 1989). Além disso, 0 método das UEP’s divide a

e}npresa em duas partes distintas: a administrac&o e a produgéo.



20

Nas empresas onde o mix de produtos € grande, o custo de cada artigo, por
ela produzido, torna-se dificil de calcular pelos métodos de custeio tradicionais,
podendo utilizar-se como forma alternativa o método das UEP’s.

" O método das UEP’s parte da idéia de que todo produto para ser fabricado
consome uma certa quantidade de trabalho (esforcos de produgédo) e que,
independentemente do processo, eles sdo da mesma natureza. Por isso, pode-se
adicionar-se uns aos outros, unificando entdo a produgdo. Verifica-se, dai, a
possibilidade de se obter, para produgdes diversificadas, uma uUnica unidade de
medida. Isto implica em transformar uma industria genérica, que produza um
numero qualquer de produtos diferentes, numa fabrica ideal equivalente a fabrica
genérica real e que produza um sé artigo, também equivalente, o qual consumira a
totalidade dos esforgos de produgéo despendidos na féabrica real (Selig, 1993).

Segundo Kliemann (19_ _), na medida em que seja possivel definir-se uma
unidade de produgdo Unica, a solugdo do problema do custo dos produtos ndo se
daré pelo rateio das despesas totais sobre os diversos produtos (o0 que como ja foi
visto, é tarefa dificil e inexata) mas, isso sim pelo simples conhecimento dos custos
totais incorridos para a fabricagdo de todos os produtos e pela determinagéo da
producgio total da fabrica medida nésta unidade de produgéo unica.

A nocgdo de esforco de produgdo esta qualitativamente associada aos
diver#os esforcos imprescindiveis a fabricagdo dos produtos, ou seja: o esforco
material, o esforgo do capital, o esfor¢o dos trabalhadores que operam diretamente
as maquinas, os esforcos desenvolvidos na area de utilidades (energia elétrica,
gas, etc), além de todos os esforgos indiretos, como por ei(emplo aquele do pessoal
e do equipamento de manutengdo (Kliemann, 19_ _).

Os esforcos de produgdo estdo diretamente associados aos elementos de

producdo geradores desses esforgos, 0s quais serdo denominados postos



21

operativos. O posto operativo representa uma ou mais operagdes de trabalho que,
sendo definidas com a maxima claréza possivel, possam manter os esforcos de
producdo o mais constantes possiveis ao longo do tempo, por unidade de
capacidade. Geralmente utiliza-se o tempo (Kliemann, 19_ _).

Sédo os postos operativos que transferem aos produtos os esforgos de
producdo, ou seja, eles sdo os geradores dos esforgos de produgéo que irdo formar
o produto_. |

Os diversos esforgos de produgéo disponiveis, por unidgde de capacidade,
em um posto operativo sdo denominados de potencial produtivo parcial € a soma
deles em um posto operativo é chamado de potencial produtivo do posto
operativo, ou apenas, de potencial produtivo.

Até agora mostrou-se apenas uma nogdo qualitativa do que seja esforgo de -
producdo e potencial produtivo. E preciso que se procure estabelecer uma unidade
absoluta e quantitativa para tornar as nogdes de esforgo de producéao e potencial
produtivo realmente operacionais (Antunes Junior, 1988).

Para tanto, deve-se ter como pressuposto que existem relacdes entre os
potenciais produtivos dos divérsos postos operativos de toda a fabrica; que as
¢ondi96es de trabalho devem estar bem defivn‘idas; e qué as relacdes seréo
constantes ao longo do tempo. |

Expandindo-se, entdo, passa-se a ver a fabrica através de suas relagdes,
considerando que os potenciais produtivos independem das variagbes de matéria-
prima indireta, energia elétrica etc e que essas relagdes numa economia estavel
manter-se-30 estaveis, por periodos de até cinco anos. A variagdo maxima
observada nesses casos segundo Kopittke (1994) foi de 3%.

Por exemplo, suponha-se que seja possivel calcular o potencial produtivo de

dois tomnos e que eles sejam, respectivamente, de 1 hora para um torno manual e
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de 2 horas paré um torno automatico. Pode-se declarar que o torno manual vale 1
unidade/hora, o 'que implica que o torno automatico vale 2 unidades/hora. Pode-se
fazer o contrario e e_scolher o torno automético‘ como 1 unidade/hora, e neste caso,
o torno manual valera 0,5' unidades/hora (Antunes Junior, 1988).

ApoOs escolher-se uma unidade, esta ira representar toda a fabrica, sendo
que todas as atividades da mesma serdo referenciadas a ela, uma vez que as
atividades serao cbnstantes no tempo. A uhida’de escolhida para represehtar toda
a fabrica denomina-se de UEP e, por conseguinte, servira como denominador
comum de todas as atividades exercidas na fabricacdo dos produtos.

Apresentar-se-a, agora, um roteiro geral para a implantacdo do método das
UEP’s, utilizando-se para isso o esquema geral apresentado na Figura 02 que,
segundo Kopittke (1994), sintetiza o processo de definicido e calculo das
constantes »em UEP’s (unidade de capacidade) dos postos operat‘ivos, além do
célculo do valor dos produtos em UEP’s.

Apesar desse calculo ser efetuado apenas uma vez, devera o mesmo ser
revisto em intervalos de tempo regulares.

O método das UEP’s parte do principio que a matéria-prima é apenas um
objéto de trabalho, o qual, apés a utilizagéo de esférgos de producdo (custos de
transformacao), ira se transformar em um produto. No entanto, para fins de custeio,
o custo da matéria-prima sera incorporado aos custos de transformacao.

O primeiro passo a ser dado é a definicdo dos postos operativos, que
dependem diretamente da estrutura basica da fabrica e da precisdo que se deseja
nos resultados das ‘UEP’s, em cada um deles. O numero de postos operativos é
diretamente proporcional ao custo de -implementagéo e inversamente proporcional

a acumulagdo de custos em cada unidade elementar.
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Apo6s a definicio dos postos operativos e das unidades de capacidade
(normalmente definidas em termos de tempo) deve-se fazer o calculo dos foto-
indices® dos postos.

O_préximo passo € a subdivisdo dos custos de transformagbes (mé&o-de-obra
direta e indireta; deprecia¢des; energia elétrica; etc) em um determinado nimero de
contas que fornecam as informagdes desejadas, ndo podendo deixar de se levar
em conta o custo para a obtengao dessas informacgoes.

Em seguida devera definir-se qual sera o proc.luto-basev(real; ficticio ou
combinagdo dos produtos da empresa) da fabrica e quais as operagé‘es ligadas a
ele. A escolha do produto-base devera recair sobre o produto que melhor
representar a éstrutura de producao da fabrica, podendo ser o produto que passa
belo maior numero de postos operativos ou que passa pelos postos mais
significativos.

Depois de se escolher o produto-base da empresa deveré calcular-se o foto-
custo’ do mesmo, que sera o somatorio das multiplicagdes entre o tempo em que o
produto base é trabathado nos postos e os fotos indices dos mesmos.

O valor da UEP corresponde a um certo multiplo do foto-custo do produto-
base que, por sua vez, corresponde ao valor monetario deste produto para
condigdes de fuhcionamento idealizadas (nivel de atividade normal planejado), no
instante considerado (Antun‘es Junior, 1988).

A partir do momento que se possui o valor da UEP, faz-se a divisdo dos
fotos—indicés dos postos por um multiplo adequado do foto-custo do produto-base,

o que resultara na UEP/h.

% indices instantineos dos custos de transformagdo, referenciados i unidades de capacidade fisica.
7 Custo dispendido para a fabricagdo de uma unidade do produto base.
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FIGURA 02 - Roteiro geral para a implantacdo do método das UEP’s

Analise da estrutura Custo/preciséo
produtiva l l
Definigéio dos
postos operativos l
*
Defini¢édo dos parametros/ Definicdo do
unidade de capacidade ~ produto base
Definigdo dos itens de ~ Gamade
y_ v custo para os postos tempo do
Coleta de operativos oduto-base |
dados '
l —»  Calculo dos foto-indices Calculo
dos postos operativos foto-custo do
& produto-base
Definicdo das UEP'S/UC ‘ -
dos postos operativos Gama
i de tempos
, dos produtos |
Calculo das UEP’'S o
de cada produto
)
Calculos complementares

Fonte: Kopittke (1994)

Para calcular-se o valor de cada produto em UEP's, .é feito o somatorio das
pafcelas resultantes da multiplicacdo do tempo de permanéncia dos produtos em
cada posto pelo valor da UEP/h do mesmo.

A produgédo da fabrica em UEP’S é feita com a simples soma dos produtos
por ela fabricados. Entdo, através da divis&o do total dos custos de transformacdo

incorridos pelo valor total em UEP’s, obtém-se o valor real @ monetdrio de uma
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UEP. Apds a obtencdo do mesmo, para calcular-se o custo de cada produto
muitiplica-se o seu valor em UEP’s pelo valor monetario da UEP da fabrica.

A seguir desenvolver-se-4 um exemplo® geral do método das UEP’s,
dividindo-o em duas partes. Na primeira é feita a definicdo da sua parte fisica e
constante, subdividida em seis etapas. Na segunda é desenvolvida a parte
monetaria e varidvel, sendo esta parte subdividida em quatro etapas.

PARTE FISICA E CONSTANTE

a) Definicdo dos postos operativos e de seus potenciais de produgéo:

ITEM DE POSTOS OPERATIVOS ($/h)

I CUSTO PO.1 | PO 2 PO.3 | PO. 4
Maé&o-de-obra direta 5 10 5 3
Mao-de-obra indireta 4 3 10 10
Depreciacdo , 10 20 -] 7
Energia elétrica 5 | 15 2 5
Manutencdo | 8 ‘ 10 3 ‘ 5

{ Utilitarios 8 -2 10 20
FIPO® 1 40m 60/ 30/ 50/h

b) Definigcdo dos roteiros de producdo com seus témpos-padréo:

TEMPOS PADRAOQ (horas)

PRODUTO | P.O. 1 P.O. 2 P.O. 3 PO. 4
1 0,10 0,10 - 0,20
2 0,10 0,05 | 0,10 -
3 0,15 | - 0,30 0,30
4 005 005 = 0,05 0,07

c) Definicao do produto-base: o produto-base sera o n° 4

d) Calculo do custo do produto-base e dos demais produtos:

CUSTO-PADRAQ DE PRODUCAO
PRODUTO | P.O. 1 P.O. 2 PO. 3 P.O. 4 TOTAL
1 4,00 6,00 - 10,00 20,00
2 4,00 3,00 3,00 - 10,00
3 6,00 - 9,00 15,00 30,00
4 2,00 3,00 1,50 3,50 10,00

8 Exemplo retirado da apostila de custos industrias de Kopittke.
° Foto indice do posto operativo.
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Devido ao fato de que o produto n° 4 foi escolhido como produto-base o valor
do seu custo-padrao de produgdo serd o valor de uma unidade esforgo de
produgdo: 1 UEP = 10,00

e) Calculo dos potenciais produtivos dos postos operétivos:

P.O. FIPO FIPO EM UEP’s/h
P.O. 1 40/h 4 UEP’s/h
{P.O. 2 60/h | 6 UEP’s/h
P.O. 3 30/h 3 UEP's/h
|P.O. 4 | 50/ , 5 UEP’s/h

f) Célculo do valor em UEP’s dos demais produtos:

PRODUTO CUSTO PRODUCAO EM UEP’s
1 20 2 UEP’s
2 , 10 | 1 UEP
3 30 3 UEP’s
4 10 1 UEP

PARTE MONETARIA E VARIAVEL

a) Calculo da produgéo do periodo em UEP’s:

PRODUTO | VALOR EM UEP’s PRODUCAO PRODUCAO EM
_ TOTAL - UEP’s
1 2 - 100 unidades 200 UEP's
2 1 .200 unidades - 200 UEP’s
3 3 300 unidades 900 UEP’s
, 4 1 200 unidades 200 UEP’s
TOTAL 800 unidades 1.500 UEP's

‘b) Somatoério dos custos de transformagéo do periodo: $30.000,00
c) Determinagio do valor monetario da UEP no periodo:
UEP($) = $30.000,00/ 1.500 UEP’s = 20,00 ($ UEP)

d) Calculo do custo dos produtos no periodo:

__PRODUTO VALOR EM UEP'S CUSTO UNITARIO
1 2 $ 40,00
2 1 $ 20,00
3 3 $ 60,00
4 1 $ 20,00

Segundo Antunes Junior (1988), o método das UEP’s foi criado, a principio,

visando a sua uma utilizacdo em indastrias de transformagdo multiprodutoras,
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podendo ser utilizado em outras ativida‘des (construgdo civil por exemplo), mas
sendo muito dificil de se utilizar em estabelecimentos comerciais.. Pelo fato do
método ser fundamentado em cima dos custos de transformacgéao, custos estes que
n&o existem no comércio.

O custo de implementacdo do método das UEP’s & muito elevado, por exigir
grande conhecimento do método e da fabrica por parte de seus mentores
intelectuais, o que também ocorre nos demais sistemas. Porém, o seu custo de
manutengdo & baixo, ja quve uma vez escolhida a UEP, esta sera a mesma por um-
longo periodo de tempo.

Este método ndo é muito eficaz em empresas onde o volume de produgéo
apresenta muita variacdo, fazendo com que, nos periodos em que o volume de
produtos fabricados diminui, os custos dos mesmos se tornem muito elevados,
devido a uma absorc¢ao dos custos de estrutura por um numero menor de produtos.

Além disso, pelo fato do método ser valido apenas para se medir os custos
dentro da area de produgdo, com excecéo da matéria-pr‘imé, faz-se necessario

que a empresa se utilize de outro sistema para apurar os seus demais gastos.

2.1.4 Custeio Baseado em Atividades - ABC

O custeio baseado em atividades, conhecido pela sigla ABC, derivada do
inglés Activity Based Costing, parte do principio que dentro de uma empresa quem
gera custos sdo as atividades desenvolvidas para a produg&o dos produtos.

Koliver (1994) afirma que o desenvolvimento da idéia a cerca do ABC
comecou, curiosamente, nao no‘meio académico, mas na General Eletric, no inicio

da década de sessenta, tendo como fulcro a busca de informacdes que



28

possibilitassem melhor apropriacdo dos custos indiretos, consagrando a palavra
“atividade” como designativa das tarefas geradoras de custos.

Ja, De Rocchi (1994) diz que encontramos quatro versdes para explicar as
origens do desenvolvimento do Custeamento Baseado em Atividades, a saber:

a) os trabalhos de Alexandre Hamilton Church, desehvolvidos nas primeiras
décadas deste século e que agora estdo sendo redescobertos pelos criadores e
divulgadores do Sistema de Custeamento Baseado em Atividades;

b) o Platzkosten, criado por Konrad Mellerowicz na década de 1950, e que
nunca recebeu a atencgédo que merece;

¢) o método de custeamento apresentédo por Georg J. Staubus em seu livro
Activity Costing and Input-Output Accounting, em 1971;

d) o Transaction Based Cbsting, proposto por Jeffrey G. Miller e Thomas E.
Volimann em 1985, e posteriormente por H. Thomas Johnson e Robert S. Kaplan.

Apesar de existirem divergéncias sobre a origem do ABC, ¢ preciso destacar
que a discussdo sobre ele tem se intensificado, basicamente, em funcdo da
necessidade de se desenvolver um sistema de custos que reflita com maior
acuracidade onde s&0 consumidos 0s recursos nas empresas. Isso porque, devido
ao a_umento dos custos indiretos de produgdo e da diminui¢do dos custos diretos,
bem como, a ampliacéo do mix dos produtos das empresas, as informacdes
geradas pelos sistemas de custos tradicionais n&o conseguem fornecer as
informagdes necessarias para a avaliagdo do desenvolvimento dos seus processos
produtivos, levando, consequentemente, 0s gestores a tomarem decisbes com base

em valores distantes da realidade.
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O sistema ABC parte do principio de que 0s recursos dentro de uma
empresa nao sao consumidos pelos-produtos, mas sim, pelas atividades™ que s&o
desenvolvidas para a fabricagdo destes produtos. Por conseguinte, os produtos
consomem as atividades.

Os custos indiretos de producdo ndo sdo rateados aos produtos segundo
bases de rateio de volumes (quantidade de matéria-prima, numero de horas de
méo-d.e-obra direta), mas sim, sdo rastreados para identificar onde eles sé&o
consumidos. Deste modo pode-se dizer que o ABC é um rastreador dos custos
indirétos’ dentro da empresa (Nakagawa, 1994).

Para um melhor entendimento do sistema ABC, é necessario que se fagam,
inicialmente, duas definicbes dos conceitos chaves no desenvolvimento das idéias
centrais deste sistema, que sao os seguintes:

a) Atividade - segundo Nakagawa (1994), a atividade pode ser definida como
um processo que combina, de forma ‘adequada, pessoas, tecnologiés, materiais,
métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a produgdo de produtos. Em sentido
mais amplo, entreianto, a atividade nao se réfere apenas a processos de
manufatura, mas também a elabo_ragféd de projetos, servigcos etc., bem como as
iniimeras acdes de suporte a esses processos; e

b) Cost dnvers (direcionadores de custos) - sdo instrumentos de
rastreamento e quantificacéo dos gastos de atividades e dos objetos due se deseje
‘ custear, ou em outras palavras, sdo os fatores que geram ou influenciam o nivel
dos gastos Vde uma atividade ou de um objeto de custeio (Boletim 10B, 1995). Estes

também podem ser denominados de vetores de custos.

1 Em uma organizagdo, 0s processos ¢ os procedimentos que demandam trabalho sdo denominados de
atividades ( Miller apud Robles, 1994)
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Quanto a implantagéo do sistema ABC, cada empresa deve se utilizar da
metodologia que mais se adapta as suas necess\idades. Isso demonstra que o
sistema ABC deve ser desenhado para cada empresa Qnde _seré aplicado.

Serdo discriminados a seguir os requisitos basicos necessarios para o
desenho do sistema ABC, divididos em varias etapas conforme prﬁposto por
Nakagawa (1994):

a) verificar com o Controller as contas que compdem os itens classificaveis
como Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF) e seus respectivos valores, se possivel
no nivel de cada departamento; |

b) segregar os custos entré aqueles que séo cohsumidos pelas atividades
destinados a producéo de produtos, daquelas destinadas ao atendimento de
clientes; |

c) separar os departamentos das é4reas de suporte por suas principais
funcdes, séndo-que estas deverdo ter um custo significativo e serem direcionadas
pbr diferentes atividades;

d) separar os custos dos departarhentos transformando-os em centros de
custds por fungdes;

e) identificar os centros de atividades que dever&o ser contemplados no
desenho, segregando-os pela caracteristica de apresentarem homogeneidade de
processos, |

f) identificar os cost drivers (vetores de custos) relativos ao consumo de
recursos pelas atividades;

g) identifibar os cost drivers relativos a apropriacdo de atividades aos
produtos e aos sefvigos prestados aos clientes;

h) identificar os niveis das atividades; e
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i) escolher o nimero de cost drivers (vetofes de custos) com base nos
critérios ja discutidos.

De todas as etapas citadas acima, a mais importante é a de identificacdo dos
cost drivers, que, na realidade, sdo transagbes que definem a quantidade de
trabalho daé atividades e, consequentemente, o seu custo.

Segundo Nakagawa (1994), todo fator que altera o custo de uma atividade é
um cost drivers. Estes vetores de custo sdo utilizados, no sistema ABC, para
caracterizar duas situagbes:

'a) Os cost drivers de recursos, Que s30 mecanismos para rastrear e indicar
os recursos consumidos pelas atividades;

b) Os cost drivers de atividades, que s&o mecanismos para rastrear as
atividades nécessérias para a fabricagdo de produtos e atender os clientes.

Segundo Nakagawa (1994), no procésso de selec}éo e definicdo da
quantidade dos cost dn'veré deveréo ser considerados os seguintes fatores:

a) Quanto & quantidade de cost drivers:

- objetivos e acuracia da mensuracdo que se deseja obter atfavés do ABC;

- participagé.ov relativé (%) dos custos indiretos das atividades agregadas,
analisadés sobre o custo de ,con\)erséo, em termos de numero de itens (contas) e
de seus valores;

- complexidade operacional da empresa, em termos de produtos e de
clientes;

- disponibilidades de recursos da empresa.

b) Quanto a selegéo dos cost drivers;

- facilidade/difiéuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost
drivers, isso porque, os custos de mensuragdo, juntamente com os custos

associados aos erros de decisdo, determinam o sistema 6timo de custeio no ABC;
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- grau de correlagdo com o consumo de recursos, o qual, em termos
estatisticos, deve aproximar-se de 1;

- efeitos comportamentais, sendo este critério 0 que pferece maior grau de
risco na escolha de cost drivers, porque estes serdo utilizados na avaliagdo do
desempenho de atividades.

A Figura 03 apresenta um esquema de funcionamento do sistema ABC para
os departamentos de suporte de uma empresa, sendo que, para melhor
compreensao esté esquema foi dividido em duas fases distintas.

Na fase |, depois de verificado quais s&o os valores correspondentes aos
custos indiretos dos- departamehtos_ de’v suporte (dept® de controle, dept® de
manutengéo etc), estes sdo segregados para cada atividade (colocar ferramentas,
movimentar pegas etc) previamente definidas, através de costdn'v}ers de recursos.

Na fase ll, é onde sera atribuido a cada produto é guantidade de atividades
necessarias para a sua fabri‘cagéo, isso sera feito através dos cost drivers de
atividades, obtendo-se assim o total do custo indireto de fébricagéo do mesmo.

Os custos diretos serdo atribuidos diretamente aos produtos, da mesma
forma como ocorre nos demais sistemas de custos.

Deve-se lembrar que o ABC, fundamentalmente, ndo tenciona gerar
informagdes para a contabilidade da empresa, e sim, para seus tomadores de decisdo.
Todavia, uma vez que ele pode abranger todas és atividades necessérias desde a
compra da matéria-prima até a venda dos produtos dentro de lea empresa, ele pode
substituir os sistemas de custos tradicionais e ser integrado com a contabilidade
societaria. |

O sistema de custos ABC, na praitica, apresenta alguns problemas que
dificultam a sua implementagao. Déstacam-se entre eles fatores relacionados a

selecdo do desenho a ser empregado em cada empresa; 0 seu custo; falta de pessoas
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preparadas para trabaihar com o sistema; e a selegao e definicdo das atividades e cost

drivers.

FIGURA 03 - Sistema de custos baseado nas atividades (ABC).

Fasel : Fase ll
Determinag8o de quais sdo as Atribuicdo dos custos
atividades executadas com os aos produtos baseada
recursos disponiveis no uso dos recursos
—
Dept® de > Colocar Produto
Manutencéo > ferramentas A
>
Custos
indiretos >
de fabricagéo 7 Dept® de > Administrar | Produto
Controle do pecas B
l Material > >
. >
Dept® de_ ‘ R Estudo de c Produto
Engenharia : tempo ou C
|___Industrial —> layout
Recursos
dos
Departamentos
de - o
Suporte > o
Dept®de i Movimentar
Movimentac@o - pegas
A
—
Qutros > Outras
atividades
— > —-—

a - custo rastreado por ferramentas colocadas;
b - ¢usto rastreado com base nas pecas especificas;
¢ - custo rastreado com base nas horas especificas.

Fonte: Boletim 10B, 1994.
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A empresa ao utilizar o sistema ABC, ao invés dos sistemas tradicionais,
conseguira obter informagcGes mais acuradas sobre 6 custo de suas atividades e
seus produ_tos. Além disso, como tera maior controle da incdrréncia de custos, pois,
ao invés de apenas ratear os custos indiretos aos produtos através de uma base de
rateio de volume (como por exemplo matéria-prima), ela estara rastreando estes
para ver em que atividade estdo sendo consumidos e, posteriormente, eles irdo
adicionar-se ao custo dos produtos conforme as atividades que estes consumiram
para serem fabricados. Esta anélise permite a eliminag@o de atividades que néo

adicionam valor ao produto/cliente.

2.1.5 Sistema de Informacao de Gestao Economica - GECON

O GECON é um sistema de informagdes que visa a eficacia da area contabil
como geradora de informacdes para o prbcessb de gestéo econdmica empresarial.
Esse sistema de informagdes foi concebido e desenvolvido, nos ultimos dez anos, a
partir de pésquisas realizadas pelos professores Dr. Armando Catelli e seu
partidério Dr. Reinaldo Guerreiro, sendo que, ja foi implementado em empresas de
grande porte no Brasil (Beuren 1994).

A seguir, serdo abordados os principais pressﬁpostos que compdem este
sistema, os fundamentos. para a sué concepcdo e, ainda, sera apresentada a

| sistematizacdo do modelo ferramenta de suporte & gestao empresarial.

A empresa como agente econdmico

O GECON parte do principio de que a empresa é um vagente econdmico.

Segundo Cruz (1991) as empresas sdo organizagdes onde os recursos'' s&do

" Trabalho, capital, tecnologia, natureza.
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combinados para a obtenc¢ao de bens ou servigos, de modo a atingir o melhor ni»vel
de producao possivel, neste sentido, QUanuer atividade que altere ou vvenha a
alterar a rentabilidade da empresa, é uma atividade econémica’. Para Cruz (1991)
qualquer gestor, que com suas decisdes sobre essas atividades possa afetar a
lucratividade da empresa, éstaré realizando gestdo econdmica, d'e_sdé que esteje
preocupado com os reflexos dessas decisdes.

Assim, em qualquer area, em qualquer fase do processo administrativo e em
qualquer nivel | hierarquico, o gestor éstaré gerindo suas atividades
economicamente, desde que haja umé estrutura adequada as necessidades de
gestdo econdmica (Cruz, 1991). Ndo descarta-se com isso a possibilidade de se
conceber as empresés sob outfos focos de analise. Assume-se aqui, no entanto, a
visdo proposta por Cruz (1991), evidenciando-se, com isso, a necessidade de
constantes interagdes -dés acles entre os niveis da estrutura da empresa, na forma

de um sistema de informacgéo.
O sistema de informagao de gestdao econdmica

O sistema de informacéo de gestéo econdmica € concebido a partir da
'integrac;éo dos mbdelos de decisdo, ménsuragéo e informacdo. Através da
integracdo desses modelos é que o sistema podéra’ cumprir a sua fihal‘idade, que é
a de fornecer informagdes, sobre os eventos econdmicos™ que ocorrem dentro da
empresa, necessarias ao processo de tomada de decisbes dentro de uma
empresa.

| O modelo vd.e decisdo para a gestdo econdémica deve | represehtar um

instrumento de decis@o sobre os eventos econdmicos, que seria a base para validar

12 Ocorréncia que modifica a estrutura patrimonial da empresa (Guerreiro, 1989) :
13 Atividades desenvolvidas pela empresa, uma vez que se caracterizam como processos de transformagio de
recursos em produtos e servigos (Guerreiro, 1989). Ex. Compras, vendas, produgdo, manutengio.
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as decisdes operacionais é seus respectivos reflexos financeiros (Cruz, 1991).
Ressalte-se que a mensuragdo & expressa em termos monetarios, mas esta
vinculada ao aspecto fisico dos eventos econdmicos.

Ja o modelo de mensuracdo consiste em expressar monetariamente os
acréscimos é decréscimos na riqueza da empresa, decorrentes de.suas atividades
econdmicas, erﬁ fod‘as as fases do processo adminisirativo (Cruz, 1991).

Quanto ao modelo de informagéo, -‘pode' ser entendido como uma
representagdo abstrata de como devem ser concebidas as informagdes, orientando
a estruturacdo do sistema de informag&o da empresa (Pereira apud Oliveira, 1994).
A Figura 04 mostra a integragéo entre os modelos de decisdo mensuragdo e
informacéo. |

Pode-se afirmar que o modelo de informagao € influenciado pelos outros
dois mode‘los, uma vez que deve atender aos requisitos daqueles. Porém, deve ser
ressaltado que a partir do funcionamento do sisiema de informagao, isto é, depois
de irﬁplantado, a informacéo acaba influenciando a tomada de decisdo. Esta
i‘nﬂuéhcia atribui-se, basicaménte, a capaci'dade que a informagédo tem de reduzir a
incerteza das condicdes ambientais onde a empresa estd inserida e,
Consequentemente, induz o gestor a tomar methores decisGes (Beuren, 1994).

De imediato, observa-se que existem duas etapés basicas com relagéo a
informagdo. A primeira, diz respeito ao planejamento e concepgéo do sistema de
informacédo, onde o foco de atencdo deve estar voltado a consonéncia dos
atributds e caracteristicas do modelo de informacdo com os modelos de decisédo e
mensuracio. A segunda, etapa consiste no desenvolvimento e funcionamento do
sistema de informagcdo, onde atencdo especial deve ser ‘concentrada na

viabilizagéo efetiva do modelo planejado e concebido (Beuren, 1994).
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Existem alguns fundamentos que norteiam o desenvolvimento do sistema de

informacéo de gestdo econdmica. Deste modo, é procedente que se faga aluséo a

eles, no sentido de possibilitar um maior entendimento acerca do arcabouco teérico

gue forma sua base de sustentacéo.

FIGURA 04 - Integragéo entre os modelos de deciséo, mensuragao e informacéo

MODELO ‘ ............................................................... ‘. TOMADA
B DE _ DE
DECISAO DECISAO

|4 wmopero |, . .
DE
— MENSURAGAO

» INFORMAGAO

-+  MODELO :
DE  |eeoooe :
INFORMAGAO

Fonte: Guerreiro ( 1989)
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Fundamentos para concepcdao do sistema de informagdao de gestdo

econémica

Para que seja concebido, o sistema de informagéo de gestdo econdmica, ele
devera ser dotado de alguns fundamentos, tais como :

a) Eficacia empresarial - a busca da eficacia pressupde o estabelecimento e
atingimento de objetivos econémicos. Um modelo de decis&o centrado na eficacia
demanda informagdes de resultado das 'atividades, portanto, de volumes e de
custos variaveis dos recursos, -dos volumes e das receitas dos produtos e servicos,
dos custos fixos das areas de responsabilidade e dos centros de resultados.
Pressupde ndo s6 a mensurag,éb de resultados realizados, mas também, de
resultados planejados, estabelecendo uma estreita ligagdo entre o sistema de
informagao contabil e o processo decisdrio (Catelli & Guerreiro apud Beuren, 1994);

b) Participagcdo na geragéo do resultado econdmico - consiste em identificar
guem (qual atividade) gerou o resultado econdmico, assim como o grau de
participacdo de cada atividade nesse resujtado. Neste sentido, Catelli & Guerreiro
apud Beuren (1994) explicam que a informacg&o do resultado econdmico gerado por
uma atividade permite a identificacdo da formagao do ‘Iucro_, ou seja, quais
-atividades contribuem mais ou menos para a formagdo do resultado econémico
global da empresa, qual atividade vale a pena terceirizar, qual atividade vale a
pena manter, e qual a perda econdmica pela manutencdo de atividades
estratégicas deficitarias;

c) Delegagdo de responsabilidade e autoridade - é necéssério que estejam
bem definidos os niveis hierarquicos, assim como, 0s mecanismos de controle

sobre os mesmos, dentro da empresa,;
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d) Responsabilidade dos gestores - os gestores é que s&o 0s responsaveis
pela eficacia dentro de uma empresa, uma vez que sua fungéo é planejar, executar
e controlar as atividades. Devido ao fato de que cada gestor da importancia maior
para a sua area de atuagéo, é de fundamental importancia, segundo Beuren (1994),
que a empresa estabele§a parametros que direcionem as partes para a otimizagdo
do resultado econdmico global da organizago ;

e) Aspectos intrinsecos as atividades empresariais - compreendem os
aspectos operacionais, financeiros e ecdnémicos' das atividades. O operacional
estd ligado a quantidade, qualidade e cumprimento de prazo das atividades. O
financeiro diz respeito aos prazos de pagamento e recebimento da empresa. E o
econémico refere-se a atribuicio de valores econdmicos aos recursos consumidos
‘e aos bens ou servicos gerados, ou seja, esta relacionado diretamente com os
custos e receitas da empresa,

f) Necessidades informativas dos gestores - os gestores de todas as areas
da empresa necessitam de informagdes uteis, ou seja, informagbes que supram
suas neceséidades especificas nos momentos oportunos. Portanto, os sistemas de
informagdes devemn ser elaborados com a finalidade de suprir as necessidades
informativas dos gestores das empresas;

g) Custo de oportunidade - segundo Beuren (1994) no sistema de informacéo
para a gest&o econdmica pressupbe-se que a empresa seja passivel de diviséo em
areas de responsabilidade, cabendo a cada area ativos e passivos. Desse modo,

as 4reas devem pagar o custo de oportunidade' do sé6cio sobre os ativos que

4 Corresponde 4 remuneragio minima exigida pelos acionistas sobre o seu investimento na empresa (Guerreiro
apud Beuren, 1994)
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estio sobre a sua responsébilidade. Por outro lado, as areas devem receber a
receita de oportunidade sobre o0s passivos que gerenciam; e

h) Preco de transferéncia - o preco de transferéncia deve ser reconhecido
em cada etapa do processo de produgdo da empresa. Podendo-se, com isso,
avaliar se para a empresa € melhor ela mesma realizar todas as etapas do seu
processo produtivo, 'OL; se é rhais vantajoso terceirizar uma ou mais etapas desse
processo, entretanto, ndo deve ser désconsiderada a otimizagdo do resultado
global da empresa. |

Esse conjunto de fundamentos é necessario para nortear a prévpria fase e a
‘seguinte da concepcgéo do modelo, ou seja, para o desenvolvimento e implantagéo
do sistema concebido. Neste sentido, uma vez definidos 0s fundamentos, pode-se
passar a fase seguinte, que consiste na identificac&o das etapas nec;essérias para

a caracterizacdo do modelo de mensuragéo.

Etapas bésicas a caracter‘izagao do modelo de mensuragado

O modelo de mensuragdo, segundo Guerreiro (1989), para ser
caracterizado deve seguir algumas etapas 'bésicas, que seréo tratadas a seguir:

a) ldentificar o tipo de deciséo a ser tomada - o sistema de mensuracg3o esta
mais voltado as deciSées operacionais, por serem estas de carater quantitativo,
enquanto, que as decisbes estratégicas possuem um carater mais qualitativo.

b) ldentificar o sistema relacional empirico - primeiramente identifica-se os
eventos ecbnémicos gue devem ser contemplados pelo sistema de ‘mensura.g:éo, a
fim de visualizar os objetos para os quais se deve atribuir niumeros. Como exemplo,
pode-se escolher o evento econdmico transformag&o de recursos em produtos
(producdo), nesse evento véconémico caracterizam-se dois sistemas relacionais

empiricos, o de recursos e o de produtos.
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c) lIdentificar a caracteristica de interesse da medicdo - ha duas
caracteristicas de interesse de medi¢do no sistema de informagcdo de gestédo
econdmica, quais sejam, fisicas e econdmicas. A primeira & expressa em
guantidade (Kg, m, etc) e a segunda em valor monetéario. Deve-se salientar que
nesse sistema, para se avaliar o valor monetario utiliza-se o0 pre¢o de mercado ao
invés do custo histérico utilizado na contabilidade tradicional.

d) Identificar a unidade de mensuragdo - como pode ser visto no item
anterior a escala basica de medida & a unidade monetdria, ou seja, real, dolar etc.
Porém, uma vez que para tomar certas decisbes 0s gestores necessitam de
informagdes em formas fisicas, fica mais lI6gico ao contador ampliar o sistema para
mensuracdo ndo monetérias, ficando ele responsavel pela concepcéo e operagéo
de sistemas de informacgdes integrados.

e) Definir a base conceitual (critérios de mensuragﬁéo) - consiste em
especificar a base conceitual a ser utilizada para a mensuragdo das propriedades
dos objetos e eventos. Segundo Beurén (1994) dentre o conjunto de defini¢des que
compde o modelo de mensuragéo em questéo, destacam-se os seguintes:

- O custeio variavel é aplicado para determinar a margem de
contribui¢ido de cada evento econdmico;

- As receitas e custos operadionais sdo segregados das receitas e
custos financeiros. Os primeiros tém como base de mensuracéo os pregos de custo
a vista. Enquanto que as receitas e custos financeiros decorrem do custo do
dinheiro no tempo, em relagdo aos prazos obtidos e os concedidos,
respectivamente;

- A cada evento econdmico que se origina de um ativo é atribuido um
custo financeiro, determinado por uma taxa padrdo de captagdo de recursos

financeiros no mercado. Por outro lado, a cada evento econdmico que tem a sua
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origem num passivo € atribuida uma receita financeira, determinada por uma taxa
padrao de aplicagdo de recursos financeiros no mercado;

- Os materiais comprados sao registrados pelo seu valor de reposi¢do
a vista. A transferéncia do material para o estoque é feita pelo seu valor econémico,
isto &, o custo de reposi¢do a vista. Este valor também poderia corresponder a um
preco de transferéncia interno. Ressalta-se que esta mensurag@o por valores
econdémicos € muito importante na determinagéo _do custo de oportunidade dos
acionistas, pois, ela evidencia o valdr real dos ativos ao invés do seu custo§ e

- Os valores a receber de clientes sdo representados pelo seu valor
presente, contrapando-se o juro diferido do cliente com o custo financeiro da venda.
Também, os valores a pagar aos fornecedores sdo representados pelo seu valor
presente, contrapondo-se o juro diferido do fornec_:edor com a feceita financeira da
compra.

f) Identificar o sistema relacional numérico - consiste em definir os
procedimentos neéessérios‘ para a coleta dos nimeros que serdo atribuidos aos
- objetos e eventos, utilizando-sevpara tantb, segundo Béuren (1994) da escala de
medida e da base conceitual previamente definidas, e |

| g) Analisar 0 sistema de mensuragéo caracterizado a ‘luz do purposive
view {informacdo adequada) e do factual view (conﬂabil‘idade, validade, tipo de
escala e significado numérico) - a andlise do sistema de mensuragido deve ser
efetuada sob o énquue da eficacia e da eficiéncia, ou seja, deve-se anal.isar se as
informacdes | fornecidas por ele satisfazem as necessidades dos gestores da
empresa (eficacia), assim como, as caracteristicas do processo de mensurago,
tais como confiabilidade, validade, tipo de escala e signiﬁcado nuUMErico

(eficiéncia).
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Sistematizagdo do modelo enquanto ferramenta de suporte a gestado

empresarial

Um modelo de mensuragdo e informagéo do resultado de eventos
econdmicos, a grosso modo, tem por objetivo dar aos gestores condi¢cbes de
incrementarem o resultado econdmico empresarial, configurando-se deste modo
comb um instrumento de auxilio & gestdo. Entretanto, devido a complexidade que
as organizagoes assumem no desenvolvimento das suas atividadés, a elaboracao
de um sistema de mensuragdo e avaliagdo dos eventos torna-se uma tarefa de
dificil consecugdo, na medida em que aspectos internos, comportamentais, e
estruturais estdo envolvidos, além dos fatores externos que impactam as
empresas.

A preocupacéo .bési}ca da gestdo econdmica é a busca da garantia da
spbrevivéncia da empresa, mediahte o monitoramento de descontinuidades
geradas por problemas ecpnémicos, sejam eles: internos ou externos. Neste
sentido, para V-Cruz (1991) cabe & gestéo econé_mica identificar os impactos dessas
variévéis, para aproveitar as oportunidades oferecidas e minimizar os riscos
potenciais para a continuidade da empresa.

Desse modo, segundo Beuren (1994), na configuracdo do modelo de
ihformagéo de gestdo econdmica deve-se levar em conta aspectos como:

- a andlise dos ambientes interno (aspectos operacionais e outras
transacoes) e externo da empresa;

- a apuragéo correta do resultado ecdnémico dos empreendiméntos com
transagdes continuas e simultaneas; e

- a construcdo de modelos que mensurem de forma correta o resultado

econdmico de cada evento, assim como 0 da empresa como um todo.
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E importante observar que o modelo, além de refletir as decises & nivel
operacional, incorpora um conjunto de fundamentos que visam mensurar de forma
correta o resultado econémico e o patriménio da empresa.

Neste sentido, as areas da empresa sao estruturadas de modo a poder
analisar todos 0s eventos nos planos fisico-operacional e econémico, para que
cada area da empresa, através do sistema de informacdo fisico-operacional,
simule, planeje e programe as suas atividades, de acordo com a légica do processo
fisico - operacional.

Deve-se frisar, no entanto, que a selecdo de um plano especifico de
operacOes, dentre as alternativas possiveis, ndo se baseia isoladamente em
medidas fisicas, mas sim, no resultado econémico gerado, sendo esta a base
indicada para a escolha da programagéo das suas atividades. Para isso é preciso
que o gestor possa cbnecta’r os sistemas de informagdes ﬁSico-operaci’onais e de
gestdo econdmica, a fim de obter mensuragdes fisicas e monetarias

Beuren (1994) argumenta que, tendo em vista que o gestor requer
- informagbes oportunas, é importante observar que este sistema permite simular o
resultado econdomico das diversas alternativas que precisam ser analisadas antes
da tomada de decisbes. Deste modo, uma vez escolhida a alternativa, as
informacGes sobre ela geradas, durante a simulacdo, ficardo armazenadas no
banco de dados, compondo 0 orgamento que, por sua vez, sera confrontado com o
evento realizado. Assim, o gestor ndo precisa esperar o final do més para analisar
o resultado de cada evento econdémico e avaliar o desempenho da sua area. A
Figura 05 demonstra de maneira resumida a sequéncia das etapas do processo de
gestdo e a geragao subjacente da informagéo deste processo.

Analisando-se a Figura 05, pode-se observar que, além de possibilitar a

simulagéo completa do processo de gestdo, o modelo contempla a mensuragéo do
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resultado econdmico da atividade empresarial, a partir da ocorréncia dos eventos’
econdmicos, bem como a avalia¢éo de desempenho das diversas areas (Beuren,
1994). |

Para Beuren (1994), o modelo apresentado na Figura 05, possibilita, em
6ada fase do processo de gestdo (planejamento estratégico, planejamento
operacional, programagao, execug¢éo e controle), visualizar o objétivo basico final a
ser alcangado, que é o de otimizar o resqltado global da empresa. Nesse sentido, a
controladoria procura integrar e coordenar os interesses conflitantes das diversas
areas através do estabelecimento de planos alterhativos, que buscam otimizar os
resultados setoriais a fim de assegurar a maximizag¢éo do resultado da empresa.

No contexto do modelo de gestdo .econémica, seguhdo Cruz (1991), o
sistema contabil adquire uma atuacdo mais ampla que a visdo tradicional de um
sistema que 'ée limita ao fegistrc e cOmuﬁicagéo das transégée's realizadas. Passa
a ser um sUbsistemé voltado, também. ao atendimento da fungdo de controie,
fornecendo informagdes para a avaliagdo de desempenho através da comparagéo
entre os resultados previstos e realizados dos eventos.

Por fim, de acordo com Guerreiro apud Cru.jz (1991), a contabilidade, & luz do
modelo de gestdo econdmica, [...], constitui-se num grande banco de dados do
sistema da empresa, porque é capaz de fomecer' tanto informacbes mensuradas
por medidas fisicas quanto informagGes mensuradas monetariamente, sobre todos
os eventos econdmicos da empresa, de acordo com o modelo de deciséo dos

diversos usuarios.



FIGURA 05 - A geragéo de informag:ées‘no processo dé gestdo
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Fonte: Adaptado de Beuren (1994)
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CAPIiTULO 3

O terceiro capitulo, consta, primeiramente, da descricdo da empresa. Apos a
descrigdo da empresa far-se-4 uma analise dos sistemas de custos, revisados por
ocasido do levantamento bibliografico, no sentido de se propor o que melhor se

adequa as necessidades da empresa.

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA E SEU ATUAL SISTEMA DE CUSTO

Nesta secdo serdo apresentadas as caracteristicas, consideradas relevantes
para este estudo, da empresa IMOTO', a saber:
a) Razao social e nome fantasia

IndUstria de Motores e Maquinas Ltda - IMOTO
b) Localizagcéo

Rua: Dr. José dé Miranda Ramos, 545

Xanxeré - SC
c) Tipo e histérico

A Industria de Motores e Maquinas de Motores e Maquinas Ltda iniciou suas.
atividades em 13.05.70 com o nome de Industria de Motqres e Maquinas S.A. No
principio, sob a constituicdo de Sociedade Andnima, pertencia aos seguintes
acionistas: Adolfo E. Wildemann, Auto Diesel Xanxeré Ltda, | Beﬁo e Cia Ltda,
Hermindo José Orssatto, Industria de Laminados Michelin Ltda, Majorino Fiorentino
Orssatto, Vilmo Roque Orssato.

A finalidade para que foi concebida era a fabricagcdo de motores

estacionarios movidos a gasolina € equipamentos para agricultura. Esta producéo

15 Os dados referentes a esta segdo foram coletados durante visitas a empresa, através de entrevistas informais,
com 0s membros pertencentes a diretoria da empresa.
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continuou até meados de 1974/75, pois que, com a crise do petrdleo desencadeada
pela OPEP e o intenso programa de eletrificac&o rural, desenvolvido pelo governo
estadual na época, foram aos poucos tornando o mercado muito restrito.

Em meados de 1976 iniciou-se a produg¢io, em substituicdo aos motores, de
equipamentos para suinocultura, tais como baias parideiras, creches para leitdes,
box para gestacéo e silos.

Neste mesmo periodo, foram sendo adquiridas as agbes dos acionistas
acima mencionados pela familia Orssatto, procedimento este que perdurou até
meados de 1980.

Os produfos da empresa nesta época, além dos mencionadds anteriormente,
foram acrescidos de alguns itens para fabricagio de racgbes, tais como carrocerias
graneleiras para transporte de racdo com descarga automatica, misturadores de
racao e elevadores de graos.

Nos anos 80, com o advento da peste sufna africana, que na visdo de um
dos diretores ndo passou de uma invengdo idealizada pelos americanos para
acabar com a suinocul'turé nacional, d4-se énfase maior para os equipamentos para
fabricagéo de racdo com um espectro maior de atuacdo, passando-se a produzir
para ségmentos como o de frango de corte e postura, além do segment_o tradicionat
de suinos.

Atualmente, quanto a sua composi¢do societaria, a empresa é de capital
limitado, sendo uma empresa eminentemente familiar, tendo como sécios:
Hermindo José Orssatto e lone Terezinha Peretti Orssatto.

d) Atividades e produtos
- Carrocerias metalicas graneleiras para transporte de racéo;
- Equipamentos para fabricacao de ragao tais como: misturadores de ragao,

elevadores de graos, trituradores de gréo, roscas transportadoras, redlers de



49

transporte @ movimentacao de graos, carrinhos para ragéo pronta,vdepésitos para
cereais e racdo pronta (estaticos), pré-limpezas para c_ereais e outfos e fabricas
completas de racéo. .
e) Mercado de atuacao

O mercado da empresa abrange todo o territério nacional, com maior énfase
de atuag&o nos estados do Ceara, Maranhdo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul,
Parand, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e S&o Paulo.
f) Fafuramento

Em torno de R$ 250.000,00 por més.
g) Organograma

A estruturacdo da atividade da empresa, resultante dos diferentes niveis
hierarquicos e da divisdo do trabalho nas diferentes areas funcionais, obedece o

formato tipicamente departamental, como demonstra a figura abaixo.

sOCIoS
Diretor ' | Diretor Diretor
técnico | 1 Administrativo | Comercial
Depto de Depto de | Depto | Depto de Depto Depto de
Servigos Produgdo Adm. Contab. Comercial Expedicéo

10

h) Sistema de custo em uso

0000 0o

A estrutura produtiva & toda desenvolvida na forma de ordens de produgéo,

ou seja, o cliente encomenda o produto conforme suas necessidades e
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especificacbes, a empresa, entdo, parte para o desenho do produto e
posteriormente sua produgéo.

A empresa nao possui centros de custo definidos em fungéo dos produtos
produzidos, assim como ndo possui um sistema de custos definido segundo os
moldes tradicionais de custeio.

Desse modo, o custeamento dé seus produtos é feito por produto, pe¢a por
peca, sendo agregados os custos diretos a medida que o processo produtivo €
desenvolvido. Para tanto; cada produto poésui‘ desenho com pecas codificadas e
custos levantados por item.

Quanto a composi¢cdo dos custos dos produfos, a empresa trabalha com
elevados custos de matéria-prima (ferro) e de méo-de-obra direta. Adicionalmente,
devido ao tipo de produto fabricado, altos custos com méo-de-obra séo associados

a producéo, a titulo de custos indiretos.

3.2 DISCUSSAO E SELEGI\O DO SISTEMA DE CUSTOS PARA A IMOTO

Neste segmento da pesquisa far-se-a consideragdes sobre a proposigdo do
sistema de cusios que se ira sugerir para a'empre_sa em estudo.

A anélise do material colhido, por ocasi@o da visita a empresa, serviu como
base para as inferéncias com relacdo ao sistema vigente naquéla organizacéo,
permitindo assim analisar 0s principais elos criticos que aquele possui,
consequentemente, possibilitando que se conhegam seus pontos falhos.

Qutro fator a ser levado em conta, nesta se¢éo, diz respeito as expectativas
e necessidades assinaladas pelos gestores, por ocasido da visita a empresa, com
relagéo ao sistema a ser implementado. Detectou-se a existéncia de uma escala de

prioridades que devem ser atendidas, no sentido do fluxo de informagdes
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necessarias a gestdo, prioridades estas que foram consideradas neéta etapa do
trabalho.

Por fim, com base na bibliografia explorada no capitulo referente ao
embasamento tedrico, foram tecidas algumas consideragées sobre os sistemas de
custos relacionados (Sistemas de Custos Tradicionais, Unidades de Esforco de
Produg&io - UEP’s, Activity Based Costing - ABC, Sistema dé Informacdo de
Gestéo Econdmica - GECON), no sentido de se selecionar e propor a IMOTO o
sistema que for julgado ser o mais adequado para a sua realidade.

A crenga de que os sisterhas tradicionais de custos jA ndo atendem
satisfatoriamente a gestdo das empresas parece ser senso comum entre os
académicos da area, idéia esta compartilhada pelos profissionais atuantes nas
empresas, devido as suas insistentes buscas por inovagdes nos sistemas em
operacdo, como também na busca por novas metodologias nesta area especifica.

Este consenso decorre principalmente de dois problemas basicos
enfrentados pelos profissionais que, em conseqiiéncia, agitam o meio académico
em direcdo a busca das suas solugdes. O primeiro, diz respeito a uma
intensificacdo na concorréncia em decorréncia de muitos fatores que se somam e
se multiplicam, exigindo a necessidade de se desenvolverem respostas
competitivas em mesma intensidade, evidenciando o segundo problema, da
necessidade de um alto conhecimento e controle do ambiente e processos internos
das organizagtes. | |

De certo modo, € mais perceptivel e factivel se entender que o ambiente de
negbcios estd mudando quando se fica atento ao constante bombardeio diario,
divulgado através de jornais, revistas e da televisdo. Dificil, neste contexto, é

manter-se informado do que estd acontecendo na microsociedade representada

pelas empresas. Especialmente no que se refere aos sistemas de custos, objeto
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central desta discussdo, que em linhas gerais deveria fornecer uma viséo
panoramica e analitica para a gestdo da empresa, do consumo e disponibilidade
dos seus recursos.

Segundo afirma Johnson (1994), as empresas n&o irdo seguir os atuais
imperativos de concorréncia, a menos que seus gerentes sejam persuadidos a
deixar de usar informacgbes baseadas na contabilidade, especialmente custos, para
controlar pessoas, organizacdes e trabalho. Com isso o autor ndo quer dizer que
ndo devam existir sistemas de custos, ao contrdrio, comenta, é claro que as
empresas necessitam de sistemas contabeis para prover informacéo para relatérios
e planejamento financeiro. A confusdo esta no papel que estes sistemas
desempenham. Eles ndo podem fornecer ivnformagﬁes para controlar o. trabalho do
pessoal de operagdes a distancia. Além disso, o referido autor enfatiza que o ato de
se “gerenciar por controle remoto”, com informagdes baseadas na contabilidade,
podem perpetuar praticas nocivas as empresas.

Amplia-se por esta perspectiva o espectro do problema aqui estudado, isto €,
percebe-se que n&o basta apenas implantar um sistema de custos, mesmo que
segundo alguns indicativos ele possa ser considerado como o melhor esquema
para a mensuragio das atividades de produgdo d.a empresa. A questio passa a ser
se, com basé no esquema adotado, a empresa conseguira obter as informacdes
necessarias 'para 0 gerenciamento eficaz das suas atividades, ao mesmo tempo
que permita uma resposta aos imperativos desenhados pelo ambiente competitivo.

Esta questdo passa a ser relevante, especialmente se forem analisados os
fundamentos que consubstanciam oé chamados sistemas de custos tradicionais, a
luz das tendéncias atuais de manufatura, onde cada vez menos elementos como
mao-de-obra e gastos gerais de fabricacdo tém diminuido proporcionalmente em

relagdo aos custos totais (Robles Jr, 1994), cuja afirmacéo é corroborada por
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Nakagawa (1991) ao dizer que ha ao mesmo tempo um aumento nos custos
indiretos de fabricagdo, como depreciagdo, gastos com engenharia e
processamento de dados, por exemplo.

Em contrapartida, as bases que estes sistemas utilizam para apropriacéo a
dos custos indiretos de fabricagdo vém diminuindo sensiveimente, ndo s6 elevando
as taxas de aplicacdo desses custos, como também aumentando o risco de erros
na apurag&o do custo dos produtos (Nakagawa, 1991).

Ainda, com relagéo éos sistemas tradicionais, segundo Ostrenga (1993), 'as
unicas circunstancias sob as quais seria prdce'dente seu uso feferem—se a
empresas com produtos ou prboessos com baixo indice de mudanga, empresas
com ndnﬂero reduzido de produtos sendo fabricados ou poucos servigos sendo
oferecidos e em empresas que utilizém intensivamente a méo-de-obfa nos seus
processos para produzir bens e/ou servigos, que ndo € o caso da empresa em
estudo.

Neste sentido, observa-se que os sistemas de custos tradicionais, operam
basicamente, como gerenciadores da alocacéo e absorgdo de custos e despesas.
Eles falham em estar basicamente voltados ao calculo e ‘infbrmagéo do custo
histérico e a avaliagéo de invenfa’rios,_ segundo relatam Berliner e Brimson apud
Nakagawa (1991). Desse modo, ndo podem, satisfatoriamente, ser considerados
como fornecedores de informacses, precisas e em tempo real, necessarias para a
tomada de decisdo por parte da administracdo da empresa.

Outro sistema de custos, de grande relevancia técnica, discutido no capitulo
de embasamento tedrico, é o métpdo das Unidades de Esfor¢o de Produggo - UEP.
Em termos objetivos, pelo foco central adotado nesta monografia, do sistema de

custos como ferramenta informacional para a gestéo empresarial, tem-se que este
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sistema apres‘enté restrigbes, principalmente, analisando-se as condicdes da
empresa em estudo.

Inicialmente, pela éxisténcia limitada de bibliografia sobre o método, como
também pela exigéncia basica para quem pretende aplica-lo, de se ter um grande
conhecimento das suas proposigies e pressupostos, e um dominio dos sistemas e
processos produtivos da empresa, consumindo um periodo de tempo
razoavelmente grande par desenvolvé-lo e implementa-lo, considera-se estes itens
como principais entraves a sua implantagéo neste momento na empresa.

Uma segunda qdestéo a ser considerada é com relagéo a eficicia deste
método em empresas onde o volume de producéo apresenta muita variagéo, como
é o caso da empresa em estudo. Esta variacdo faz com que os custos destes
pfodutos se tornem elevados, devido a uma absorgéo dos custos estruturais por um
numero menor de produtos, principalmente, considerando-se que ciclicamente
existem épocas, coincidentes com a entressafra dos produtos agricolas, em que as
solicitagdes das linhas de maior retorno, como & o caso das fabricas de ragdo,
diminuem drasticamente em ntimero de pedidos.

Uma dltima critica a esté metodo, que o invalida como alternativa de
proposicdo a empresa IMOTO , é o fato dele ser vélido apenas para se medir os
custos dentro da area de producdo, com exce¢do da matéria-prima. Por
conseguinte, faz-se necessario que a empresa se utilize de outro sistema para
apurar os .seus demais gastos, ndo gerando, em consequéncia, as informacgbes

para a tomada de decisfes, pré-requisito basico do sistema a ser proposto.

O terceiro siétema explorado é o ABC, abreviag@o do original inglés Activity
Based Costing. Neste percebe-se uma evolugdo com relacdo aos sistemas
. tradicionais, no sentido de gerar informagdes mais acuradas sobre o custo dos

produtos, como também possibilitar um maior controle da incorréncia destes custos.
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Ao invés de apenas ratear os custos indiretos aos produtos através de uma
base de rateio de volume, ele rastreia-os de modo a visualizar em quais atividades
estdo sendo consumidos, compondo-se, posteriormente, ao custo dos produtos
conforme as atividades realizadas para a sua fabricagéo.

Ocorre que 0 ABC, fundamentaimente, ndo tenciona gerar informacdes para a
contabilidade da empresa, muito embora, por abranger todas as atividades
decorrentes do processo produtivo em termos da alocag&o de custos (da matéria-prima
até a venda dos produtos), ele possa realizar tal papel.

Porém, este tipo de informagcio se mostra insuficiente para os anseios
externados pela empresa em andlise neste trabalho. Tal preocupagdo, do ABC
produzir ufn foco reduzido de informacbes para a gestdo, encontra respaldo no meio
académico, como é o caso dos professores' Catelli e Guerreiro (1993, no seu trabalho
Mensuragéo das Atividades: Comparando “ABC” x "GECON" .

Para os referidos autores, é evidente que a informagdo do custo das atividades
néo é valida em qualquer situagdo, o que se consubstancia no foco central do sistema
ABC. Uma gestdo empresarial pode ter seu modelo de decisédo fundamentado em
informacgbes de custo, mas, entendem eles, que esse tipo de modelo é incompleto,
pois concentra-se nos aspectos do custo, desconsiderando o lado do beneficio ou a
receita gerada, que em dultima andlise indica os resultados e em consequéncia a
satisfacdo de quem gera, investe ou preside o processd. OUtra questio que d_iﬁculta a
aplicagdo deste sistema no presente caso € a maneira como ele contabiliza os custos
fixos das atividades. Neste sentido Catelli e Guerreiro (1993), comentam que o modelo
de decisdo baseado em custos conduz quase que automaticamente a uma
necessidade muito grande de custear atividades e produtos. O produto é
responsabilizado por todos os custos, sendo ignorado que os custos fixos independem

dos volumes de atividades e de produgdo. Uma conseqiéncia natural desse
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procedimento de custeio &€ a pouca clarificagdo da | responsabilidade de quem
efetivamente toma decisdo sobre a estrutura de custos fixos. Desse modo, concluem
os autores, um modelo de decisdo incompleto conduz a obtencdo de uma informacéo
incorreta.

Evidencia-se ém‘ ultima analise, pelo que foi exposto até aqui, a necessidade de
se obter um modelo que além de servir como um sistema de custos, ém adicédo forneca
as informagbes de iodo ambiente interno de produgéo, possibilitando que se
conhegam as limitagbes competitivas, para serem eliminadas ou amenizadas,
permitindo deste modo que se enfrentem os desafios e incongruéncias que se
desenham com grande intensidade, atuaimente, no ambiente externo. A idéia que atua
como pano de fundo desta situagdo, € a de que, para que as empresas cumpram com
0S Seus compromissos, objetivos e missbes, ou somente sobrevjvam, necessitam
tomar decisbes eficazes e para isso, um amplo conhecimento dé realidade interna é
necessario.

O dltimo sistema analisado, neste trabalho, é o Sistema de Informacéo de
Gestao Econdmica - GECON. Este parte do principio de que a empresa & um
agente econémico e, por conseguinte, as empresas sdo entidades onde os
recursos, como o capital, a tecnologia e o trabalho, s&o combinados para a
obtencdo de bens ou servigos, de modo a atingir o melhor nivel de produgdo
possivel. Neste sentido, qualquer atividade que altere ou venha a alterar a
rentabilidade da empresa, € uma atividade econdémica, pois qué modifica a
estrutura patrimonial da empresa.

A base coﬁceitual deste modelo leva em consideragéo que a gestao
empresarial é realizada em decisfes constantes e estas agbes podem, em

pequenas ou grandes proporgées, afetar a lucratividade da empresa, em termos
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positivos ou negativos, realizando desta maneira, a gestdo econémica mediante a
representacdo dos resultados das agbes e decisdes.

Assim, em qualquer é4rea, fase do processo administrativo e nivel
hierérquicb, o gestor estara gerindo suas atividades economicamente, desde qu
haja uma estrutura adequada as necessidades da gestdo econdmica. Evidencia-se,
com isso, a necessidade‘ de constantes interacdes das ag¢des entre os niveis da
estrutura da empresa, na forma de um sistema de informacdo mais abrangente e
completo que os outros sistemas analisados neste trabalho, otimizando, portanto, o
fluxos de informacgdes para a gestdo empresarial, pressupos_to essencial para o
sistema de custos/informacdes a ser proposto para o caso em estudo.

A proposi¢cdo de um sistema, portanto, indica 0 GECON como o modelo mais
préximo das neCessidades da empfesa IMOTO, porque ele € composto de um
conjunto formado por dois sistemas, um de informacdo e um de gestdo. A sua
integragdo permite que o sistema atue como fornecedor efic;az de informagbes
sobre os eventos econdmicos da ‘empresa, decorrentes dos processos de
trahsformagéo de recursos em produtos e servicos que ocorrem dentro da empresa,
em todas as etapas do processo de gestdo (planejamento, execucdo e controle),
possibilitando se fazerem as avaliagbes necessérias aos processo de tomada de

decisdes e eventuais corre¢des subseqlientes.
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CAPITULO 4

4.1 CONCLUSOES

A obsolescéncia dos sistemas de contabilidade gerencial contemporaneos
tem sido enfatizada em inumeros trabalhos académicos, especialmente no que diz
respeito a sua falha em fornecer informagbes para a atual gestéd das empresas.'
Uma série de razGes podem ser apontadas para as alterag.aes que tém pressionado
as organizagbes a modificarem seus processos. Dentre os quais a crescente
variédade dos produtos produzidos (ampliacdo do mix), o aumento das
necessidades relativas a qualidade, a tendéncia a adogéo de filosofias modernas
como o Just-In-Time - JIT, a maior incorporacédo dos mecanismos computacionais,
bem como, uma maior énfase na satisfagido do cliente, estes séq alguns dos
exemplos que podem ser descritos.

O que ha de comum entre estes acontecimentos, aparentemente diversos, é
a idéia de que elés contribuem no sentido de pressionar as empresas a um maior
conhecimento e racionalizacdo das suas atividades internas, para que obtenham
posicionamentos conéistentes com relacdo ao mercado, a0 mesmo tempo que
possibilitam obter uma maior rentabilidade individual déé empresas perante o
mercado global.

Neste ‘sentido, um desempenho superior podera ser alcangado mediante o
atendimento das necessidades do mercado em que a empresa atua € na maneira
com que ela toma decisGes acertadas, planeja és atividades e controla o processo.

Surge entdo, como imperativo para a gestéo contemporénea das empresas,

a necessidade de se adotar sistemas de informagdes que déem o devido suporte a
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tomada de decisdo, permitindo uma a¢ao rapida, qué viabilizem a possibilidade de
se fazerem constantes reavaliagdes dos processos, em curtos intervalos de tempo.

'Na presente monografia caminhou-se neste sentido, na intencdo de se
propor um sistema de custos, para uma empresa do setor metal-mecanico, que
atenda as necessidades informativas de seus gestores.

Assim, inicialmente, discutiu-se, a luz da teorié, varias possibilidades a este
respeito, mediante a revisdo de alguns dos principais sistemas de custos
abordados na literatura disponivel.

Em seguida, mediahte visita as instalacbes da Industria de Motores e
Ma’quinas Ltda - IMOTO, avaliou-se o sistema de custos atuaimente em uso, suas
principais caracteristicas e deficiéncias. Além disso, foram relacionados os
~principais produtos cjue sdo produzidos, tipos de atividades desenvolvidas e,
principalmente, quais s&o as expectativas dos dirigentes da empresa com relagéo a
proposta de reformulacéo ou adogéo de an novo sistema de custos.

Por fim, mediante a andlise das potencialidad‘és € deficiéncias aparentes de
cada sistema de custos estudado, optou-se por aquele que melhor supre as
‘necessidades da empresa em estudo, neste momento. Evidenciou-se, neste
sentido, que o Sistema de Informagéo de Gestdo _Ec;onémica - GECON possibilitara
unia resposta mais eficai as necessidades da empresa, sendo deste modo o
sistema recomendado para ser implantado na empresa, cumprindo assim com o

objetivo inicial deste trabalho.
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