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3. BASE CONCEITUAL

Neste capitulo é abordada a importancia das informacdes de custos como elemento
indispensavel ao desempenho da atividade gerencial, a gestdo estratégica de custos, histérico
e evolugdo dos custos, sua importancia na realidade nacional, uma visdo geral dos conceitos, a
classificagdo dos custos e seus elementos, classificacdo dos modelos de custos, expondo
ainda os aspectos legais, fiscais e técnicos, dentre outros, pertinentes a contabilidade de

custos.

3.1 O Dado como Informacao

A busca do conceito e a distingdo entre o que € informagdo e o que ¢ dado e qual a
informacdo ¢ qual o dado que se apresenta 0til para uma organizagdo, tem produzido
discussoes de aspectos interessantes levando, entretanto, a abordagens quase similares entre
os diversos estudiosos. Goldrat (1993; p.75), em seu livrto 4 Sindrome do Palheiro —
Garimpando Informagoes num Oceano de Dados, sintetiza essa discussdo afirmando: ““o que €
dado e o que ¢ informado depende do observador”. Argumenta ainda que definir informagdo
como resposta a uma pergunta formulada pode significar que ela pode se deduzida como
conseqiiéncia de um processo de decisdo.

Muitas vezes, as termos dados ¢ informagdes sdo usados indistintamente, quando na
verdade designam dois diferentes conceitos. Quando a questao se refere a tomada de decisdo e
a sistemas de informagdes, a definigdo destes termos ¢ importante porque traduzem diferentes
idéias. Segundo Murdick e Munson (1988; p.147), a distingdo entre dados e informagdes ¢
importante porque permite definir separadamente a necessidade das bases de dados e as
necessidades de informacdo dos gestores. Isto feito, ¢ possivel fornecer aos gestores
informacgdes e ndo dados. Varios sdo os conceitos de dados ¢ informagdes existentes em
literaturas:

“Os dados se compdem de simbolos e experiéncia-estimulos que ndo sdo relevantes
para o comportamento em um determinado momento” (Murdick ¢ Munson 1988; p.147);

“As informagdes consistem em estimulos que, em forma de signos, desencadeiam
comportamentos’” (Murdick e Munson 1988; p.147);

A informagdo se apresenta como algo util e ligada a um ou mais usuarios interessados.
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O dado ¢ apresentado como algo bruto, sem muita utilidade ou valor para o processo
de decisdao. O que para determinado usuario ¢ um dado, para outro pode significar informagao
€ vice-versa.

Duas condigdes aparecem quando se elabora a informagdo. Primeiramente, uma
necessidade decorrente de uma decisdo a ser tomada ¢, em segundo lugar, a existéncia dos
dados exigidos. Os dados parecem ser pedagos de informagdes, mas ndo podem se assim
considerados porque a informagdo requer um processo de dedugdo ou um processo de

decisdo.

3.2 A informagao como Matéria-Prima da Decisao Gerencial

Os gestores de uma organizagdo em desenvolvimento exercem sua func¢io basica
quando conseguem examinar o curso das ac¢les e discernir pelo seu prosseguimento ou
alteragdo do rumo. Para isso € necessario dispor de informagdes de custos, sem as quais ndo
ha como exercer o controle e sem as quais ndo ha geréncia de fato. Portanto, a informagao de
custos se constitui em elemento fundamental para o desenvolvimento empresarial e a gestdo
em bases cientificas, que se alicer¢a em fatos, em dados ¢ em andlises para exercer seu papel

dentro das organizagoes.

3.2.1 O Significado Estratégico e o Poder da Informacio

As organizagdes estdo inseridas em um mercado instavel e competitivo, onde as
ameagas e oportunidades aparecem muito rapidamente ¢ as respostas a estas tém que ser
dadas muito rapidamente. Segundo Porter e Millar (1985; p. 155), cinco for¢as basicas

influenciam a competitividade da empresa:

e arivalidade entre os concorrentes ja existentes no mercado;
e aameaga da entrada de novos concorrentes no mercado;

e 0 poder de negociagdo dos compradores;

e o poder de negociacao dos fornecedores; e

e aameaca da entrada no mercado de novos produtos ou servigos.
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Para auxiliar as organizagdes a se desenvolverem neste ambiente, as informagoes

de custo sdo elementos cruciais € para isso elas precisam ter altas doses de acuracidade.

O poder das informagdes de custos deve ser julgado, principalmente, em fungdo do seu
potencial para responder aos objetivos estratégicos de forma confiavel e sistematicamente.
Quanto maior for o leque de respostas as perguntas originadas dos objetivos estratégicos, mais
poder terdo estas informagdes.

A informagdo ¢ uma das mais importantes fontes de poder, tanto para quem detém
quanto para quem sabe elabora-la, porque ela amplia a rede de relacionamentos e cria usuarios
dependentes, oferecendo respostas. Na medida em que as informagdes desejadas sdo
disponibilizadas com eficiéncia, naturalmente se estabelece um foco de prestigio ¢ poder,
considerando que a fungdo principal do dado trabalhado — informagdo — ¢ suprir necessidades
do seu usudrio através da redugdo do grau de incerteza ou propiciando melhores condigdes de

negociacao.

3.2.2 A Importancia das Informagées da Gestao de Custos

Acredita-se que um adequado sistema de informacdes de gestdo de custos, que oferega
as variaveis requisitas pelo tomador de decisdo e analises fundamentadas em aspectos do
ambiente interno e externo, abordando inclusive dados extra gestdo de custos, mas influentes
na questdo econdmico financeira da organizagdo, ¢ um fator muito importante para assegurar
a manutencao ¢ a melhoria de um sistema de gestdo em busca da exceléncia empresarial.

O ambiente dindmico e competitivo do mundo atual em que esta imersa a maior parte
das empresas, condiciona e obriga estas a ajustar continuamente tanto os produtos e servigos
que comercializa como os precos de venda.

Entretanto, para poder manter-se viva ¢ na lideranca em produtos e servicos ¢
necessario uma firme e continua politica de inovacdo que lhes permita responder a demanda
de forma adequada e para poder competir em precos necessita controlar seus gastos,
utilizando um sistema de informagdes que permita ao corpo diretivo assumir suas
responsabilidades e a tomada de decisdes de uma forma organizada.

Esta tomada de decisdes, no empresario moderno, deve ser permanente e continua para
facilitar a adaptagdo da empresa a seu ambiente. Do elenco de acertos ou erros dependera o
sucesso ou fracasso da empresa. Para que a decisdo seja correta, o gestor devera ter

informacdes suficientes, em quantidade, em qualidade ¢ no momento oportuno.
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A contabilidade de custos é primordialmente uma ferramenta para a gestdo e se constitui uma
das fontes mais eficazes de informagdo, sempre evidentemente, que a mesma se ajuste, dentro
das técnicas mais modernas, a organizagao.

Os diferentes niveis de desenvolvimento econdmico dos paises ¢ sua estrutura social e
politica nos leva a formas distintas de tratar os problemas e estabelecer objetivos. Nos
ultimos tempos, o desenvolvimento da contabilidade de custos tem permitido relacionar
situagdes socio-econdmicas concretas, com objetivos também concretos que, a pesar de suas
diferencas, tem sido objeto de atencdo de multiplos usuarios.

A existéncia de custos diferentes para diferentes objetivos, permitem as organizagoes
escolher o conceito mais adequado para cada situacdo especifica e ajustando ao negocio e ao
modelo de lucro definido.

A contabilidade de custos, a pesar do seu carater interno, aprofunda o objetivo de
conhecer o custo/beneficio por centro de responsabilidade, por produto, segmento ou linha de
produto, por distribuidor/representante, por mercado, atuando em consondncia com a

contabilidade financeira.

3.3.3 O Impacto Comportamental das Informacées de Custos

A contabilidade de custos ndo ¢ neutra; ela ndo fica parada nos fundos, meramente
refletindo o que estd acontecendo de forma imparcial. Ao invés disso, um sistema de
informagdes de contabilidade de custos também molda a empresa. Ao acompanhar o
desenlace de certas informagoes, os proprictarios das empresas estdo dizendo que essas coisas
sdo importantes. Ao ignorar outras informagdes, a implicagdo € que esses itens ndo sdo
importantes. Em certa oportunidade foi dito que um contador é alguém que conhece o custo
de tudo e o valor de nada. Naturalmente, ndo pensamos assim. Contudo, o contador de hoje ¢
um perito em avaliar coisas e vive num emaranhado de leis, normas e regras governamentais
que o afastaram do ambiente fabril. Os métodos de custeio, de como alcangar a qualidade, de
como diferenciar entre atividades com valor agregado ¢ atividades sem valor agregado, ¢ de
como mensurar ¢ contabilizar a produtividade ganha cada vez mais espaco dentro das
organizagdes. Portanto, € crucial que os proprietarios, gestores e contadores estejam a par dos

sinais que estdo sendo enviados pelo sistema de Gestdo de Custos.
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3.3 A Importancia da Gestao de Custos

O ambiente dindmico e competitivo do mundo atual em que estd imersa a maior parte
das empresas, condiciona e obriga estas a ajustar continuamente tanto os produtos e servi¢os
que comercializa como os pregos de venda.

Entretanto, para poder manter-se viva e na lideranca em produtos e servigos €
necessario uma firme e continua politica de inovagido que lhes permita responder a demanda
de forma adequada e para poder competir em pregos necessita controlar seus gastos,
utilizando um sistema de informag¢des que permita ao corpo diretivo assumir suas
responsabilidades e a tomada de decisdes de uma forma organizada.

Esta tomada de decisoes, no empresario moderno, deve ser permanente € continua para
facilitar a adaptagdo da empresa a seu ambiente. Do elenco de acertos ou erros dependerd o
sucesso ou fracasso da empresa. Para que a decisdo seja correta, o gestor devera ter
informagdes suficientes, em quantidade, em qualidade e no momento oportuno. A
contabilidade de custos é primordialmente uma ferramenta para a gestdo ¢ se constitui uma
das fontes mais eficazes de informagao, sempre evidentemente, que a mesma se ajuste, dentro
das técnicas mais modernas, a organizag3o.

Os diferentes niveis de desenvolvimento econdmico dos paises e sua estrutura social e
politica nos leva a formas distintas de tratar os problemas ¢ estabelecer objetivos. Nos
ultimos tempos, o desenvolvimento da contabilidade de custos tem permitido relacionar
situagdes socio-econdmicas concretas, com objetivos também concretos que, a pesar de suas
diferencas, tem sido objeto de atengdo de multiplos usudrios.

A existéncia de custos diferentes para diferentes objetivos permite as organizagdes
escolher o conceito mais adequado para cada situacdo especifica.

A contabilidade de custos, a pesar do seu carater interno, aprofunda o objetivo de
conhecer o custo/beneficio por centro de responsabilidade, por produto, segmento ou linha de
produto, por distribuidor/representante, por mercado, atuando em consonincia com a

contabilidade financeira.
3.4 A Gestao Estratégica de Custos
Shank e Govindarajan (1997; p. 13) salientam que o surgimento da gestdo estratégica

de custos resulta da mistura de trés temas subjacentes, cada um retirado da literatura sobre

gestdo estratégica:
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I. Anélise da cadeia de valor;'
2. Anilise de posicionamento estratégico;’

3. Andlise dos direcionadores de custos.”

Cada um deles representa uma corrente de pesquisa e analise em que a informagao
de custos ¢ modelada sob uma luz muito diferente daquela em que é vista na contabilidade
gerencial tradicional.

Nakagawa (1993; p. 33) salienta que na segunda metade dos anos 70, que os
principais paises ocidentais industrializados comegaram a sentir o impacto da pratica de uma
nova forma de competigdo global.

Descobriu-se, entdo, que na raiz das novas tecnologias avangadas de produgdo e novas
filosofias de gestdo empresarial, tais como, Just-in-Time (JIT), Total Quality Control (TQC),
Flexible Manufacturing System (FMS), Benchmarketing, Quality Function Deployment
(OFD),dentre outras, estava, na verdade, a implementa¢do da “Filosofia de Exceléncia
Empresarial”.

Antes dos anos 70 as empresas competiam principalmente com base nos custos
(sistema Ford). Atualmente as empresas precisam competir com base na Qualidade +
Flexibilidade (sistema Toyota).

Desde entdo, ¢ identificando-se cada vez mais no decorrer dos anos 80, as empresas
despertam para a nova realidade e novas tecnologias avangadas de producdo e filosofias de
gestdo empresarial comegaram a ganhar espago € maior atengdo, isto aconteceu tanto no nivel
das proprias empresas, como no nivel de académicos e pesquisadores.

Conforme Nakagawa (1990; p. 25) as tecnologias avangadas de produgdo, ao mesmo
tempo em que vém revolucionando os processos de produgdo ao nivel de chio de fabrica, tem

provocado, simultaneamente, sensiveis alteragdes nos padroes de comportamento dos custos.

' A cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor é o conjunto de atividades criadoras desde as fontes
de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes ¢ até o produto final entregue nas maos
do consumidor.

* Seguindo a delineagio de Porter (1980) das escolhas estratégicas basicas, uma empresa pode competir ou tendo
menores custos (lideranga em custos) ou oferecendo produtos superiores (diferencia¢ao de produto).

* Diversos fatores que se inter-relacionam de formas complexas. Compreender o comportamento dos custos
significa compreender a complexa interagdo do conjunto de direcionadores de custos em a¢do em uma
determinada situagdo.
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Ao mesmo tempo em que a incidéncia em custos com materiais ¢ mao-de-obra direta
vem decrescendo, os custos indiretos de fabricacdo (CIF) como a depreciagdo e gastos com
engenharia e processamento de dados tém aumentado sensivelmente.

Para Nakagawa (1990, p. 27) esta tendéncia do comportamento dos custos tem
obscurecido os calculos dos custos de manufatura de acordo com os sistemas tradicionais,
impedindo que a administragdo tenha a compreensdo clara de causa e efeito entre os
numerosos fatores que determinam o consumo de recursos e custos dos produtos.

A melhoria da produtividade e da qualidade, e a redugdo dos custos através da
eliminacao de todas as formas de desperdicio para vencer a competi¢do global, entretanto,
vem exigindo a geracdo de dados e informagoes precisas, atualizadas, no momento certo e na
hora certa, que auxiliem os gestores a tomarem decisOes corretas, tanto ao nivel de atividades
relacionadas com suas areas funcionais, como a nivel de investimentos.

Embora os gestores ja dominem satisfatoriamente as tecnologias avancadas de
produgdo e, na maioria dos casos, com muito sucesso, a Controladoria, em grande parte das
empresas, ainda ndo tem sido capaz de colocar a sua disposi¢do um sistema de gestdo ¢
mensuragdo de custos igualmente eficiente e eficaz.

Segundo Nakagawa (1990; p. 27), dentre os problemas que preocupam os gestores de
empresas que estdo buscando transformar-se em “Manufaturadoras de Classe Mundial”,

destacam-se os seguintes:

e ossistemas tradicionais de custeio tem gerado distor¢des no custo dos produtos
ao alocarem os custos indiretos de fabricagdo utilizando critérios de rateio geralmente
arbitrarios, além de um numero muito limitado de bases de apropriagdo, que

usualmente tem sido horas de mio-de-obra direta ou horas-maquina;

e Enquanto os custos indiretos de fabricagdo vém crescendo, as bases utilizadas para a
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;

e Os sistemas tradicionais de custeio, ndo permitem a identificagdo e eliminagao
de atividades que ndo adicional valor ao produto, além de induzirem a produgdo em

larga escala para dilui¢do de custos fixos, gerando, assim, estoques excessivos;
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e Os custos da qualidade, em termos de falhas internas e externas, prevencdo ¢ avaliagdo

ndo sdo identificados e mensurados pelos sistemas atuais;

e (s sistemas atuais concentram-se mais nos custos correntes de produgdo, em
prejuizo da andlise do impacto do custo do ciclo de vida dos produtos, deixando,
assim, de levar em conta o custo —meta através do qual se analisa a viabilidade do

produto no mercado;

e Pelos sistemas atuais os gestores nao obtém dados e informagdes sobre oportunidades
de eliminar desperdicios e promover o continuo aperfeicoamento de atividades,
dificultando, assim, importantes decisdes de investimento em tecnologias avangadas

de producio;

e As mensuragoes de desempenho feitas pelos atuais sistemas, freqiientemente,

sdo até mesmo conflitantes com os objetivos estratégicos da empresa; ¢

e Finalmente, ndo avaliam adequadamente desempenhos operacionais, nao
mensuraveis financeiramente, tais qualidade, flexibilidade, ciclo de produgdo e

atendimento de ordens.

Segundo ERNEST & YOUNG (1994, p. 32), existem quatro niveis de custos:
1. sistemas primarios;

2. sistemas tradicionais;

3. sistemas integrados de informagdes: e

4

sistemas de Gestdo Estratégica de Custos.

Nos sistemas primarios, os controles sdo deficientes e, essencialmente, nao
fornecem nenhuma informagdo util a geréncia. Tais sistemas sdo, na atualidade, geralmente
encontrados em organizacdes ou empresas novas, que estdo em rapido crescimento € que

ainda ndo possuem os recursos para formalizar seus sistemas de controle.
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Os sistemas tradicionais tém melhores controles, mas os sistemas de custos sdo
independentes dos sistemas operacionais. As Unicas circunstancias sob as quais esses sistemas

tradicionais sdo apropriados no ambiente de hoje sdo 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 mao-de-obra que produz bens e/ou servigos.

Nos sistemas integrados de informagoes os controles estdo plenamente integrados com
0s sistemas operacionais.

A gestdo estratégica de custos ¢ um processo permanente de planejamento e
aperfeicoamento dos aspectos taticos ¢ operacionais da empresa, provendo ao mesmo tempo
as bases necessarias para apoiar o seu direcionamento estratégico. As principais

caracteristicas sao:

e focaliza a prevencdo de custos ao invés de simplesmente reporta-los;

e estabelece a ligagdo direta entre desempenhos operacionais € objetivos estratégicos;

e focaliza medigdes da lucratividade e dos fluxos de caixa dos produtos ou servigos,
além dos fluxos e acumulagdo de custos;

¢ incluem os custos das atividades comerciais € administrativas;

e equipara a importancia do uso de tecnologia para incremento dos resultados tanto
quanto para a redugdo dos custos;

e aloca os custos indiretos com base em andlises de diretrizes de causa e efeito; e

e torna-se uma forma de fazer negocios e ndo apenas uma fungdo contabil.

A gestio de custos fornece as informacdes necessarias para apoiar adequadamente as
decisdes estratégicas ¢ operacionais, para a aquisi¢do ¢ utilizagdo eficiente e eficaz de
recursos produtivos.

A gestdo de custos € por exceléncia um sistema de informagdes, pois, segundo Goldrat
(1993 p. 141), “...sistemas de informagdes sdo capazes de responder a perguntas que exigem

a utilizagdo de procedimento de decisdo”.
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3.5 Custos: Historico e Evolucao

As raizes da contabilidade se estendem profundamente na histoéria do ser humano. As
primeiras ferramentas, criadas de 5.000 a 10.000 anos atras, incluem pedras com pontinhos
vermelhos e pequenos pacotes de lama ressecada com escrita cuneiforme do lado externo.

Até o final do século XV, o comércio era extensivo e os proprietarios de produtos
precisavam de um sistema mais sofisticado para acompanhar as numerosas trocas
econdmicas. Fra Lucas Pacioli, um monge italiano a quem ¢ creditada a invencdo da
escrituracdo contabil por partidas dobradas, viveu e escreveu em uma €poca que exigia o
registro de transagdes comerciais. O seu Summa de Arithmetica, Geometria, Proportioni et
Proportionalita, publicado em Veneza em 1494, foi o primeiro livro didatico de
contabilidade. A precisdo ¢ a organizacdo cada vez maiores do sistema de escrituragdo
contabil por partidas dobradas foi um passo muito importante para o desenvolvimento de
sistemas contabeis.

A preocupagdo com custos teve inicio, basicamente, na Revolucao Industrial, onde
surgiu a necessidade de avaliar os inventarios, sejam eles, de matérias-primas, de produtos
acabados, ou de produtos em processo; na verdade a contabilidade de custos teve seu processo
evolutivo juntamente com o segmento industrial, este exigindo mais precisdo e a outra
correspondendo. A introdugdo de maquinas mais complexas, o surgimento da concorréncia
(disputa por consumidores no mercado) e o desenvolvimento de tecnologias de fabricagdo
mais sofisticadas exigiram da contabilidade de custos o desenvolvimento de modelos mais
adequados para apuracao dos custos dos produtos fabricados. Nesta mesma época, teve inicio
uma nova adequagdo da forma e¢ da estrutura governamental, que atualmente vem se
aparelhando e se estruturando de tal forma a obrigar as organizagdes a tributarem de forma
correta seus ganhos, sendo estas, entdo, dirigidas para a aplicacdo de um novo e mais preciso
ferramental destinado a comprovar os devidos valores dos tributos a recolher.

A apurag@o dos custos dos produtos fabricados era efetuada dentro da contabilidade
formal da empresa, com dados ali disponiveis. O desenvolvimento da economia em geral
obrigou as empresas a disporem de outros dados para suporte de seus sistemas decisorios,
situagdo esta que criou as condi¢des essenciais para o desdobramento da contabilidade em

financeira e administrativa.
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A primeira, com o objetivo de registrar as alteragdes patrimoniais e submeter os dados
da empresa ao publico em geral (inclusive governo), enquanto a segunda, também
denominada Gestdo de Custos, ¢ voltada a produzir informagdes para o usudrio interno, que
¢ responsavel pela apuragdo de dados destinados a subsidiar o planejamento, a controladoria,
o estabelecimento de estratégias e outros subsistemas requerentes, identificando, coletando,
mensurando, classificando e relatando informagdes que sdo uteis aos gestores para o custeio

(determinar quanto algo custa).

3.5.1 A Importancia na Realidade Nacional

As empresas nacionais, constituidas, na maioria, em décadas anteriores a atual, tinham
grande preocupacdo na atualizagdo monetaria de seus ativos, principalmente de seu capital de
giro. Em assim sendo, o grande centro das atengdes destas empresas estava voltada para sua
diretoria financeira pois, em decorréncia de sua agilidade e competéncia, nao so6 a atualizagdao
pretendida, mas também ganhos que, muitas vezes, ao longo da década de 80, superavam (ou,
no minimo, compensavam) os resultados operacionais, proporcionando, assim, uma
substancial melhoria da saude financeira da organizagdo.

Com a implantagdo do Programa Nacional de Estabilizacdo Monetaria, através do
Plano Real, em 1994, cujos resultados concretos comegaram a ser sentidos ja a partir de 1995,
mas com maior intensidade a partir do ano de 1997, o ambiente destas empresas apresentaram
uma alteragdo substancial; resultados de aplicagdes e especulagdes financeiras ja nao sao nada
espetaculares, pois o mercado, apesar de continuar carente de recursos financeiros, ja ndo
oferece taxas de remuneragdo muito elevadas. Desta maneira, nos dias atuais, o resultado
global das organizag¢des este fortemente vinculado aos ganhos proporcionados pela eficiéncia
operacional do negdcio ¢, tendo como ganhos de aplicagdes financeiras resultados infimos.

Ademais, com a abertura da economia nacional, que tem colocado vérios produtos
produzidos em outros paises, surgiu a possibilidade de avaliar a eficacia das organizagoes
nacionais, avaliagdo esta permitida pela verificagdo, ndo so6 pela qualidade dos bens ofertados,
mas também, pelos precos praticados. Cabe destacar a permanente alteragdo verificada na
estrutura de custos das empresas em geral, com destaque nas manufatureiras.

Estas alteragdes sdo decorrentes do efeito de diversos fatores, como, por exemplo o
desenvolvimento de novas tecnologias de fabricagdo, a disponibilidade de materiais

alternativos, alteracdo de métodos gerenciais, entre outros.
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Figura 3.1: Alteracées na Estrutura de Custos
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Fonte: Ching, H. Y. 1995

Por outro lado, as organizag¢des estdo utilizando as informagdes proporcionadas por
seus Sistemas de Custos para tomar decisdes em diversas situagoes. Ching (1995; p. 20-25),
mostra que as empresas (com base no Semindrio Price/ ANEFAC realizado em Sdo Paulo em
30 de novembro de 1994) estio tomando decisdes, das mais variadas, com base em dados

fornecidos pelos seus sistemas de custos.

Figura 3.2: Decisoes Tomadas com Base em Dados do Sistema de

28.17 Analise de Inventario
39.44 Analise de Terceirizacdo
4225 Analise na Eng. de Processos/Produtos

49,30 Analise de Estratégias

52.11 Analise de Novos Produtos

56.34 Controle de Custos

64.79 Analise de Desempenho

74,65 Estabelecimento de Precos

Fonte: Ching, H. Y. 1995
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3.6 Custos: Uma Visio Geral dos Conceitos

Custo representa o esfor¢co que uma empresa deve despender para poder disponibilizar
um produto junto ao consumidor. Assim definido, parece facil a tarefa de apurar um custo,
pois exige, apenas, a apuragdo de todos os recursos consumidos pela empresa e sua
distribuicdo aos produtos fabricados. Entretanto, ao se considerar a complexidade dos
recursos aplicados pela empresa, a existéncia de consumos indiretos para suporte (apoio) a
produgdo, o tratamento a ser dispensado aos investimentos requeridos para possibilitar a

produgdo, entre outros, se constata que este trabalho ndo é nada simples.

3.7 A Classificacao dos Custos

Segundo Rodrigues, Montariés (2000; p. 56) do ponto de vista da contabilidade
tradicional, que posteriormente foi ampliado pela economia das empresas, existem inimeras
classificagdes possiveis para os custos atendendo a diversos critérios, uma delas ¢ a que
relaciona o seu grau de vinculagdo com os produtos. Nesse sentido, podem ser identificados
dois grandes grupos de custos:

- Custos Diretos ou Primarios— sdo todos os custos que estao diretamente vinculados
aos produtos. Assim, esses custos surgem com o produto € ndo existem sem ele.
Podem ser localizados na area de produgdo sob a forma de matérias-primas,
componentes diretos e mao-de-obra necessaria para fabricar o produto.

- Custos de Producao ou Industriais - inclui os custos das matérias-primas,
componentes diretos, mao-de-obra e os outros custos indiretos de fabricagdo, sendo
utilizados normalmente como critério para valoragdo dos produtos existentes.

- Custos Indiretos — sdo todos os custos que nao estdo vinculados diretamente ao
produto, mas ao seu conjunto e/ou da empresa. Os custos indiretos podem ser
igualmente localizados tanto na area de produgdo, sob a forma de materiais indiretos,
depreciagdo, salarios de supervisores, etc., como na area de comercializagdo sob a
forma de despesas de viagens, brindes a clientes, etc..

Ao lado dessa subdivisdo, outra, ndo menos cldssica, ¢ aquela que identifica os custos

segundo seu relacionamento com o nivel de vendas e producdo da empresa. Nesse

sentido, sdo conhecidos dois grandes grupos de custos:
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Custos Varidveis — sdo todos os custos que mantém uma relagdo direta com a
variagdo do nivel de producdo e vendas. Assim, esses custos aumentam ou
diminuem de conformidade com a ocorréncia de acréscimos ou decréscimos nos
niveis de producdo ou vendas. Como ilustragdo pode-se citar as matérias-primas e
embalagens, na area de producdo. Ambos variam numa relacdo direta com as
variagoes dos volumes de vendas.

Custos Fixos — sdo todos os custos que, dentro de certos limites de produgdo e
vendas, se mantém inalterados. Uma vez atingidos esses limites, os custos fixos
aumentam. Como ilustra¢do, podem ser mencionados o aluguel de um prédio ¢ o
ordenado de um gerente de vendas. Ambos os custos ndo sofrem alteragdes em
fungdo do nivel de produgdo e vendas, enquanto novo prédio ndo for alugado e/ou
reajustado seu aluguel, ou novo gerente de vendas nio for admitido ou reajustado

seu ordenado.

3.7.1 Os Elementos de Custos

Para o Conselho Regional de Contabilidade do Estado de Sdo Paulo (1995; p. 55, 57),

os elementos de custos , freqiientemente considerados quando se determina o custo total de

um produto manufaturado, sdo descritos a seguir:

Materiais Diretos — ou matérias-primas sdo os materiais que realmente entram no
produto acabado e deste se tornam parte. Distinguem-se dos demais materiais usados
na operagdo da empresa, mas ndo integrantes diretos do produto.

Mao-de-obra Direta — um segundo elemento de custo de fabricagdo é a mao-de-obra
aplicada diretamente para converter matéria-prima em produto acabado. Os custos de
mao-de-obra direta e os respectivos encargos sociais sdo os que se podem identificar
especificamente com um produto e que variam tdo intimamente com o nimero de
unidades produzidas que se presume haver uma relagao direta.

Custo Indireto de Fabricacdo — a terceira categoria de custos de fabricagdo ¢ o custo
indireto ou, simplesmente, gastos indiretos. Os custos indiretos de fabricagdo inclui
todos os custos fora matéria-prima ¢ mao-de-obra direta que se acham associados com

a fabricagdo do produto, tais como:
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- materiais auxiliares — necessarios a conclusdo do produto, mas cujo consumo em
relagdo ao produto € tdo pequeno ou tdo complexo que seria inutil trata-lo como item
de materiais diretos;

- mdo-de-obra indireta — representa salarios, ordenados e respectivos encargos sociais
despendidos com empregados que ndo trabalham diretamente no proprio produto,
mas cujos servigos se relacionam com os processos do produto, tais como: chefias de
produgdo, ajudantes de servigos gerais, etc.;

- outros custos indiretos — incluem energia elétrica, 4gua, manutengado, depreciagao,
seguros, etc.;
Despesas de Vendas — ou despesas comerciais fixas, ou ainda despesas de
distribuigao: sdo aquelas incorridas no esforco de efetuar vendas, no armazenamento
do produto acabado e em sua transferéncia para o cliente. Iniciam no ponto onde
terminam os Custos de Fabricagdo, isto ¢, quando o produto estiver completo e
encontram-se a disposi¢do para venda, encerrando-se normalmente com a entrega
do produto ao cliente.
Despesas Administrativas — constituem uma classificagdo geral para cobrir itens ndo
incluidos nas categorias acima. Tais itens sdo: despesas incorridas nos escritérios,
contabilidade, tesouraria ¢ na administragdo global dos negécios — relacdes publicas,
telefones, despesas legais, tributdrias, etc.;
Despesas Financeiras — incluem juros e outros gastos incorridos em conexdo com 0

capital emprestado.



Figura 3.3: Elementos de Custos
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Fonte: Custo como Ferramenta Gerencial CRC - SP

3.7.2 Classificacdo dos Modelos de Custos
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Segundo Rodrigues, Montanés (2000; p. 287), os modelos de custos sao os distintos

procedimentos utilizados para alocar ¢ acumular os custos dos produtos e calcular o resultado

periddico, para controlar a atuagdo dos responsaveis das sessoes e dar informagdes relevantes

que possam ser utilizadas na tomada de decisoes.

Com as informagdes proporcionadas pelos modelos distintos de custos se podera

analisar, interpretar ¢ prognosticar a situagdo interna da empresa, a qual servird para controlar

sua posicao relativa no mercado.

Os modelos de custos podem desenvolver-se a valores histéricos ou standard,

mediante a aplicacdo dos distintos orgamentos da empresa.
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Segundo Rodrigues, Montaiiés (2000; p. 287, 288, 289), no momento de estabelecer os
distintos modelos de custos, devemos considerar as seguintes questdes basicas:

1. Em todo modelo de custos deve-se perseguir ao maximo a distribui¢do e alocagdo
dos custos, sempre com base no efetivo conhecimento nas relagdes funcionais que
regem a atividade econdmica empresarial.

2. Qualquer distribuigdo ou alocacdo de custos que nao tenha uma base relativamente
aceitavel estabelecida sobre o conhecimento da relagdo ou relagdes funcionais que
o sustentam, sera relacionado somente com a margem.

3. A aplicagdo do critério de racionalidade econdmica levara a obter somente aquela
informagao cuja utilidade seja superior ao custo de gerar-la.

4. O modelo de custos deve estar desenhado para tratar a informagdo derivada do
orgamento mensal/anual da organizagdo e dos distintos standares estabelecidos.
Esta informagdo deve responder a utiliza¢do da capacidade produtiva.

Os modelos de custos operam acumulando os custos necessarios para cada atividade,
producdo ou servigo, de tal maneira que as distintas distribui¢des e divisdes devem estar
baseados nas relagdes funcionais existentes entre a produg¢do ¢ 0s custos necessarios para
realizar-la. Isto implica que toda a constru¢do de um modelo de custos, rendimentos,
resultados e desvios deve basear-se na interpretacdo, explicitacdo e quantificagdo das relagdes
de produgdo, onde se relaciona toda a atividade empresarial e seus aspectos industriais,
comerciais, administrativos, financeiros, etc.

Em termos gerais, as relagdes funcionais que se manifestam na fun¢do de produgao
podem se transportar, desde o ponto de vista econdomico, para o consumo distinto dos fatores
produtivos e até o custo dos produtos e servicos. Considerando esta postura, podemos
estabelecer que o modelo que determina o custo total de produgéo ¢ a soma do custo de cada
um dos distintos fatores aplicados para sua produgdo: custo de matéria-prima + custo de mao-
de-obra + custos gerais de fabricagdo + custos de venda + custos administrativos + custos
financeiros + custos ndo divisiveis.

Os modelos de custos mais conhecidos e relacionados com os processos de
apropriacdo, distribuigdo ¢ alocacdo sio dois: modelo inorganico ¢ modelo organico.

Os modelos inorgdnicos se caracterizam por relacionar, de maneira direta, os fatores
de produgdo com os produtos finais mediante uma série de regras, de tal forma que a
totalidade dos fatores consumidos em um periodo de tempo se imputam sobre a produgdo

final do mesmo periodo.
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A caracteristica principal deste modelo de custos esta centrada na relagdo dos distintos
fatores de produgdo no exercicio econdmico com a atividade empresarial, pelo que ndo se
pode estabelecer uma relagdo direta e objetiva entre o input empregado e o produto final.

Os modelos orgdnicos se caracterizam porque os fatores de produgdo se relacionam
diretamente com os produtos obtidos; € dizer, se produz uma relagdo direta entre inputs e
outputs. Esta relagao se desenvolve mediante processos comerciais, financeiros e industriais
ao produzir-se a transformacdo de fatores em produgdo final destinada fundamentalmente a
venda.

Estes modelos organicos empregam quatro fases no calculo de custos e sdo os
seguintes:

1. Classificagdo.

2. Localizagdo.

3. Alocagao.

4. Penodificagio.

1. Classifica¢do: na qual se agrupam os diferentes custos em grupos que guardam
entre si uma determinada relagdo, de acordo com caracteristicas fisicas ou econémicas dos
fatores que o produziram. Da Contabilidade Financeira se desprende uma classificagao dos
gastos por natureza, tais como gastos com pessoal, gastos financeiros, etc., que pode levar a
uma classificagdo dos custos, também segundo sua natureza. Porém um dos critérios basicos
para realizar a classificagdo ¢ em funcdo de sua alocacdo direta ou indireta aos diferentes
produtos. Os custos diretos sdo alocados de forma direta ao produto, enquanto que 0s
indiretos necessitam um conjunto de variaveis intermediarias para que seja realizada sua
alocagdo. Este ¢ o motivo da etapa de localizagao.

2. Localizagao: uma vez realizada a classificacdo, é necessario distribuir ou localizar
os custos entre os diferentes centros de custos, através de um processo de distribui¢do dos
custos indiretos, posto que os custos diretos ndo apresentam nenhum tipo de problema em sua
alocagdo. Esta fase apresenta dois tipos de problemas fundamentais:

- A distribuicdo da empresa em centros de custos ou se¢des nem sempre esta
representando a organizacdo real da empresa, nem a roteiro real dos diferentes
processos empresariais.

- A inexatiddo das distintas valoragdes e métodos de calculo aplicados na fase de

distribui¢do como conseqiiéncia da relatividade dos custos.
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Dentro dos centros de custos ou segdes, que sdo os locais onde se acumulam os custos
para posteriormente imputar-los aos produtos, cabe diferenciar entre centros principais ou
produtivos e centros auxiliares, de apoio ou servigos.

Os centros de custos principais ou produtivos sdo aqueles que se relacionam de forma
direta com os portadores de custos, sendo estes os encarregados de levar os diferentes custos
indiretos aos produtos.

Os centros de custos ou sec¢des auxiliares, de apoio ou servigos sdo aqueles que ndo
guardam nenhuma relagdo direta com os portadores de custos, de tal forma que o conjunto de
custos que o coletam devem ser liquidados com os centros de custos principais ou produtivos,
sendo estes responsaveis de repartir aos produtos utilizando os portadores de custos. Os custos
dos centros auxiliares serdo transportados aos centros de custos principais ou produtivos
utilizando-se o que se denomina unidades de obra, que medem a relagdo funcional entre os
custos dos centros de custos principais ou produtivos e a produgdo obtida, de tal forma que
seja estabelecido uma relagdo entre os centros de custos principais ou produtivos € 0s
produtos finais.

3. Imputagdo ou carga: esta fase tem como objetivo fundamental a transferéncia dos
custos indiretos aos diferentes portadores de custos, € dizer, as unidades de produto ou
servi¢os obtidos como output do processo produtivo. Nesta fase se unem os custos indiretos
com os diretos, proprios do processo de fabricagdo. Posteriormente se calculam os custos do
periodo, como os custos de administracdo, distribui¢do ou comerciais.

4. Periodificagao: sera a fase encarregada de calcular o custo global da produgao
vendida, agregando aos custos de fabricacao dos diferentes produtos os custos do periodo.
Uma vez conhecido o custo da produgdo vendida de forma global, se podera conhecer o preco
de custo individual de cada produto, e a partir dai se determinar o preco de venda. A
comparagdo entre os ingressos com os custos da produgdo vendida dara lugar ao Resultado
Interno do periodo.

Os diversos modelos de custos representam distintas maneiras de realizar a divisio dos
custos indiretos para determinagdo do custo e rentabilidade dos produtos e servigos das
organizagoes, devendo considerar em cada um desses modelos o nivel de utilizagdo da
capacidade produtiva ou a valoragao da sub-atividade do periodo, que deve ser determinado

de forma independente sem incidir nos custos de produg¢do do periodo.
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Figura 3.4. Modelo de Custos Organicos
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Fonte: Rodrigues e Montanes (2000)

3.7.3 O Sistema de Contabilidade de Custos

Segundo Hansen e Mowen (2001; p. 127, 128), em geral, o sistema ¢ usado para
satisfazer as necessidades de acumulacdo, mensuragdo e a atribuicdo de custos. A
acumulacio de custos ¢ o reconhecimento e o registro de custos. A mensuracio de custos
envolve a determinacdo do montante em unidades monetarias de materiais diretos, mao-de-
obra direta e custos indiretos de fabrica¢do consumidos na produgdo. A atribuicio de custos

¢ a associagdo dos custos de produgdo com as unidades produzidas.
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Figura 3.5: Relacionamento da Acumulag¢do, Mensura¢do e Atribuicdo de Custos
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Fonte: Hansen e Mowen (2001)

3.8 O Conceito Basico da Aplicacdo de Custos Indiretos de Fabricacao

Para Hansen ¢ Mowen, (2001; p. 143, 144), as taxas predeterminadas de CIF sdo
usadas para aplicar CIF a produgdo, assim que a atividade real de produgao se desenvolve. O
total de CIF atribuidos a producgdo real a qualquer momento ¢ chamado de CIF aplicados. Os
CIF aplicados sdo calculados usando a seguinte formula:

CIF aplicados = Taxa de CIF x Atividade de produgdo real

Para Hansen e Mowen, (2001; p. 144), o direcionador de atividade usado para
determinar a taxa predeterminada de CIF deve ser o mesmo da medida da atividade de
produgao real. Isto ¢, se a taxa predeterminada de CIF € calculada com base nas horas orgadas
de mao-de-obra direta, os CIF devem ser aplicados com base nas horas reais de mao-de-obra
direta, podendo ser aplicados diaria, semanal e mensalmente ou quando necessario. Em um

sistema de custeio normal, a taxa de CIF ¢ a base para o calculo do CIF unitario.
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3.9 Alocacdo para Contas de Producao

Para Hansen e Mowen, (2001; p. 144, 145), conceitualmente, os CIF — Custos
Indiretos de Fabricacdo de um periodo pertencem a produgdo do periodo. Os CIF para um
periodo deveriam ser associados aos produtos iniciados mas ainda ndo acabados (produtos em
processo), produtos acabados mas ainda ndo vendidos (produtos acabados) e produtos
acabados e vendidos (custo de produtos vendidos). Pelo fato de os CIF de um periodo fluirem
por essas trés contas diferentes, a variagdo dos CIF deve também ser alocada para essas

contas.

3.10 Contabilidade de Custos: Aspectos Legais, Fiscais e Técnicos

Quando se discute sobre principios e critérios de avaliacdo dos de estoques industriais,
ou seja, dos produtos fabricados pela propria empresa, costumam surgir dividas, tais como:
Quais custos devem integrar os produtos elaborados? Como avaliar os estoques ndo vendidos?
O que deve ser descarregado diretamente para o resultado do periodo? Esse problema pode
ser visto de varios angulos diferentes: do ponto de vista legal (Lei das Sociedades por Agdes),

fiscal, técnico (contabil) etc.

3.10.1 Aspectos Legais

A Lei das S. A. (Lei n° 6.404/76) menciona em seu artigo 183, item II, que serdo
avaliados “os direitos que tiverem por objeto mercadorias e produtos do comércio da
companhia, assim como matérias-primas, produtos em fabricagdo ¢ bens em almoxarifado,
pelo custo de aquisicdo ou produgdo, deduzido de provisdo para ajusta-lo ao valor de
mercado, quando este for inferior”.

Dessa forma, essa lei determina que os “produtos”, quer acabados quer em
elaboracdo, sejam avaliados pelo “custo de produgdo”, enquanto as mercadorias, as matérias-
primas e os bens em almoxarifado (se adquiridos de terceiros), pelo custo de aquisi¢do. S6 sdo

admitidas altera¢des na hipotese de o valor de mercado ser inferior a esse custo de aquisi¢do.
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A lei ndo fez explicitagdo maior do que entende por “custo de producdo”, deixando
aos Contadores a sua determinagdo. Todavia, deve-se lembrar que no seu artigo 177 essa lei
determina “obediéncia aos preceitos da legislacdo comercial e desta lei e aos principios de
contabilidade geralmente aceitos”. E isso implica sermos obrigados , toda vez que nos
depararmos com um ndo detalhamento nessa lei ou mesmo uma omissdo, a recorrer aos
principios de contabilidade. E estes rezam a utilizacdo , para avaliacdo dos produtos

industrializados pela propria empresa, o Custeio por Absor¢ao.

3.10.2 Aspectos Fiscais

Sem a preocupacgdo com o detalhamento nessa area, podemos resumir a posi¢do da
legislacdo fiscal brasileira (bem como sua interpretacdo) no sentido de forcar a adogdo do
Custeio por Absorcdo. Pode-se perceber mais claramente esse fato no Parecer Normativo CST
n” 06/79, item 3.2, quando é afirmado que “o Decreto-lei n° 1.598/77 fez clara opgdo pelo
custeio por absor¢iao”.

O Regulamento do Imposto de Renda (RIR/99), no seu artigo 290, trata do que deve

compor o custo de produgao:

“I — o custo de aquisicdo de matérias-primas e quaisquer outros bens ou servigos

aplicados ou consumidos na produgao....

I — o custo do pessoal aplicado na produgdo, inclusive de supervisdo direta,

manutengdo e guarda das instalagoes de produgao;

[II — os custos de locagdo, manutencdo e reparo ¢ os encargos de depreciagdo dos bens

aplicados na produgdo;

IV — os encargos de amortizacao diretamente relacionados com a produgdo;

V - os encargos de exaustdo dos recursos naturais utilizados na produgdo™.

E toda uma pormenorizacao do que se entende por custeio por absorcao.
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O artigo 295 do RIR/99 (parte final) admite, ainda, a avaliagdo com base no preco de
venda, subtraida a margem de lucro. S6 que esse critério reforga, mesmo que indiretamente, o
custeio por absor¢do, ja que venda menos o lucro bruto é o custo (de produgdo, no caso), mas
custo € obtido pela absor¢do de todos os gastos de fabricagdo (acumulados antes por centros
de custos — absor¢do tradicional — ou por atividades).

Ressalta-se que, desde 01 de janeiro de 1996, a provisdo para ajuste dos estoques ao
valor de mercado ndo é dedutivel na apuragdo do lucro real e da base de calculo da

Contribuigdo Social sobre o lucro (artigo 13,1, da Lein’ 9.249/95).4

3.10.3 Aspectos Técnicos

Tanto a legislagdo societaria como a fiscal (que abrange ndo sé as sociedades
anonimas, como também as sociedades por quotas de responsabilidade limitada e demais
sociedades sujeitas ao Imposto de Renda com base no lucro real) estdo a exigir exatamente a
ado¢do do método preconizado pela contabilidade. Assim, tem-se uma razao mais forte ainda
para atentarmos para os principios contabeis tratam o assunto. Ndo temos aqui a pretensdo de
dizer que devemos ver o assunto pelo aspecto legal, pois temos a obrigacdo de estarmos
atentos para a analise e a utilizacdo da teoria contabil em toda ¢ qualquer situagdo. O que
temos presente € que ndo encontramos praticamente nenhuma falta de sintonia entre a teoria
contabil e as legislagdes em vigor, logo, temos uma razao adicional para o estudo técnico do
assunto. E a técnica ¢ a teoria contabil nos remetem ao uso do custeio por absorgao.

Vejamos, por exemplo, o que diz o Ibracon (ir Fipecafi & Arthur Andersen. Normas e

Praticas contabeis no Brasil, item 6.23, pag. 124):

13

os gastos gerais de producdo compreendem todos os custos incorridos na
producdo,... tais como depreciagdo e manutengdo de edificios, instalagdes e equipamentos € o
custo da dire¢do e administragdo da fabrica.

Tais gastos, sejam fixos ou varidveis, sdo geralmente alocados aos custos de
transformacao, tendo como causa o pressuposto de serem incorridos para por os estoques em
sua condi¢do e localizag¢do atuais e, portanto, devem estar contidos no custo do produto

vendido ou estocado.”

* Todos os aspectos fiscais referentes a avaliagdo de estoques encontram-se focalizados no texto do Boletim [OB
n"47/2002. pag. 1, Caderno Imposto de Renda e Legislagdo Societaria.
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Portanto, ao se analisar tecnicamente o que ¢ o Custeio por Absorc¢do, tem-se que
verificar ndo s6 o que ele representa, mas também sua utilidade e validade do ponto de vista
tedrico, sua exeqiiibilidade pratica e, além disso tudo, outras alternativas. Entre estas outras
alternativas, o que mais se contrapde e a que mais causa polémicas ¢ o Custeio Direto (ou
Custeio Variavel).

O que percebemos ¢ que as empresas na tentativa de obter maiores informacdes ¢
maior acuracidade de seus custos, tem buscado outras técnicas de avaliacdo além do custeio

por absorgdo e o custeio direto ou variavel, construindo sistemas denominados hibridos.
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4. 0 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo é abordado os temas estratégicos de uma organiza¢do no que se refere
ao seu posicionamento estratégico, sua importdncia, a atengdo especifica ao seu

posicionamento e seu relacionamento com os clientes.

4.1 Consideracoes Gerais

A consciéncia do momento nos remete a refletir que as mudangas sempre ocorreram.
Seus impactos positivos e negativos, baseados no conceito de que tecnologia ¢ a arte de fazer
diferente e melhor, também constitui-se em sérias ameacas ao estabelecimento e,
consequientemente, a seguranca dos individuos.

As mudangas paradigmaiticas que vem acontecendo em nivel mundial estdo
revolvendo de tal modo as bases conceituais que tendem a rever as nogdes de espago e tempo,
em termos de virtualidade e instantaneidade, respectivamente. A literatura do futuro passa a
ser variavel fundamental, desde que baseada e fundamentada em modelos interpretativos
proprios e centrada nas necessidades dos grupos sociais envolvidos. A passividade de certa
forma até ingénua tem sido obrigada a dar lugar a uma estratégia consciente de

aproveitamento dos momentos de transi¢do para busca da sobrevivéncia e do sucesso.

4.2 O Propésito da Organizacao

Segundo da Costa (2002; p. 35), os alicerces de uma organizagdo sdo compostos por
sua visdo, missdo, abrangéncia, principios ¢ valores e posicionamento estratégico.

Segundo o mesmo autor, o propdsito de uma organizacao pode ser definido como o
conjunto de elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizagdo gostaria de ser, no
futuro, a sua vontade, seu desejo de ser e de agir. Enfim, o propdsito sintetiza sua vontade
propria, sua auto-imagem e suas crencas basicas, transcendendo as circunstincias, ndo se
limitando nem pelo ambiente externo nem pela capacitagdo atual.

O propésito € o impulso, a motivagdo maior que fornece essa forga, direcionando a
organizagdo para os caminhos que ela escolher. Sem ele, a organizag¢do fica como um barco
sem motor: qualquer onda ou corrente pode leva-la para qualquer lado ou, na auséncia delas,

permanecera estatica.
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4.3 O Posicionamento Estratégico

Conforme da Costa (2002; p. 38) as organizagdes refletindo sobre sua vocagdo,
negocio e atividade, precisam resolver o chamado trilema estratégico, que, como veremos a
seguir implica uma escolha critica para concentrar seu foco, atencdo e acdo estratégica.

Segundo o mesmo autor, a experiéncia e a observacdo sistemdtica das empresas tém
mostrado que aquelas que conseguiram um sucesso duradouro em seus respectivos mercados
e atividades destacam-se por concentrar sua atenc¢do € seu foco em uma (e somente uma) das
trés opgdes estratégicas seguintes: fornecimento de produtos e servigos de ponta; busca da
exceléncia operacional e estreitamento de seu relacionamento e intimidade com seus clientes.

Este conceito foi chamado trilema estratégico'. Uma organizagio precisa decidir em
qual desses trés pontos deve se concentrar: fornecer produtos de ponta, ter exceléncia
operacional ou ter intimidade com os clientes, ndo podendo ser, ao mesmo tempo, a melhor
em todos os trés aspectos citados. Ao resultado dessa escolha, da Costa (2002; p. 38), chama
de posicionamento estratégico.

O trilema deve ser colocado e resolvido de acordo com o propodsito da instituigdo,
condicionando as suas estratégias futuras e os seus programas de capacitagdo. Sem querer
levar o argumento ao extremo, essa possibilidade real deve ser seriamente considerada, pois

“os que querem ser bons em tudo acabam ndo sendo realmente os melhores em nada”.
4.4 Atencao Explicita ao Posicionamento Estratégico

Muitos fatores influenciam de forma conjunta o processo de controle gerencial de uma
empresa. Os pesquisadores tentaram examinar estes fatores aplicando o que se chama teoria
da contingéncia; o nome simplesmente significa que os controles gerenciais sdo contingentes
a diversos fatores externos e internos. Os estudos de pesquisa identificaram importantes
fatores que influenciam o projeto de sistemas de controle, sendo alguns deles tamanho,
ambiente, tecnologia, interdependéncia e estratégias.

Segundo Shank e Govindarajan (1997; p. 116), as estratégias diferem nos diferentes
tipos de organizacdo e os controles devem ser detalhados para as exigéncias das estratégias
especificas. A logica de vincular os controles a estratégia baseia-se na seguinte linha de

raciocinio:

Michael Treacy e Fred Wiersema. A4 disciplina dos lideres de mercado — Escolha seus clientes, direcione seu
foco, domine seu mercado.
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. Para uma execugdo eficaz, diferentes estratégias exigem diferentes prioridades;
diferentes fatores-chaves de sucesso; e diferentes habilidades, perspectivas ¢
comportamentos;

2. Os sistemas de controle sdo sistemas de medigdo que influenciam o
comportamento daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo medidas;

3. Assim, uma preocupagdo constante com o projeto dos sistemas de controle
significa observar se o comportamento induzido pelo sistema ¢ aquele condizente

com a estratégia.

4.5 O Conceito de Estratégia

A estratégia foi conceitualizada por Andrews (1971), Ansoff (1965), Chandler (1962),
Hofer e Schendel (1978), Miles e Snow (1978) ¢ outros, como o processo através do qual os
gerentes, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais
externas assim como a capacidade e os recursos internos afim de se decidirem sobre metas e
sobre um conjunto de planos de acgdo para realizar estas metas. Assim, a estratégia de uma
unidade de negodcio depende de dois aspectos inter-relacionados: (1) sua missdo ou metas, e
(2) a forma que a unidade de negdcio escolhe para competir em seu segmento para realizar

tais metas — a vantagem competitiva da unidade de negocio.

4.6 A Competitividade e a Importancia do Posicionamento Estratégico

O que poderiamos chamar de competitividade? Nakagawa (1997, p.11) afirma que a
mesma pode ser definida , em sentido amplo, como a capacidade de desenvolver e sustentar
vantagens competitivas que permita a empresa enfrentar a concorréncia. Assim, o ‘“‘ser
competitivo” ¢ visto como uma necessidade iminente, principalmente quando sabemos que
existem empresas que ndo conseguem permanecer no mercado por ndo saberem conduzir suas
politicas e agdes de maneira estratégica.

Para atuar de maneira estratégica, a empresa deve possuir a capacidade de proteger-se

das ameagas, aproveitar as oportunidades, corrigir os pontos fracos e potencializar seus pontos

fortes.
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Portanto, no gerenciamento de suas operagdes com clientes, essas capacidades podem ser
usadas de forma a otimizar os resultados obtidos com os mesmos, reduzindo ou até mesmo
eliminando a ocorréncia de falsos lucros em suas operagoes.

Shank e Govindajaran (1997, p.17) relacionam a estratégia ¢ a competitividade
afirmando que “a estratégia de uma unidade de negocios depende de dois aspectos inter-
relacionados: (1)sua missdo ou metas, e (2) a forma que a unidade de negdcios escolha para
competir em seu segmento para realizar tais metas — a vantagem competitiva da unidade de
negocios”. Portanto, fica evidente que a empresa precisa ter a capacidade de posicionar-se
estrategicamente, de forma a garantir a realizacdo de suas metas, alcangando assim o

desempenho desejado.

4.7 O Desenvolvimento de Conceitos para Posicionamento Competitivo

A partir dos anos 70, a pesquisa académica tradicional fez uma série de contribuigdes
para nossa compreensdo de posicionamento dentro de diversos setores. A abordagem de
grupos estratégicos, iniciada na Harvard Business School pelo trabalho de Michael Hunt sobre
estratégias amplas versus estreitas na indastria de eletrodomésticos, sugeria que o0s
concorrentes, em determinados setores, podiam ser agrupados em termos de suas estratégias
competitivas de maneiras que ajudassem a explicar suas interagdes e sua lucratividade
relativa. Uma linha de trabalho na Purdue University explorou a heterogeneidade das
posicdes, estratégias ¢ desempenhos competitivos, em diversos setores.Mais recentemente
surgiram varios pontos de vista académicos a respeito das fontes das diferencas de
desempenho sustentadas dentro de induastrias. Entretanto, o trabalho de maior impacto
aparente sobre o pensamento estratégico de negdcios a respeito de posi¢des competitivas no
final dos anos 70 ¢ durante os anos 80 tinha intengdes mas pragmaticas que académicas, com
os consultores, mais uma vez, desempenhando um papel de lideranga (particularmente no

desenvolvimento de técnicas para analise de custos competitivos).

4.8 Analise de Custos

Segundo Ghemawat (2000; p. 62), com a crescente curva de experiéncia nos anos 60, a
maioria dos estrategistas recorreu a algum tipo de andlise de custos como base para avaliagdo

de posigdes competitivas.
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O interesse pela analise de custos sobreviveu ao declinio da popularidade da curva de
experiéncia nos anos 70, mas foi por ela reformulado em dois aspectos importantes. Em
primeiro lugar, deu-se maior atengdo a desagregacdo dos negdcios em seus componentes, bem
como a avaliagdo de como os custos poderiam ser rateados entre negdcios numa determinada
atividade. Em segundo, os estrategistas enriqueceram grandemente seu carddpio de
direcionadores de custos, expandindo-o para além da simples experiéncia.

A desagregacdo dos negocios em componentes foi, em parte, motivada pelas primeiras
tentativas para “corrigir” a curva de experiéncia a fim de que ela pudesse lidar com os pregos
reais crescentes de muitas matérias-primas nos anos 70.> A corregdo proposta envolvia a
divisdo dos custos em custos de materiais comprados e “custos agregados” (valor agregado
menos margem de lucro) e a redefini¢do da curva de experiéncia, multiplicando-a somente a
segunda categoria. O passo natural seguinte foi desagregar toda a estrutura de custos de um
negoécio em partes — fungdes, processos e atividades — cujos custos, esperava-se, poderiam
comportar-se de maneiras diferentes (para efeito de consisténcia chamaremos estas partes de
“atividades™). Como no caso da analise de portfolio, a idéia de se dividir os negdcios em suas
atividades componentes espalhou-se rapidamente entre os consultores e seus clientes nos anos
70. A andlise baseada em atividades também sugeriu uma forma de evitar a concepgdo
“autébnoma” de negdcios individuais, embutida no conceito de UEN (Unidades Estratégicas de
Negc')cios).4 Ainda, segundo Ghemawat (2000; p. 62), um problema persistente na divisdo de
corporagoes diversificadas em UEN era que, com exce¢do dos conglomerados puros, as UEN
compartilhavam entre si, com freqliéncia, elementos de suas estruturas de custos. Empresas de
consultoria — em particular a Bain & Company e a Strateic Planning Associates — comegaram
a enfatizar o desenvolvimento de “mapas de area”, ou matrizes que identificavam os custos
comuns no nivel de atividades individuais que estavam ligadas através das empresas.5

Em outro importante avango na analise de custos competitivos durante o final dos anos
70 e inicio dos anos 80, segundo Ghemawat (2000; p. 63), os estrategistas comegaram a

considerar um cardapio maior de direcionadores de custos.

* Esta conclusio baseia-se numa experiéncia de Pankaj Ghemawat trabalhando no BCG no final dos anos 70.

¥ Michel E. Porter, Competitive Advantage (Nova York: Free Press, 1985), Capitulo 2.

* Para uma revisio da analise bascada em atividades do ponto de vista da contabilidade de custos, ver Robin
Cooper e Robert S. Kaplan, “Profit Priorities from Activity Based Costing”, Harvard Business Review 1991; p.
69, 130-135.

* E interessante notar que tanto os fundadores da Bain quanto os da SPA trabalharam em um estudo pela BCG da
Texas Instrument cujo objetivo era chamar a aten¢do para o problema de custos comuns. Ver Walter Kiechel [11.
“The Decline of the Experience Curve”. Fortune, 5 de outubro de 1981,
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Os efeitos da escala, apesar de oficialmente embutidos na curva de experibencia,
tinham sido estudados independentemente em determinados casos. Um tratamento ainda mais
especifico dos efeitos da escala foi, entdo, for¢ado pelas analises de atividades que poderiam
indicar, por exemplo, que custos de propaganda eram ditados pela escala nacional, ao passo
que os custos de distribui¢do eram ditados pela escala local ou regional. Os mapas de areas
salientavam a importancia potencial de economias (ou deseconomias) de escopo através de
empresas, em vez da escala dentro de uma empresa. Por exemplo, os efeitos da utilizagdo da
capacidade sobre custos foram ampliados por quedas macroecondmicas na esteira dos dois
choques do petrdleo. A globalizagdo da concorréncia em muitas indastrias destacou a
localizagdo de atividades como um direcionador chave das posi¢coes de custos dos

concorrentes e assim por diante.

4.9 Analise de Diferenciagao

Segundo Ghemawat (2000; p. 63), a crescente sofisticagdo da analise de custos foi
seguida, com um atraso relativamente grande, por maior aten¢do dedicada aos clientes, no
processo de analise da posi¢io competitiva. E claro que os clientes nunca haviam estado
inteiramente invisiveis ou a margem do processo de andlise. Mesmo no auge da analise da
curva de experiéncia, a segmentagdo de mercado havia sido um instrumento estratégico
essencial — embora fosse, algumas vezes, usada para manobrar mercados para “demonstrar”
um elo positivo entre participagdo e vantagem em custos e ndo para uma finalidade
verdadeiramente analitica. Nos anos 70, esta visdo comegou a mudar.

A medida que os estrategistas passaram a prestar maior atencio a analise de clientes,
comecaram a reconsiderar a idéia de que conseguir baixos custos e oferecer baixos pre¢os aos
clientes era sempre a melhor maneira para concorrer. Em vez disso, eles focalizaram mais de
perto maneiras diferenciadas de concorrer que permitissem a uma empresa cobrar um prego
extra, melhorando o desempenho dos clientes ou reduzindo seus (outros) custos.” Embora a
diferenciacdo de houvesse sempre ocupado o centro das atengdes em marketing, a idéia de
considera-la em um contexto transfuncional e competitivo que também respondia pelos niveis

de custos comegou a surgir em estratégia na administragdo nos anos 70.

% 0 termo “diferenciado” com fregiiéncia ¢ mal empregado. Quando dizemos que uma empresa se diferenciou.
queremos dizer que ela elevou a disposicdo dos clientes para pagar por seus produtos ¢ pode cobrar um prego
mais alto. Nao queremos dizer simplesmente que a empresa ¢ diferente das suas concorrentes. Da mesma forma,
um erro comum € dizer que uma empresa se diferenciou cobrando um prego menor que as rivais. A escotha do
preco por uma empresa ndo afeta o quanto os clientes estio intrinsecamente dispostos a pagar por um bem —
exceto quando o prego transmite informagoes a respeito da qualidade do produto.
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O livro de Porter Vantagem Competitiva, de 1985, sugeria a analise de custo e
diferencia¢do por meio da “cadeia de valor” onde enfatizou a importancia de se re-agrupar
fungdes nas atividades realmente executadas para se produzir, comercializar, entregar ¢ dar
assisténcia aos produtos, pensando a respeito de ligagdes entre atividades e conectando a
cadeia de valor aos determinantes da posi¢do competitiva de uma forma especifica:

Porter em seu livro Vantagem Competitiva, (1985; p. 33), afirma que a vantagem
competitiva ndo pode ser entendida olhando-se uma empresa como um todo. Ela provém das
muitas atividades distintas executadas por uma empresa ao projetar, produzir, comercializar,
entregar e prestar assisténcia ao seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para
a posi¢do relativa do custo de uma empresa e criar uma base para diferenciagdo. A cadeia de
valor desagrega uma empresa em suas atividades estrategicamente relevantes para
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacao.

Os avangos subseqiientes na integracdo das analises de custos e de diferencia¢do se
originaram ndo s6 da desagregacdo dos negdcios em atividades (ou processos), mas também
da divisdo dos clientes em segmentos com base no custo de atendimento, bem como nas suas

necessidades.

4.10 As Estratégias Genéricas de Porter

Porter (1985: p.11), afirmou que existem apenas dois “tipos bdsicos de vantagem
competitiva em que uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagdo”. Estas
combinam com o “escopo” de uma determinada empresa. — a gama de segmento de mercado
visados — para produzir “trés estratégicas genéricas para alcangar um desempenho acima da
média numa industria: lideranga em custo, diferenciagdo ¢ foco” (isto ¢, escopo estreito),

apresentadas na figura a seguir:
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Figura 4. 1: Estratégias Genéricas de Portes

Vantagem Compctitiva

Baixo Custo Diferenciacdo
E
2 Alvo 1. Lideranca 2. Diferenciagio
£ Amplo em Custos
o
o
&
9 Alvo 3 A. Foco em Custos 3 B. Focona
W Estreito Diferenciagdo

Fonte: Porter (1985; p. 12)

Para Porter, “ser ‘ser tudo para todos’ € uma receita para a mediocridade estratégica e
desempenho abaixo da média”; as empresas precisam “fazer uma opgdo” para obter
vantagem competitiva. Ou, em palavras que se tornaram mais controversas, “uma empresa
que se engaja nas duas estratégias genéricas, mas ndo consegue alcancar nenhuma delas, esta
3227

‘atolada no meio

Essas estratégias sao descritas a seguir:

1. Lideranga em Custo. Esta estratégia tem seu foco principal na obtencdo de um
baixo custo em relagdo aos concorrentes. A estratégia de lideranga em custo pode
ser conseguida através do ganho de experiéncia, economias de escala de produgao,
efeitos da curva de aprendizagem, monitoragdo cuidadosa de custos operacionais
(com programas como downsizing) [redu¢do de quadros], gerenciamento da
qualidade total e minimizagdo de custos em dreas como pesquisa ¢

desenvolvimento, for¢a de vendas ou publicidade.

7 oo s o ~ . P ro

Estratégias Genéricas ¢ grupos estratégicos nao devem ser confundidos. As estratégias genéricas descrevem
consisténcias internas; grupos estratégicos refletem a diversidade possivel de posi¢gdes em uma industria (McGee
¢ Thomas, 1986).
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2. Diferenciagao. O foco principal desta estratégia ¢ diferenciar a oferta de produtos
através do desenvolvimento de produtos unicos, com base na lealdade a marca
criando alguma coisa que seja percebida pelos clientes como algo incomum e
Unico. Uma empresa pode oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho ou
caracteristicas unicas: qualquer um desses fatores pode justificar pregos e lucros
mais elevados.

3. Foco. Esta estratégia procura atender segmentos de mercado estreitos. Uma
empresa pode “focalizar” determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou
mercados geograficos. A estratégia pode ser de “foco na diferencia¢do”, pela qual
as ofertas sdo diferenciadas no mercado almejado, ou de “foco na lideranga em
custo”, pela qual a empresa vende a baixo custo no mercado almejado. Isso
permite que a empresa se concentre no desenvolvimento de seu conhecimento e

suas competéncias.

Para Ghemawat (2000; p. 66, 67), nos anos 90, o consenso geral, mas nao
universal, entre estrategistas, ndo enfatiza estratégias genéricas (de Porter ou qualquer outro).
Em vez disso, ele adota a idéia de que a posi¢do competitiva precisa levar em conta custo
relativo e diferenciagdo e reconhece a tensdo entre ambos. Por esta visdo, o posicionamento €
um esforco para associar o maximo possivel custo e diferenciagdo (ou preco). A medida que
aumenta a diferencia¢do, o mesmo se da com o custo, na maior parte dos casos; porém, a
maior diferenga entre os dois nao ocorre necessariamente nos extremos de baixos custos ou
altos precos. A posigdo ideal representa uma opgdo a partir de um espectro de concessoes
entre custos ¢ diferenciagdo, ¢ ndo uma escolha entre estratégias genéricas mutuamente

exclusivas.

4.11 O ABM, a Empresa e sua Relacao com os Clientes

O ABM (Activity Based Management) ¢ uma nomenclatura que nasceu para designar
o processo de geréncia que utiliza as informagdes fornecidas pelo ABC (Activity Based
Costing) para a tomada de decisdo.

O ABM tem como forte caracteristica o olhar externo a empresa e a preocupagao com

o cliente.
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Possui alicerces também em conceitos de melhoria continua, formagdo ¢ a agregacao de
valor para o cliente. Essa caracteristica ¢ percebida através de um dos principios do ABM
apresentado por Ching(1997, p.58) que é: “deixe os clientes direcionarem as atividades”. [sto
significa que, em vez de realizarmos atividades para consumo interno da propria organizagao,
isto é, lancando um olhar apenas para as necessidades da empresa, devemos estar
constantemente questionando se a atividade produz valor para o cliente e se este pagaria por

esta atividade que estamos realizando.

Fig.4.2: Como 0 ABM vé os clientes

Consomem Consomem

Clientes == | Atividades — Recursos

Na visdo do ABM, quando se tem uma seqiiéncia de atividades que resultam em um
produto, podemos ver essas atividade como uma cadeia , uma corrente onde em uma
extremidade encontram-se os recursos € na outra os produtos. Cada um desses elos da
corrente representa as atividades e¢ cada um deles contribui com um valor para o
produto/servigo. E salutar perceber que quando se observa essa cadeia sob a dtica do cliente,
passa-se a considerar importante que o valor acrescentado seja algo que o cliente valorize,
porque sendo ficara a pergunta: por que ele ira adquirir o meu produto?

Fukomoto (1997.,p.10) afirma que para que uma atividade seja considerada agregadora

de valor para o cliente, precisa satisfazer os seguintes fatores:

e Cumprimento de prazos combinados.
e Entrega de produtos/servigos com qualidade e quantidades corretas.
e Processos transparentes ¢ confiaveis para o cliente.

e Preco justo: o cliente pagard apenas pelas atividades que lhe agregam valor.

Mas também ¢é preciso conhecer as atividades e o consumo das mesmas pelos clientes,
de maneira que a empresa ndo incorra em prejuizos na realizagdo de negocios. Pois, como
afirma Cogan(1997,p.29), “o ABM objetiva alcangar dois alvos, ambos comuns a qualquer
companhia. O primeiro é o de melhorar o valor recebido pelos clientes € o segundo, o de

melhorar o lucro em conseqiiéncia de se prover tal valor”.
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4.11.1 A Empresa e sua Relagao com os Clientes

Um passo muito importante da empresa, no processo de gerenciamento das suas
operacdes com clientes, é conhecer o comportamento dos mesmos. Saber quem sdo seus
clientes e quais as suas necessidades pode ser um grande passo para a formulagdo de
estratégias buscando melhores e maiores resultados.

O conhecimento do cliente pode permitir a empresa tragar perfis de consumo de
atividades e recursos. Isto pode ser alcangado tanto através de acompanhamento interno
(relatérios obtidos através de controles existentes) quanto através de questiondrios que
permitam visualizar comportamentos relativos a : freqiliéncia de renovagdo de estoque,
flexibilidade de volume estocado, principais produtos em estoque, prazos para entrega, canal
utilizado para solicitacdo de pedidos, entre outros.

Muitas vezes a ligagdo com os clientes podem trazer resultados benéficos para ambas
as partes. Shank e Govindajaran (1997,p.68) mostram um exemplo bastante interessante: eles
citam o caso de uma fabrica de chocolate que passou a entregar chocolate a um dos seus
clientes (que fabricava bombons) em forma liquida ao invés de entrega-lo em barras
moldadas. Com isso, a empresa eliminou o custo de moldar e acondicionar as barras,
enquanto o seu cliente que fabricava bombons economizou o custo e desembala-las e derrete-
las.

Através da modificagdo da relagdo da empresa com seus clientes, com da busca de
alternativas benéficas tanto para a empresa quanto para o cliente, pode ser possivel

transformar clientes ndo-rentaveis em clientes rentaveis.

4.11.2 Os Clientes e seus Comportamentos

Os clientes, de uma maneira geral, demandam atividades diferentes em uma empresa
pelo fato de possuirem necessidades diferentes.

A empresa pode possuir clientes que utilizem o sistema de just in time ¢ por isso
realizam pedidos pequenos ¢ em curtos espagos de tempo, como também pode possuir
clientes que efetuam grandes pedidos em um intervalo de tempo mais espagado. Podemos
observar a existéncia de clientes para quem o produto da empresa € essencial e clientes com

grande poder de alavancagem de compras.
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As diferengas também podem surgir em outros itens como o que diz respeito ao
material usado para acondicionamento do produto ou canal de pedido que eles costumam
utilizar.

Kaplan e Cooper (2000, p.212) citam alguns padrdes de pedidos a serem observados
como: imprevisibilidade, mudangas, freqliéncia excessiva, produtos personalizados, logistica
e necessidade de entrega ndo-padronizada, grande exigéncia de pessoal técnico e de vendas.

Assim, a empresa deve estar atenta as diferengas de comportamento de seus clientes,
procurando encontrar formas de atender as suas particularidades de maneira satisfatoria para

0s mesmos, mas sem deixar de lado a rentabilidade das operagdes para a empresa.

4.11.3 Como Saber se o Cliente é Rentavel

O nivel e a quantidade de atividades demandadas para atender os clientes irdo formar o
custo total do cliente, junto ao valor do produto/servi¢o em si.

O volume de vendas proporcionado por um cliente ndo esta necessariamente ligado a
sua rentabilidade. Pois, o valor da receita obtida através desse volume vendido certamente
estara associado a uma série de custos, ocasionados pelas atividades dispendidas no processo
de atendimento desse pedido, isso sem contar os custos que a empresa possa eventualmente
incorrer para manter esse cliente.

Abaixo observamos as caracteristicas estabelecidas por Kaplan ¢ Cooper ( 1997,

p.209) que distinguem os clientes de alto e de baixo custo:

Quadro 4.1: Comparagdo entre clientes de alto e baixo custo

Clientes de Alto Custo

Clientes de Baixo Custo

Pedidos de produtos personalizados

Pedidos de produtos padriao

Pedidos de quantidades pequenas

Pedidos de grande quantidade

Chegadas imprevisiveis de pedidos

Chegadas previsiveis de pedidos

Entrega personalizada

Entrega padronizada

Mudanca nas necessidades de entrega

Sem mudancas nas necessidades de
entrega

Processamento manual

Processamento eletronico

Grande volume de suporte pré-venda (recursos de
marketing, técnicos e de vendas)

Pouco ou nenhum suporte pré-venda
(defini¢do padrdo de pregos e pedidos)

Grande volume de suporte pos-venda (servico de
instalagdo, treinamento, garantia e de campo)

Nenhum suporte pds-venda

Exige que a empresa mantenha estoque

Reposic¢io proporcional a produgdo

Paga lentamente (contas a receber elevado)

Paga no prazo

77




78

Para verificar a rentabilidade de produtos e clientes, Ching (1997, p.109) afirma que as

seguintes informagdes devem ser consideradas:

a.
b.

C.

os custos das diversas atividades;

as medidas de atividades e o custo de cada medida;

os volumes de medidas de atividades detalhados por produto e por cliente.

Com base nestas informagoes,ele propde que sejam seguidos os seguintes passos:
calcular o custo da atividade por produto e por cliente;

obter o custo variavel unitario (mdo-de-obra direta e material) por produto;

obter a receita de vendas (volume e valor) por produto e cliente/produto.

calcular a rentabilidade por cliente € por produto.

Fig.4.3: Determinagdo da rentabilidade do cliente (Ching, p.74)

Rentabilidade do Cliente

Custos de manutencao d

cliente

1. .

Rentabilidade do pedido do

cliente

Custos de processamento do

pedido

C >

Rentabilidade do produto

Como podemos observar na figura 3, no processo de determinacdo da rentabilidade do

cliente devemos incluir os custos do processamento do pedido (canal utilizado para pedido,

pessoal mobilizado, exigéncias especificas, canal de distribuicdo utilizado), para que

possamos conhecer os custos do processamento desse pedido. Em seguida, para conhecermos

a efetiva rentabilidade alcancada com o cliente, devemos acrescentar os custos para manté-los

na empresa (como por exemplo os custos relacionados a marketing e suporte).
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4.12 Os Problemas Ocasionados pelo Desconhecimento da Rentabilidade des Clientes

Anteriormente, foi demonstrada a necessidade de gerenciarmos as operagdes
realizadas com clientes, de modo a obter rentabilidade com as mesmas. Agora abordaremos
alguns dos impactos que a falta de informacdo sobre essas operagdes € 0 mau gerenciamento
dos clientes podem causar. Ching(1997,p.71) lista os seguintes problemas ocasionados por
informagoes inadequadas sobre clientes:

. Negocios ndo rentaveis feitos com clientes;

° Negocios feitos por meio de canais de distribui¢do ndo rentdveis em virtude de custos
especificos do canal ndo terem sido espelhados;

o Aumento da demanda de produtos customizados (especificos para o cliente) e servigos
extras pelos clientes.

Ele afirma que “em resumo os problemas s3o ocasionados pela falta informagio
adequada sobre custos no que diz respeito a:desenho ou material especifico para determinado
cliente; exigéncias especificas de entrega, estocagem ou treinamento de funcionarios do
cliente; subsidios para propaganda do cliente e merchandising”.

Assim, cabe a empresa tentar reduzir a ocorréncia desses problemas, criando um
sistema de informag¢des que possibilite o conhecimento dos custos das atividades
desempenhadas para atender seus clientes.

O ABM, através de seus conceitos e idéias, propde formas de melhorar as relacdes
com clientes e torna-los rentaveis. Kaplan(2000, p.199) enxerga as seguintes oportunidades

para os gerentes aumentarem a lucratividade através do relacionamento com clientes :

. Proteger os atuais clientes altamente lucrativos;

. Redefinir os precos de servigos caros, com base no custo do servico;

. Oferecer descontos, se necessario, para fechar negdcios com clientes de baixo
custo;

. Negociar relacionamentos, proveitosos para todas as partes, que reduzam o custo

do atendimento de clientes cooperativos;

Deixar que os concorrentes conquistem clientes que tragam prejuizos constantes;

. Tentar capturar clientes altamente lucrativos dos concorrentes.
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Mas, ndo podemos nos esquecer que ao implementarmos politicas que tenham algum
tipo de relagdo com as atividades desempenhadas no atendimento ao cliente, devemos ter o
cuidado de ndo afetar a qualidade do produto ou dos servigos fornecidos, pois podemos vir a
incorrer em erro, criando insatisfagdo para o cliente ou desgastando a imagem da empresa.

Devemos observar também, que quanto mais a empresa atua em um campo restrito de
clientes ou em dareas muito especificas, menor serd sua liberdade na hora de implementar
novas politicas e procedimentos.

O ABM dispde de alternativas que podem ser usadas para conseguir maior
rentabilidade com os clientes, porém o ABM pode ndo ser a ferramenta mais indicada para
uma determinada empresa ou uma determinada situa¢do. Pois , como afirmam Shank e
Govindajaran (1997, p.6) “a contabilidade ndo é um fim em si mesma, mas apenas um meio
de ajudar a empresa a obter éxito. Assim sendo, ndo existe essa conversa de boa pratica de
contabilidade ou ma pratica de contabilidade enquanto tal. As técnicas ou sistemas de

contabilidade devem ser julgados a luz de seus impactos no sucesso da empresa’.
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5. A GESTAO DE CUSTOS RGB

Neste capitulo ¢ abordada a Gestdo de Custos da RGB Industria Metalargica Ltda, a
aplicagdo dos principais conceitos, importancia das informagdes de custos como elemento
indispensavel ao desempenho da atividade gerencial e sua importancia no desenvolvimento da

empresa.

5.1 A Ado¢ao da Gestao de Custos na RGB

Em meados de 2001, empresa comecava a passar por dificuldades econdémico
financeiras sem conseguir detectar quais eram o0s principais problemas que ocasionavam estas
dificuldades, além da retragdo das vendas que vinha experimentando. O que a empresa
realmente tinha presente era uma forte pressio do mercado, através de seus representantes e
também clientes, para que a empresa efetua-se uma revisdo em seus pregos pois os
concorrentes mantinham pregos mais competitivos o que dificultava a comercializagao dos
produtos, principalmente no mercado de reposicdo e as dificuldades didrias com relacdo ao
pagamento de compromissos venciveis no seu dia a dia o que a obrigava pela tomada de
recursos externos para suprir suas necessidades de caixa.

Preocupada também, com o resultado negativo que se vislumbrava no final do seu
exercicio e o elevado custo financeiro que a empresa vinha obtendo, a empresa entdo foi em
busca de um profissional da area de custos e financas para ajuda-la a descobrir suas

principais deficiéncias e a orientasse no sentido de corrigi-las.

5.2 O Ciclo Operacional, o Ciclo de Caixa e a Necessidade de Capital de Giro da RGB

O diagnostico revelou, além dos problemas de custeio e precos dos produtos, a grande
necessidade de capital de giro, se apresentando como um dos principais problemas da RGB o
que determinava a busca sistemdtica de recursos ocasionando uma despesa financeira
significativa',

Segundo GITMAN (2001, p. 494, 495), o Ciclo Operacional (CO) de uma empresa €
definido como o montante de tempo que vai do ponto em que a empresa coloca material e

trabalho no processo de producao (isto €, comega a formar o estoque) até 0 momento em que

" Ver tabela item 7.1. do Demonstrativo de Resultado da RGB

81



82

o dinheiro da venda do produto acabado, que contém estes insumos de produgdo, €
arrecadado. O ciclo é formado por dois componentes: (1) idade média dos estoques e (2) o
periodo médio de cobranca das vendas. O ciclo operacional da empresa (CO) ¢ simplesmente
a soma da idade média dos estoques (IME), e do periodo médio de cobranga (PMC). Isto
significa dizer que se uma empresa efetua todas a suas vendas a crédito e as condigoes de
crédito exigem que os clientes paguem em 60 dias a partir da venda e se a empresa em média
leva 85 dias para fabricar, armazenar e vender um produto determinado, a idade média ou o
periodo de estocagem da empresa ¢ de 85 dias.

Caso a empresa esteja levando em média 70 dias para cobrar suas duplicatas a receber,
entdo teremos: IME = 85 dias ¢ PMC = 70 dias (85 dias + 70 dias) um ciclo operacional de
155 dias.

No que se refere ao Ciclo de Caixa, GITMAN (2001: p. 494, 495), define como o
montante de tempo em que o caixa da empresa estd imobilizado entre o pagamento por
insumos de producdo e a cobranga do pagamento da venda do produto acabado resultante. O
tempo que leva a empresa a pagar por esses insumos ¢ chamado de periodo médio de
pagamento (PMP). Esses insumos de produgdo, portanto, geram fontes espontineas de
financiamento a curto prazo, que representa o financiamento livre, enquanto a empresa aceitar
quaisquer descontos financeiros oferecidos. A capacidade de adquirir insumos de produgdo a
crédito permite a empresa compensar em parte, ou mesmo totalmente, a extensdo de tempo
em que os recursos ficam retidos no ciclo de produgdo e até mesmo no ciclo operacional. O
numero total de dias no ciclo operacional menos o periodo médio de pagamento para insumos

de produgido representa o ciclo de caixa (CC).

CC=CO-PMP=IME + PMC - PMP

Para Kaplan, Norton (1997: p. 61), o capital de giro, principalmente o contas a receber,
0 estoque ¢ as contas a pagar, ¢ um importante elemento de capital para muitas empresas dos
setores de produgdo, varejista, atacadista e distribuicdo. Uma das medidas da eficiéncia do
gerenciamento do capital de giro ¢ o ciclo de caixa, calculado como a soma do custo dos dias
de venda em estoque, dos dias de venda no contas a receber ¢ do pagamento de impostos,
menos os dias de compras no contas a pagar (Figura 1). Portanto, o ciclo de caixa, segundo
Kaplan, Norton (1997: p. 61), representa o tempo necessario para que a empresa converta os

pagamentos efetuados aos fornecedores de insumos em recebimentos dos seus clientes.
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Na pratica, casando rigorosamente os estoques as vendas finais, cobrando rapidamente
dos clientes e negociando condigdes favoraveis com os fornecedores, elas tém condi¢des de
fornecer, ndo de consumir, capital gerado por seu ciclo operacional diario. Embora muitas
empresas considerem dificil, se ndo impossivel, haver ciclos de caixa iguais a zero ou
negativos, a meta de reduzir os niveis atuais do ciclo de caixa pode ser uma excelente meta
para a melhoria da eficiéncia do capital de giro.

Empresas com os ciclos operacionais longos, consideram o gerenciamento do capital de
giro um fator importante. Essas empresas precisam comparar os pagamentos feitos pelo

trabalho realizado com os gastos com o trabalho até a data.

Figura 5. 1: Ciclo Caixa a Caixa

Compra de Matérias-
Primas ou Mercadorias Venda de
dos Fornecedores Produtos

Estoques Diarios Contas Dias a Receber

» < |
< > | < >
Contas Dias a Pagar Ciclo Caixa a Caixa
Pagamento de Materiais Cobranga de
(Mercadorias) aos Clientes
Fornecedores

Fonte: Kaplan, Norton (1997)
5.3 A Necessidade Permanente do Capital de Giro

A administragdo financeira, por fazer interface com todas as areas da empresa, exige
cuidados redobrados por parte dos gestores. A formagdo de precos de produtos, a otimizagao

da compra de suprimentos, a escolha dos planos de participacdo nos resultados obtidos por

parte dos funcionarios passam pela area financeira e, conseqiientemente, pelo capital de giro.
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O grande foco de finangas € obter o envolvimento e a participagdo de todos da empresa para a
maximizagdo do resultado.

Porém, ndo € apenas o envolvimento de todos os funciondrios que garante o
funcionamento eficiente da contabilidade. O balango da empresa compreende as variaveis de
ativo circulante (caixa, duplicatas e clientes a receber) ¢ o passivo circulante (fornecedores,
pessoal e encargos sociais, impostos, etc.) o primeiro com prazos de recebimento definidos
pela politica de comercializagio e venda, porém com uma certa dose de incerteza determinada
pela liquidez de clientes e o segundo com todos os seus prazos de pagamento muito bem
definidos tais como folha de pagamento e encargos e impostos que refletem diretamente no
demonstrativo de resultados. O demonstrativo de resultado também aponta as despesas
financeiras que remetem diretamente para o foco da administragdo financeira: como financiar
o capital de giro.

A idade média dos estoques, o prazo médio de cobranga, o ciclo operacional, o ciclo
de caixa e a necessidade de capital de giro da RGB assim se apresentava:

A) Idade média dos estoques: 53 dias

B) Prazo médio de cobranga: 61 dias

C) Ciclo operacional: 114 dias

D) Prazo médio de pagamentos: 33 dias

E) Ciclo de caixa: 81 dias

Sendo a necessidade de capital de giro a razdo entre o faturamento bruto e o ciclo
de caixa temos:

- Faturamento Bruto = $ 750.437,09°
- Ciclo de Caixa = 81 dias

N. C. G.=(750.437,09/30) x 81 N.C.G.=$2.026.180,14

A adocao de um modelo de Gestdo de Custos na RGB Industria Metalurgica
Ltda surgiu pelos dos motivos anteriormente descrito, experimento de um prejuizo no ano de
2001, conforme demonstrativo de resultado abaixo, da necessidade em atender os requisitos
que o mercado em que a empresa estd inserida, mas principalmente, em funcdo da

necessidade de administrar e controlar o crescimento que a empresa planejava.

* Faturamento RGB base outubro de 2001
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Quadro 5. 1: Demonstrativo de Resultado

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICO
ENCERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2001

1 - RECEITA BRUTA DE VENDA 8.299.765,08] 100,00%

2 - DEDUCOES DE VENDAS
Impostos ¢ Devolugdes (1.832.588,13) 22,08%

3 - RECEITA LIQUIDA 6.467.176,95 77,92%

4 - CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (4.945.431,62)] 59,59%

5 - LUCRO OPERACIONAL BRUTO 1.521.745,33] 18,33%
6 - DESPESAS OPERACIONAIS
6.1. Despesas de Administracdo (839.386,65)| 10,11%
6.2. Despesas com Vendas (484.391,30)] 5,84%
7. Resultado das Operacdes Financeiras
7.1. Despesas Financeiras (679.631,35) 8,19%
7.2. Receitas Financeiras 33.787.,62] 0.41%
8. Outras Despesas Operacionais (33.182,39)] 0,40%
9. Despesas Fiscais ¢ Tributarias (7.785,18)  0,09%

10 - RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO | (488.843,92) 5,89%

11 - RECEITAS NAO OPERACIONAIS 50.298,62] 0,61%
12 — DESPESAS NAO OPERACIONAIS (1.869,45) 0,02%
13 —RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE

RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL (440.414,75) -5,31%
14 — PROVISAO DO IMPOSTO DE RENDA

E DA CONTRIBUICAO SOCIAL 0,00 0,00%

15— RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO| (440.414,75) -5,31%
Fonte: RGB

5.4 A Elaboracao de um Modelo Dinamico de Custos

A adequada apuracdo, a analise, o controle ¢ o gerenciamento dos custos sdo antigas
preocupagdes dos empresarios e dos gestores das organizagoes.

Essa constante preocupagdo € plenamente justificavel pela busca continua, pelas
organizagdes, de melhor posicionamento competitivo nas diversas fases da evolugdo do

ambiente organizacional e da sociedade.
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Muito embora os novos tempos estejam exigindo mudangas nas organizagdes € muitas
delas significativas e profundas, nitidamente a contabilidade gerencial estd tomando novas
formas, muito embora alguns observadores acreditam que muitos contadores nao estdao atentos
para a mudanca. Evidentemente a contabilidade gerencial ndo poderia ter avancado se ndo
fosse pelas realizagdes que a fizeram chegar até os nossos dias. Novos tempos exigem novas
idéias, por isso ela deve continuar evoluindo.

Olhando retrospectivamente para os ultimos anos, a transicdo da contabilidade de
custos para a analise gerencial de custos ¢ a primeira realizacdo. Esta transi¢do levou ao
destaque que a contabilidade gerencial desfruta hoje na industria, comércio e nos meios
académicos. Esta transi¢do da andlise gerencial de custos para o que se chama de gestdo
estratégica de custos ¢ o desafio que se tem a frente.

Desde o inicio da década de 1970 os grandes periddicos académicos comegaram a
publicar regularmente artigos sobre estratégia. Durante este periodo dois periddicos foram
lancados e se dedicaram a andlise estratégica, o Strategic Management Journal e o Journal of
Business Strategy. A partir do langamento desses periddicos muitos outros se seguiram por
todo o mundo dando origem a um setor de analise estratégica que movimenta bilhdes de
délares ao ano. Inegavelmente, a anlise estratégica ¢ um importante elemento dentro do que
¢ ensinado nas escolas de administragdo, do que ¢é escrito em periddicos académicos e de
negocios ¢ das preocupacdes das empresas.

Com excegao de alguns poucos trabalhos, até agora foi dada pouca atencdo no que diz
respeito de custos estratégicos.

A falta de atengdo a analise estratégica nos periodicos tradicionais de pesquisa em
contabilidade se reflete nos livros didaticos de contabilidade gerencial. A gestdo estratégica de
custos ainda recebe parcial atengdo em uns poucos livros sobre contabilidade gerencial.

O interesse sobre gestdo estratégica de custos, nas empresas, advém da priorizagdo da
estratégia ao longo dos ultimos tempos.

Contudo, duas observagdes se fazem importantes. Primeiro, comega a surgir, com
rapida expansdo, inumeras literaturas sobre o conceito de gestdo estratégica de custos. Em
segundo lugar, as idéias refletidas no conceito receberam até hoje atengdo insuficiente nos
mais destacados periddicos de pesquisa em contabilidade, nos principais livros didaticos ou
no conteudo dos curriculos de graduagao e pos-graduagao.

A andlise de custos ¢ vista tradicionalmente como o processo de avaliagdo do impacto

financeiro das decisodes gerenciais alternativas.
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Entretanto, a gestdo estratégica de custos ¢ uma andlise de custos vista sob um
contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos
¢ formais. Neste sentido, os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias
superiores a fim de se obter vantagem competitiva sustentdvel. Nao ha a menor divida quanto
a ajuda que os sistemas de contabilidade de custos podem ajudar na avaliacdo de estoques,
decisdes operacionais de curto prazo, etc.. Contudo, o uso dos dados de custos no
planejamento estratégico ndo estd ainda, recebendo a atencdo merecida, tanto nos livros
didaticos quanto na pratica gerencial.

As empresas, de maneira geral, especialmente nas ultimas duas décadas tém voltado
sua atengdo a qualidade de produtos e processos, niveis de inventarios e melhorias de politicas
de gestdo de recursos humanos. Desta forma, a producdo converte-se novamente no elemento
chave das estratégias das empresas que pretendem crescer ¢ transformar-se em competidoras
de classe mundial.

A globalizacdo dos mercados tem despertado a necessidade da busca continua por
melhores processos produtivos novos tecnologias ¢ sistemas de gestdo cada vez mais
eficientes, pois até entdo as empresas repassavam os custos para os consumidores, mesmo os
decorrentes de ineficiéncia, e estes os absorviam com relativa facilidade. A concorréncia
nestes mercados globais agora passa a ser condicdo de sobrevivéncia, determinando o sucesso
ou fracasso das empresas, € ndo simplesmente sua posi¢do competitiva.

A melhoria continua ¢ o caminho para atingir a posi¢do de empresa de classe mundial
que, segundo Nakagawa (1991; p. 9), sdo aquelas que estdo permanentemente perscrutando
pelo mundo afora os melhores processos e técnicas de manufatura, a fim de competir
simultaneamente em todas as quatro dimensdes: preco, qualidade, confiabilidade e
flexibilidade.

Na guerra pela sobrevivéncia ¢ imprescindivel o perfeito gerenciamento dos ganhos,
em uma extremidade, e dos custos e despesas, na outra.

Neste contexto, as estratégias empresariais baseadas no negdcio da empresa sdo de
vital importancia e fatores determinantes de seu sucesso. Essas estratégias sdo o processo
através do qual os administradores avaliam as oportunidades ambientais externas assim como
a capacidade interna e os recursos internos a fim de decidirem sobre metas ¢ sobre um

conjunto de planos de agdo para efetivar estas metas.
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5.5 O Método dos Centros de Custos

Uma das principais utilidades de um bom sistema de custos € servir como ferramenta
de controle sobre as atividades produtivas, em todas as suas fases e seus departamentos e/ou
centros de custos. Desta forma, para o analista, serd fundamental que tenha a sua disposi¢do
um modelo de custos que lhe fornega eficientemente apuracdo, analise e controle de custos.

Controle, em seu amplo contexto, deve ser entendido como um conjunto de normas ¢
procedimentos administrativos adotados por uma organizagdo, para protecdo dos bens e
direitos. A RGB Industria Metalurgica Ltda, para assinalagdo, alocagdo, contabilizagdo e
controle adota o método dos centros de custos, método das se¢cdes homogéneas, ou mapa de
localizagao de custos que teve sua origem na Alemanha, no inicio do século XX.

A caracteristica principal deste método ¢ a divisdo da organizacdo em centros de
custos. Os custos sdo alocados aos centros de custos, por meio de bases de distribuigdo e,
depois, repassados aos produtos por unidades de trabalho. Conforme BORNIA (2002; p.101),
os centros de custos sdo determinados considerando-se o organograma (cada setor da empresa
pode ser um centro de custos), a localizagdo (quando partes da empresa se encontram em
localidades diferentes, cada local pode ser um centro) as responsabilidades (cada gerente pode
ter sob sua responsabilidade um centro de custos) ¢ a homogeneidade. A homogeneidade de
um centro de custos influencia diretamente a qualidade da alocagdo dos custos aos produtos.
Um centro é homogéneo se o trabalho realizado nele independe do produto que o utiliza, ou
seja, todos os produtos que passam pelo centro sdo submetidos ao mesmo tipo de trabalho ou
operagao.

De acordo com BORNIA (2002; p.103), os procedimentos do método dos centros de
custos podem ser sintetizados em cinco fases:

a) A separagdo dos custos em itens, que sao os valores dos insumos consumidos, que
possuem natureza e comportamentos variados, ndo podendo ser tratados de uma s6 manetra
como no método de rateio simples:

b) A divisdo da empresa em centros de custos que sdo determinados considerando-se o
organograma onde cada setor, maquina ou posto operativo pode ser um centro de custos. A
homogeneidade de um centro de custos influencia diretamente a qualidade da alocagdo dos
custos aos produtos. Um centro de custos ¢ homogéneo se o trabalho realizado nele independe
do produto que o utiliza, ou seja, todos os produtos que passam pelo centro sdo submetidos ao

mesmo tipo de trabalho:
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¢) A identificacdo dos custos com os centros de custos (distribuigdo primaria), que
deverd ser definida através de bases de distribui¢do para os itens de custos, ou seja, critérios
para se proceder a alocagdo dos custos aos centros. A regra para escolha dessas bases para

distribuigdo, deve representar da melhor forma possivel o uso dos recursos;

5.6 Os centros de Custos da RGB

Grupo: Administrativos

1001 — Diretoria

1002 — Departamento Financeiro
1003 — Recursos Humanos

1004 — Vendas

1005 - Suprimentos

Grupo: Custos Indiretos de Fabricacao

2001 — Administragao Industrial

2002 — Engenharia de Processos

2003 — Engenharia da Qualidade

2004 — Logistica

2005 — Ferramentaria

2006 — Manutencao

2007 — Engenharia de Produto

2008 — P. C. P. — Programagdo e Controle de Produgdo

Grupo: Custos Diretos

4101 — Furadeiras

4102 — Tornos CNC

4103 — Torno A-25

4104 — Torno Revolver

4105 — Torno Mecanico Nardini
4106 — Torno P-400

4107 — Frezas

4108 — Laminadora

4109 — Serras

4110 — Guilhotinas

4111 — Dobradeiras

4112 — Prensas — de 80 Ton
4113 — Prensas + de 80 Ton
4114 — Prensa Hidraulica
4115 — Soldas

4116 — Teste D"Agua

4117 — Desengraxe

4118 — Pintura

4119 — Puncionadeira

4120 — Solda Projecao

4121 — Montagem de Mancais
4122 — Montagem de Palhetas
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4123 — Montagem de Hastes
4124 — Montagem de Barras
4125 — Montagem de Porta Focos
4126 — Montagem de Sanefas
4127 — Montagem de Itinerarios
4128 — Rebitagem e Montagem
4129 — Célula de Aluminio

4130 — Costura
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Quadro 5.2: Critério de Distribui¢cao Primaria dos Gastos Gerais Praticados pela RGB

1. Agua - Proporcional ao numero de funciondrios de cada
centro de custos
2. Aluguel - Proporcional a area de cada centro de custos

3. Anuncios ¢ Publicacoes

- Alocacdo direta ao centro de custos requisitante

4. Associagoes ¢ Entidades de Classe

- Alocagdo direta ao centro de custos requisitante

5. Bens de Reduzido  Valor
(Administracdo)

- Alocagdo direta ao centro de custos requisitante

6. Bens de Reduzido Valor (Producdo)

- Alocacdo direta ao centro de custos requisitante

7. Brindes

- Alocacdo direta ao centro de custos requisitante

8. Combustiveis e Lubrificantes

- Alocacgdo direta ao centro de custos requisitante

9. Comunicagoes

- Alocacdo direta ao centro de custos conforme
controle

10. Custas ¢ Emolumentos Legais

- Alocagdo direta ao centro de custos requisitante

11. Depreciagdo de Benfeitorias

- Proporcional a 4rea de cada centro de custos

12. Depreciagdo de Ferramentas

- Alocagdo direta ao centro de custos que utiliza

13. Depreciagdo de Instalagdes

- Proporcional a 4rea de cada centro de custos

14. Depreciagdo de Maquinas

- Alocagdo direta ao centro de custos (controle de
ativos)

15. Depreciagdo de Equipamentos de
Informatica

- Alocagdo direta ao centro de custos (controle de
ativos)

16. Depreciagio de Mobveis e

Utensilios

- Alocagdo direta ao centro de custos (controle de
ativos)

17. Despesas com Imposto Predial

- Proporcional a area de cada centro de custos

18. Despesas com representagoes ¢
Eventos

- Alocacdo direta ao centro de custos requisitante

19. Despesas com Veiculos | - Alocagdo direta ao centro de custos requisitante
Administrativos

20. Despesas com Veiculos de|- Alocagdo direta ao centro de custos requisitante
Logistica

21. Energia Elétrica

21.1. Demanda Controlada - Proporcional a demanda instalada

21.2. Consumo - Proporcional ao numero de horas maquina
22. Manutengdo de Maquinas e |- Alocacdo direta ao centro de custos requisitante
Equipamentos

23. Material de Consumo Industrial

- Alocagdo direta ao centro de custos requisitante

24. Material de Expediente

- Alocagdo direta ao centro de custos requisitante

25. Seguros

- Proporcional a area de cada centro de custos

Fonte: RGB
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d) A redistribuicdo dos custos dos centros indiretos até os diretos, distribui¢do
secundaria, também deve obedecer critérios que reflitam, da forma mais precisa possivel e
efetiva utilizacdo destes centros indiretos pelos centros diretos. A fungdo dos centros indiretos
¢ prestar apoio e/ou servigos aos demais centros, e nao trabalhar diretamente com os produtos.
Portanto, a distribuicdo dos custos de um centro indireto deve procurar representar o

consumo daquele centro pelos demais.

Quadro 5.3: Critérios de Redistribui¢do Secundaria dos Centros de Custos Indiretos

Utilizados Pela RGB

Centros Auxiliares/Apoio Critérios de Alocagiao

1. Administragdo Industrial |- Rateio a partir dos gastos e despesas do centro de custos.

2. Engenharia de Processos |- Rateio a partir da quantidade de pecas produzidas

3. Engenharia da Qualidade |- Rateio a partir da quantidade de pegas produzidas

4. Logistica - Rateio a partir do numero de pecas faturadas aos clientes

5. Ferramentaria - Rateio a partir das ordens de servigos requisitadas pelos
centros de custos.

6. Manutengdo - Rateio a partir das ordens de servigos requisitadas pelos
centros de custos.

7. Engenharia de Produto - Rateio a partir das horas efetivamente trabalhadas de cada
centro de custos.

9. Programacdo e Controle[- Rateio a partir nimero de ordens de producdo emitidas no

de Produgdo — PCP periodo.

Fonte: RGB

5.7 A Importancia dos Custos Unitarios dos Produtos para as Empresas de Manufatura

Para Hansen e Mowen, (2001; p. 164), o custo unitario ¢ uma informagdo crucial
para um fabricante. Os custos unitirios sdo essenciais para avaliar o estoque, determinar o
preco de venda, determinar o resultado e tomar um nimero de decisdes importantes.

Revelar o custo dos estoques e determinar o resultado sdo requisitos de relatérios
financeiros que uma empresa enfrenta ao final de cada periodo. Para poder relatar o custo de
seus estoques, uma empresa precisa conhecer o numero de unidades em estoque e o custo
unitario. O custo das mercadorias vendidas, usado para determinar o resultado, também exige
o conhecimento das unidades vendidas e seus custos unitarios.

Se a informagdo sobre o custo unitirio deve ou ndo incluir todos os custos de
manufatura, depende do propodsito para a qual essa informacdo estd sendo usada. Para os

relatérios financeiros, sdo necessarias informagdes de custo unitario integral ou de absorgao.
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No entanto, se uma empresa estiver operando abaixo de sua capacidade de producdo,

informagdes sobre o custo varidvel serdo mais uteis na decisdo de aceitar ou rejeitar pedidos

especiais. No longo prazo, para que qualquer produto seja viavel, o seu prego deve cobrir o

seu custo total. As decisdes para introduzir um novo produto, para dar continuidade a um

produto ja existente e¢ para analisar os precos a longo prazo sdo exemplos de importantes

decisdes internas que contam com as informagdes sobre o custo unitario.

Quadro 5.4: Taxa Hora / Taxa Minuto dos Centros de Custos

Cédigo do Taxa Hora |Taxa Minuto| Taxa Hora |Taxa Minuto

Centro de Descricao Custos Custos Custos Custos
Custos Diretos Diretos Indiretos Indiretos
4101 Furadeiras 41,60 0,6933 18,52 0,3087
4102 Torno CNC 24,96 0,4160 4,81 0,0802
4103 Torno A-25 16,94 0,2823 10,39 0,1732
4104 Torno Revolver 15,51 0,2585 6,49 0,1082
4105 Torno Nardini 2,97 0,0496 8,03 0,1339
4106 Torno P-400 6,18 0,1031 16,81 0,2801
4107 Freza 4,43 0,0738 8,12 0,1354
4108 Laminadora de Roscas 6.42 0,1071 10,17 0,1696
4109 Serras 12,37 0,2062 10,61 0,1768
4110 Guilhotinas 13,18 0,2197 4,80 0,0800
4111 Dobradeiras 17,84 0,2973 10,99 0,1832
4112 Prensas - 80 Ton 26,23 0,4372 7,03 0,1172
4113 Prensas + 80 Ton 63,17 1,0528 7,06 0,1177
4114 Prensa Hidraulica 30,57 0,5095 12,33 0,2055
4115 Solda 9,95 0,1658 1,09 0,0181
4116 Teste D'Agua 5,69 0,0948 11,08 0,1847
4117 Desengraxe 5,64 0,0941 19,97 0,3329
4118 Pintura 5,67 0,0945 5,52 0,0920
4119 Puncionadeira 48,52 0,8086 7,03 0,1172
4120 Solda Projecao 6,92 0,1153 8,51 0,1419
4121 Montagem Mancais 18,54 0,3091 10,95 0,1826
4122 Montagem Palhetas 31,31 0,5218 13,35 0,2225
4123 Montagem Hastes 28,79 0,4798 10,30 0,1716
4124 Montagem Barras 6,77 0,1128 10,53 0,1754
4125 Montagem Porta Focos 19,40 0,3234 17,19 0,2866
4126 Montagem Sanefas 10,01 0,1668 6,95 0,1158
4127 Montagem Intinerarios 11,60 0,1933 8,19 0,1365
4128 Rebitagem Montagem 7.31 0,1219 13,68 0,2281
4129 Celula de Aluminio 2,39 0,0398 5,44 0,0907
4130 Costura 5,57 0,0929 8,54 0,1423

Fonte: RGB
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5.8 A Distribuicao dos Custos Diretos e dos Custos Indiretos aos Produtos

93

A distribuicao dos custos dos centros diretos aos produtos, distribuicdo final, é alocado

aos produtos empregando uma unidade de medida do trabalho (tempos operacionais) do

centro direto, que deve representar o esfor¢o dedicado a cada produto. Seguindo a mesma

l6gica apresentada anteriormente, a unidade de trabalho deve refletir, a parcela do trabalho do

centro dedicada a cada produto.

Quadro 5.5: Custo Unitario do Produto

Produto - 14141700 - Conjunto da Palheta Perfil Plas 700mm

Matérias - Primas Quantidade | Custo Unitario| TOTAL
CH FF SAE 1006/15 0,90 0,1150 1,79844|  0,2068
CH FF SAE 1006/15 0,80 0,0840 1,70424] 0,1432
CH FF SAE 1006/15 0,75 0,0760 1,70424]  0,1295
Trava de Borracha 2,0000 0,04122 0,0824
Perfil PVC P-700 0,4900 0,37815] 0,1853
Perfil Borracha R-3534 1,0000 0,58107| 0,5811
Bucha Menor Suporte Central 1,0000 0,02428 0,0243
Rebite de Latdo 2,6 x 17,3 ZB 2,0000 0,03805] 0,0761
Rebite de Latdo 2,6 x 13,5 ZB 4,0000 0,03421 0,1368
Tempo Taxa Hora | Mao-de-

Operacdes Operacional Diretos Obra
Cortar Haste 0,005747 13,18] 0,075745
Dobrar 0,000580 17,841 0,010347
Retificar Canal 0,001529 4,431 0,006773
Soldar 0,005000 9,951 0,049750
Montagem 0,010101 31,31 0,316262
TOTAL MATERIAS-PRIMAS 1,5655
TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS 0,4589
CUSTO TOTAL 2,0244

Fonte: RGB

A distribui¢do dos custos dos centros indiretos aos produtos, distribui¢do final, €

alocado aos produtos empregando uma a mesma unidade de medida do trabalho (tempos

operacionais) do centro direto, que deve representar o esfor¢o dedicado a cada produto.
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Quadro 5.6:  Custo Unitario do Produto com CIF s
Produto - 14141700 - Conjunto da Palheta Perfil Plas 700mm
Matérias - Primas Quantidade | Custo Unitario| TOTAL
CH FF SAE 1006/15 0,90 0,1150 1,79844] 0,2068
CH FF SAE 1006/15 0,80 0,0840 1,70424| 00,1432
CH FF SAE 1006/15 0,75 0,0760 1,70424 0,1295
Trava de Borracha 2,0000 0,04122 0,0824
Perfil PVC P-700 0,4900 0,37815{ 0,1853
Perfil Borracha R-3534 1,0000 0,58107f 0,5811
Bucha Menor Suporte Central 1,0000 0,02428 0,0243
Rebite de Latdo 2,6 x 17,3 ZB 2,0000 0,03805[ 0,076l
Rebite de Latdo 2,6 x 13,5 ZB 4,0000 0,03421 0,1368
Tempo Taxa Hora M(a;([));(zile- Taxa Hora M(:;(t));c:le-
Operagoes Operacional Diretos Direta CIF's CIF's
Cortar Haste 0,005747 13,18] 0,075745 4,80( 0,027586
Dobrar 0,000580 17,841 0,010347 10,991 0,006374
Retificar Canal 0,001529 4,431 0,006773 8,121 0,012415
Soldar 0,005000 9,951 0,049750 1,09] 0,005450
Montagem 0,010101 31,311 0,316262 13,35/ 0,134848
TOTAL MATERIAS-PRIMAS 1,5655
TOTAL DOS CUSTOS DIRETOS 0,4589
TOTAL DOS CUSTOS INDIRETOS 0,1867
CUSTO TOTAL 2,2111
Fonte: RGB

5.9 O Custo-Padrao ou Standard como Forma de Controle
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Uma das principais utilidades de um bom sistema de custos € servir como ferramenta

de controle sobre as atividades produtivas, em todas as suas fases e seus departamentos e¢/ou

centros de custos. Desta forma, para o analista, serd fundamental que este analista tenha a sua

disposi¢do um modelo de custos que lhe fornega eficientemente apuragdo, analise e controle

de custos.

Controle, em seu amplo contexto, deve ser entendido como um conjunto de normas ¢

procedimentos administrativos adotados por uma organizagdo, para protecdo dos bens e

direitos.

sua correcao.

CONTROLAR significa conhecer a realidade, compara-la com o que foi previsto,
tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para
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Segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (1999; p. 153, 154), para poder ser considerado
como parte integrante do mencionado conjunto de normas e procedimentos de controles
internos, o sistema de custos deve estar estruturado para fornecer respostas as seguintes
questoes, entre outras:

e (Conhece-se a origem e o destino de cada um dos gastos dos departamentos e/ou
centros de custos produtivos e ndo produtivos da empresa?

e Tais gastos sao realmente necessarios para atender as necessidades de produgdo?

e Estdo dentro dos pardmetros previamente estabelecidos e/ou aceitaveis?

e Quando ocorrer desvios entre os gastos reais em relacdo as metas previamente
definidas, o sistema permite a rapida constatagdo desses desvios?

e E possivel, também, a rapida identificacio dos motivos para os desvios?

e As Andlises de Custos efetuadas fornecem subsidios para a imediata corre¢do desses
desvios?

Caso consiga atender a tais necessidades de informagdes gerenciais, pode-se afirmar
que a organiza¢do conta com um bom sistema de custos. Um dos melhores meios para que a
Contabilidade de Custos atenda a tais principios de controles internos ¢ a adogdao do custo-
padrao ou standard.

O procedimento mais usual, dentro do critério tradicional, € projetar os custos para um
determinado periodo médio de vigéncia de certa lista de pregos (independentemente do seu
momento de ocorréncia em termos de fluxo de caixa). A esses custos € acrescentada uma
determinada taxa de rentabilidade sobre o preco de venda (a partir de critérios decisoriais
proprios de cada empresa).

Ao comparar 0s custos reais e as receitas reais com os correspondentes montantes

or¢ados no mesmo nivel de atividade, surge uma medida de eficiéncia gerencial.

5.9.1 A Fixacao dos Padroes

A fixagdo do padrdo pode ser feita com maior ou menor rigidez, dependendo dos
objetivos a que se propde. Um padrio mais rigido, s6 atingido em condi¢des ideais de
fabricacdo, se presta a uma meta de longo prazo, podendo apresentar problemas de motivagdo
a curto prazo, pois praticamente nunca serd atingido. Este padrdo, denominado ideal, nao ¢
muito empregado para avaliagdo de desempenho devido a esta tendéncia a desmotivagdo ¢ a

dificuldade e a dificuldade de ser determinado (Martins, 1996: p. 335).
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No entanto, a utilizagdo desse tipo de padrdo faz com que a analise seja realizada de acordo
com o principio do custeio ideal, propiciando potenciais beneficios, tais como, auxilio a

tomada de decisdes, auxilio ao controle, fixagdo de precos ideais, dentre outros.
5.9.2 Como os Padrdées sao Desenvolvidos

Segundo Hansen e Mowen (2001; p. 279), a experiéncia histérica, os estudos da
engenharia e as opinides dos empregados de operagdo sdo trés fontes potenciais de padrdes
quantitativos. Apesar da experiéncia historica fornecer uma diretriz inicial para o
desenvolvimento de padrdes, tais diretrizes precisam ser usadas com precaugdo. Muitas vezes
0s processos operam ineficientemente; adotar a relacdo entrada-saida do passado perpetua-se,
assim, essas ineficiéncias. Os estudos de engenharia podem determinar a maneira mais
eficiente de operar, e podem fornecer diretrizes bastante rigorosas; no entanto, os padrdes de
engenharia sdo, muitas vezes, muito rigorosos € podem ndo ser atingidos pelos empregados
operacionais uma vez que ¢ de responsabilidade destes empregados operacionais satisfazer e
cumprir os padrdes estabelecidos pela engenharia, contudo ndo houve participacdo destes

empregados ou opinides destes para que se desenvolvesse estes padroes.
5.9.3 Tipos de Padroes

Para Hansen e Mowen (2001; p. 279, 280) os padroes sdo tradicionalmente
classificados como ideais ou correntemente atingiveis. Padrodes ideais sdo os padroes que
exigem competéncia maxima e somente podem ser atingidos se tudo funcionar perfeitamente.
Nio sdo permitidas quebras de maquinas, negligéncias ou falta de habilidades (mesmo que
momentaneamente). Os padrées correntemente atingiveis podem ser alcangados sob
condigdes operacionais eficientes. Sdo permitidas algumas quebras normais, interrupgdes,
habilidades n3o tdo perfeitas, e assim por diante. Esses padrdes sdo exigentes, mas
perfeitamente atingiveis.

Dos dois tipos, os padrées correntemente atingiveis oferecem mais beneficios
comportamentais. Se os padroes sdo muito rigidos ¢ nunca atingiveis, os empregados se
frustram e o nivel de desempenho declina. No entanto, os padrdes desafiadores, mas
atingiveis, levam a niveis mais altos de desempenho — especialmente quando os individuos

sujeitos a esses padrdes participarem de suas criagoes.
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5.9.4 Por Que os Sistemas de Custo-Padrao sao Adotados

Para Hansen e Mowen (2001; p. 280) existem duas razdes bdsicas para se adotar o
sistema de custo padrdo: melhorar o planejamento e o controle e facilitar o custeio de
produgdo.

Os sistemas de custeio padrdo melhoram o planejamento, o controle ¢ a medida de
desempenho. As unidades padrido sdo fundamentais para um sistema de or¢amento flexivel,
que ¢ uma caracteristica-chave de um sistema de planejamento e controle significativo. Os
sistemas de controle orcamentario comparam os custos reais com 0s custos or¢ados por meio
da computacdo das variagdes, diferenca entre os custos reais e planejados para o nivel real de
atividade. Ao desenvolver o preco por unidade e os padrdes de quantidade, uma variagdo total
pode ser decomposta em uma variavel de pre¢o € uma variavel de consumo ou eficiéncia.

Ao decompor estas variaveis, o gestor tem informagdes para caso a variagdo ndo for
favoravel, poder dizer se esta ¢ atribuivel as discrepancias entre precos planejados e reais,
entre consumo planejado e consumo real, ou ambas. Uma vez que os gestores tém mais
controle sobre o consumo das entradas do que sobre seus pregos, as variacdes de eficiéncia
fornecem sinais especificos no que diz respeito a necessidade de agdes corretivas, e onde esta
acdo deveria estar focada. Assim sendo, a principio o uso das variagdes de eficiéncia realgam
o controle operacional.Além disso, ao decompor a variagdo de prego, sobre a qual os gestores
tém pouco controle, o sistema fornece uma medida melhorada da eficiéncia gerencial.

Os beneficios dessa forma de controle operacional, no entanto, ndo podem se estender
aos ambientes de produgdo envolvidos em uma melhoria continua, pelo fato de poder produzir
um comportamento disfuncional. Por exemplo, ao se relatar a variagdo de preco dos materiais
pode motivar os gestores a adquirir em grandes quantidades, para tirar vantagem dos
descontos sem a percepgdo que os descontos obtidos sdo menores do que os custos financeiros
e os desperdicios de manter estes estoques. Do mesmo modo, relatar e enfatizar as variagoes
de consumo de materiais pode motivar os trabalhadores a passarem adiante unidades
defeituosas (evitando que materiais extras sejam requisitados para re-trabalho) e,
conseqlientemente, trabalhar contra o desperdicio para melhorar a qualidade. Isso sugere que
o sistema de controle da contabilidade precisa ser modificado para as empresas que operam

em um ambiente dindmico que exige melhorias continuas.
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Apesar dessas observagoes, o estudo de um sistema de custeio padrdo baseado em
fungdo ¢ muito til por, pelo menos, dois motivos. Primeiro, muitos dos conceitos do custeio
padrao transportam ¢ ajudam a formar a estrutura para sistemas de controle mais avangados.
Segundo, muitas empresas ainda usam custeio padrdo baseado em fun¢do como seu principal
sistema de controle da contabilidade.

A RGB Industria Metalurgica Ltda, adota o sistema de Custo Padrio também
conhecido como Custo Standard, cujo sistema permite tecnicamente uma contabilizacdo
analitica para obter uma valoracdo de custos, produtos e resultados, proporcionando
informacdes necessarias para o controle e planificacdo dentro da empresa, sendo utilizada para
comparar os fatos reais a posteriori e os fatos estimados a priori.

Como o modelo do Custeio Direto simples, nos da insuficiéncia de informagdes
globais, foi desenvolvido o modelo acima descrito a fim de complementar estas informagoes.
Desta forma fica reforcado o modelo, posto que ambos se baseiam nas relacdes funcionais entre
os custos ¢ o nivel de atividade da empresa.

O pressuposto flexivel ou variavel pretende estabelecer o montante de custos variaveis
relacionados com cada nivel de atividade, incorporando os custos fixos correspondentes. Desta
forma, cada nivel de atividade tera associado um nivel de fatos estimado, com os quais,

mediantes seu controle se pode demonstrar a eficiéncia alcangada na gestdo do periodo.

Quadro 5.7:  Custo Padrdao/Standard do Produto

Produto - 14141700 - Conjunto da Palheta Perfil Plas 700mm
Matéria-Prima Custo de Fabrica¢ao Custo Std Unitario
Direto Indireto RS USS
1,5655 0,4589 0,1867 2,2111 0,6803

Fonte: RGB
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Quadro 5.8: Controle da Variagdo do Custo Hora

CENTROS SALDO FINAL EM PROCESSO HORAS \ |‘SUB - TOTAL VARIACAO
DE HORAS CUSTO | VALOR TRABALHADAS TOTAL DE GASTOS TAXA CUSTO
CUSTOS HORA | TOTAL NO PERIODO RS HORAS | MEDIA HORA

Furadeiras 176,0000 | IND : 18,5200 | 3.259,52 | 183,3333 |IND i 3.43586 [ IND: 6.695,38 |359.3333 | 18.6328 0,61%)

DIR: 41,6004 | 7.321.67 DIR: 7.249.85 | DIR: 14.571,52 40,5515 -2.52%

4101 TOTAL | 60,1204 |10.581,19 10.685,71 | TOTAL | 21.266.90 59,1843 -1,56%

Torno CNC 704,0000 | IND: 4.8104 | 3.386,52 | 705,8600 [IND ; 3.41231 | IND: 6.798.83 | 1.409.86 | 4.,8223 0,25%]

DIR: 24,9605 117.572.19 DIR:| 17.680,26 | DIR: 35.252,45 25,0042 0,18%)

4102 TOTAL | 29,7709 [20.958,71 21.092,57 | TOTAL | 42.051,28 29,8266 0,19%)

Torno A-25 352,0000 | IND: 10,3905 | 3.657.46 | 3563333 |IND: 11.067,12 [ IND: | 14.724,58 | 708,333 | 20,7876 100,06%)|

DIR: 16,9359 | 5.961.44 DIR:| 16.737,24 | DIR: 22.698.68 32,0452 89.21%

4103 TOTAL | 27.3264 | 9.618.89 27.804,36 | TOTAL | 37.423,25 52,8328 93,34%)

Torno Revolver 176,0000 | IND: 6,4949 | 1.143,10 | 183,3333 |IND : 1.216,15 | IND: 2.359.25 | 359,333 ] 6.5656 1.09%)|

DIR: 15,5116 | 2.730,04 DIR: 2.812,65 | DIR: 5.542,69 15,4249 -0.56%

4104 TOTAL | 22,0065 | 3.873,14 4.028.80 | TOTAL | 7.901,94 21,9906 -0.07%

Torno Nardini 528,0000 | IND: 8.0337 | 4.241,79 | 536,8500 |IND ; 3.24567 | IND: 748746 | 106485 ) 7.0315 -12.48%)

DIR: 2,9731 | 1.569.80 DIR: 1.712,35 | DIR: 3.282,15 3.0823 3.67%|

4105 TOTAL | 11,0068 | 5.811.59 4.958,02 | TOTAL | 10.769.61 10,1137 -8.11%|

Torno P-400 176,0000 | IND: 16,8066 | 2.957.96 | 183,3333 |IND 3.01896 | IND: 5.976,92 | 359,333 | 16,6334 -1.03%)|

DIR: 6,1842 | 1.088.42 DIR: 1.197.89 | DIR: 2.286.31 6.3626 2.89%

4106 TOTAL | 22,9908 | 4.046,38 4.216,85 | TOTAL | 8.263,23 22,9960 0.02%|

Frezas 352,0000 | IND : 8,1219 | 2.85891 | 358,3333 |IND 3.01895 | IND: 5.877.86 | 710,333 ] 82748 1,88%)

DIR: 4,1339 | 1.455,13 DIR: 1.608,12 | DIR: 3.063.25 43124 4.32%)

4107 TOTAL | 12,2558 | 4.314,04 4.627,07 | TOTAL | 8.941,11 12,5872 2,70%)|

Laminadora 176,0000 | IND : 10,1732 | 1.790.48 | 185,3333 |IND : 1.712,34 | IND: 3.502,82 | 361,333 ] 9.6942 -4.71%!|

DIR: 6,4236 | 1.130,55 DIR: 1.280,75 | DIR: 2.411,30 6.6734 3.89%)

4108 TOTAL | 16,5968 | 2.921,04 2.993.09 | TOTAL | 5.914,13 16,3675 -1.38%|

Serras 176,0000 | IND: 10,6081 | 1.867,03 | 183,3333 |IND : 1.881,12 [ IND: 3.748,15 | 359,333 ] 10,4308 -1.67%)

DIR: 12,3749 | 2.177.98 DIR: 2.31586 | DIR: 4.493.84 12,5061 1,06%

4109 TOTAL | 229830 | 4.045,01 4.196,98 | TOTAL | 8.241,99 22,9369 -0,20%|

Guilhotinas 704,0000 | IND: 4,7973 | 3.377.30 | 733,3332 |IND 3.81233 | IND: 7.189.63 | 143733 ] 5,0021 4.27%|

DIR: | 13,1801 | 9.278.79 DIR: 9.644,35 | DIR: 18.923,14 13,1655 -0,11%)|

4110 TOTAL | 17,9774 |12.656,09 13.456,68 | TOTAL | 26.112,77 18,1675 1,06%

Fonte: RGB
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Quadro 5.9: Balancete de Custos ¢ Despesas da RGB

100

BALANCETE DE TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
CUSTOS E DESPESAS DIRETOS DE | INDIRETOS DE DE ADMINISTRATIVO | COMERCIAIS GERAL
DO PERIODO PRODUCAO PRODUCAO | PRODUCAO

SALARIOS 66.340,32 38.511.77 104.852,09 22.725.84 2.128,18 § 129.706.11
Saladrios 42.013.03 26.897.59 68.910.62 9.873.68 1.563.17 80.347.47
Provisdo 13° Salario 4.789.48 3.066.33 7.855.81 112560 178.20 9.159.61
Provisdo de Férias 6.385.98 4.088.43 10.474.41 1.500.79 237.60 12.212.80
Horas Extras 10.388.49 382243 13.910.92 178.33 117.86 14.207.11
Provisdo 13° Saldrio s+ Horas Extras 1.184.29 J01.57 1.585.86 20.33 13.44 1.619.63
Provisdo de Férias s* Horas Extras 1.579.08 S35.42 2.114.47 27.11 17.91 2.159.49
Pro-Labore - - - 10.000.00 - 10.000.00
ENCARGOS SOCIAIS 19.283,76 11.194.56 30.478.32 5.199.15 618,61 36.296.08
INSS 12.099.77 7.746.49 19.846.26 2.843.62 450.19 23.140.07
FGTS 3.301.08 2.151.81 5.512.86 789.90 125.08 6.427.81
INSS Diretoria - - - 1.500.00 - 1.500.00
INSS e FGTS s Horas Extras 3.822.94 1.296.26 5.119.20 65.63 43.37 5.228.20
BENEFIC10S A FUNCIONARIOS 13.909.72 4.774.93 18.684,65 1.898.11 57847 21.161.23
Asststéncia Social 7.539.12 1.675.37 9.214.49 837.68 251.30 10.303.47
Cursos ¢ Treinamentos 922.85 2066.62 1.189.47 102.54 30.76 1.322.77
Material de Cozinha Higiene e Limpeza 13251 66.20 198,77 2548 7.64 231.89
Material de Prote¢io e Seguranga 401.50 200.76 602.26 77.21 23.16 702.63
Material de Higiene e Limpeza Produgao 309.74 - 309.74 - - 309,74

Material de Higiene e Limpeza Adm. e Comercial - - - - - -
Programa de Alimentacao do Trabalhador 3.034.64 1.517.32 4.551.96 583.58 175.07 5.310.61
Vale Transporte 1.569.36 1.048.60 2.617.96 271.62 90.54 2.980.12
GASTOS E DESPESAS GERAIS 48.546.43 18.751.40 67.297.83 17.554.45 11.321.04 96.173.32
Agua 405,08 117,00 522,08 45.00 13.50 580.58
Aluguéis +$.518.14 1.131.45 5.649.59 35317 77.26 6.080.02
Antincios ¢ Publicagoes - 502.61 502.61 99.91 - 602.52
Associagoes de Classe - - - 186.00 - 186.00
Bens de Reduzido Valor (ADM) - - - 119.23 35.77 155.00
Bens de Reduzido Valor (PROD) 342.00 - 342,00 - - 342,00
Brindes - - - - 109.00 109,00
Combustiveis e Lubrificantes 1.926.30 - 1.926,30 - - 1.926.30
Comunicagdes - 605.00 605.00 1.210.00 1.210.00 3.025.00
Custas ¢ Emolumentos Legais - - - 34.00 - 34.00
Depreciagdes de Benteitorias 33943 160,12 499,55 26.56 5.80 531,91
Depreciagio de Ferramentas 3.062.24 - 3.062.24 - - 3.062.24
Depreciagio de Instalacoes ST1.08 24110 752.18 39.95 8.74 800.87
Depreciacio de Maquinas ¢ Equipamentos 14.575.19 492.83 15.068.02 - - 15.068,02
Depreciacdo de Veiculos - 1.538.56 1.538,56 - - 1.538.56
Depreciagdo Equips. De Informitica - 1.387.15 1.387.15 693.58 46238 2.543.11
Depreciagdo de Marcas e Patentes - - - 126.95 - 126,95
Depreciagio Moveis e Utensilios 100.35 108.45 208.80 184.32 94,77 487.89
Despesas Bancérias - - - 2.211.50 - 2.211.50
Despesas ¢/ IPTU - ITR 72.39 5419 126,58 8.97 1.96 137.51
Despesas ¢! Repres. ¢ Eventos - - - - S62.89 562.89
Despesas com Veiculos Administrativos - - - 1.036.70 - 1.036.70
Despesas com Veiculos de Lojistica - 1.629.68 1.629,68 - - 1.629.68
Despesas Gerais ndo Dedutiveis - - - 52910 - 829.10
Despesas de Importacdo - - - 1.127.70 - 1.127.70
Donativos e Contribui¢des - - - 176.00 - 176,00
Encargos s/ Empréstimos Finame 5.262.44 - 5.262.44 - - 5.262.44
Energia Elétrica 3.406.13 104.07 3.510.20 17.15 1143 3.538.78
Fretes e Cerretos de Lojistica - 6.140.28 6.140.28 - - 6.140.28
Fretes Pessoa Fisica - - - - 6.346.00 6.346.00
Honordrios Pessoa Fisica - 900.00 900.00 569.00 - 1.469.00
Honordrios Pessoa Juridica - 2.062.35 2.662.35 2.969.25 - 5.631.60
Impostos e Taxas Diversas - - - 818.40 - 818.40
LLivros. Jornais ¢ Revistas - - - 209.15 - 209.15
Manutengdo de Bens Administrativos - - - 2.549.30 1.564.60 4.113.90
Manutencio de Maquinas ¢ Equipamentos 1.095.34 54.35 1.149.69 - - 1.149.69
Material de Consumo Industrial 12.819.09 - 12.819.09 - - 12.819.09
Material de Expediente - S09.70 509.70 509.72 679.62 1.699.04
INSS s/ Honordrios - - - 351.55 - 351.55
Propaganda e Publicidade - - - - 134.30 134.30
Seguros de Prédios 111.23 83.23 194.46 13.79 3.02 211.27
Seguro / IPVA Veiculos - 148.20 148.20 - - 148.20
Viagens ¢ Estadias - 181.0R 181.08 1.338.50 - 1.519.58
TOTAL GERAL 148.080.23 73.232.66 221.312.89 47.377.55 14.646.30 || 283.336.74

Fonte: RGB
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5.10 A Margem de Contribui¢ido

Recentemente, tém sido utilizados, no campo da administracdo contabil e financeira,
nogdes e conceitos de hd muito conhecidos e empregados pelos economistas.

Principalmente nos ultimos anos e, embora existam varias disparidades na terminologia
e, as vezes até nas proprias defini¢des, convém lembrar que os mesmos foram transportados
da ciéncia econdmica para a administragdo contabil e financeira.

Uma das idéias € que a propria expressdo “ponto de equilibrio” (break-even-point) foi
deixada de lado em favor de outra, “relagdo custo-volume-lucro”, onde o ponto de equilibrio €
apenas uma das partes do estudo dessas relagoes.

O conceito de margem de contribuigdo ¢ muito pouco usado pelas empresas brasileiras.
Os motivos talvez sejam os mais diversos, porém o que se destaca ¢ o da cultura do custeio
por absorc¢do advindo do sistema RKW e a falta de controle das varidveis que a compoe o que
tem ocasionado, para muitas empresas, auséncia de competitividade e auséncia de um grande
instrumento dos administradores de empresas para determinacdo de pregos competitivos, da

lucratividade dos produtos e lucratividade global.

5.10.1 O Conceito de Margem de Contribuigao

Sabemos que os custos de uma empresa podem ser agrupados em custos fixos e
variaveis. Custos fixos sdo aqueles que tendem a permanecer constantes em seu total, embora
haja variagdes no volume de atividades da empresa, ou seja, apesar de o seu total poder variar
de um periodo para outro. Porém, em cada periodo de tempo ele ndo ¢ afetado pela
quantidade de produgdo ou vendas. Um exemplo tipico sdo os impostos prediais e o aluguel,
que podem aumentar, ou até se reduzir, de um ano para ou outro, porém permanecem
constantes em um periodo, no caso, de um ano.

Segundo (Perez Junior, de Oliveira e Costa, 1999; p. 190) a margem de contribuicao,

2% e

conhecida também como ““contribui¢do para o lucro”, “contribui¢do para cobrir o custo fixo e
proporcionar o lucro”, “contribui¢do para o custo fixo”, “saldo marginal”, “receita marginal”,
“lucro marginal”, e outras denominagdes, em termos de produto, ¢ a diferenca entre o prego
de venda, o custo variavel e a despesa variavel, que ¢ dado pela formula MC =PV - (CV

+ DV ), ou seja:
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- Prego de venda (Unitario)...........cceeeveernrennnn. $ 1.000
- Custo variavel (Unitario)........cccccccevvveeeennerenne. $ 350
- Despesa varidvel(unitario)............cceeveernieennne, $ 250
Margem de contribui¢do (UNItario)..........ccceevvene... $ 400

Isto significa que para cada unidade vendida, esta, “contribui” com $ 400 para cobrir o
total do custo fixo da empresa e, se possivel, de acordo com o volume de unidades produzidas
e vendidas, proporcionar o lucro da empresa.

Conforme (Perez Junior, de Oliveira e Costa, 1999; p. 190), pode-se entender ainda,
como margem de contribui¢do, como a parcela do pre¢o de venda que ultrapassa os custos e
despesas variaveis ¢ que contribuird para absor¢do dos custos fixos e, ainda, para a formagao
do lucro.

Em se considerando o exemplo acima, podemos extrair deste os indices de custo
variavel, despesas varidveis e total que ¢ a porcentagem do custo variavel, despesa variavel e
total em relac¢do ao prego de venda unitario, isto ¢€:

ICVU = Custo variavel unitdrio = $ 350 x 100 =35%
Pre¢o de venda unitario  $ 1.000

IDVU = Despesa variavel unitaria = $ 250 x 100 =25%
Preco de venda unitario $ 1.000

ICDVU = Custo/despesa varidavel unitario = § 600 x 100 = 60%
Preco de venda unitario $ 1.000

Segundo (Leone, 2000; p. 380, 381), a Contribuicio Marginal ou Margem de
Contribuigao ¢é a diferenga entre as receitas e os custos diretos e vartaveis identificados a um
produto, linha de produtos, servigos, processos, segmentos, enfim, a cada um dos objetos em
que se pode dividir a atividade de uma empresa.

Ainda, segundo o mesmo autor, podemos determinar a Contribui¢do Marginal de
qualquer segmento da empresa, célula, centro de responsabilidade € mesmo da propria
empresa.

As receitas tém que estar diretamente ligadas ao segmento, célula ou centro de
responsabilidade. Os custos ¢ as despesas devem ser diretamente identificados a esse
segmento, célula ou centro de responsabilidade e variaveis em relacdo ao pardmetro escolhido
como base e representativo da atividade desse segmento, célula ou centro de responsabilidade.

O pardmetro € a unidade de medida.
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O conceito de Contribuicdo Marginal, segundo (Leone, 2000; p. 381), ndo deixa de
incorporar o preceito contabil geralmente aceito e definido como o “preceito do casamento
entre a receita € a despesa”. Esse procedimento € a base do “regime de competéncia”. O
casamento entre a receita e a despesa significa que o contador deveria “casar’” as despesas e 0s
custos realizados para o alcance de determinada receita, ndo s6 em termos do periodo a que
essas operacdes se referem, como também da atividade que a representam.

O termo “competéncia’ indica que o contador devera registrar dentro do mesmo periodo
ou exercicio, as despesas e custos relacionados com as receitas reconhecidas nesse periodo,
isto ¢, as receitas devem ser registradas quando efetivamente ganhas, e os custos e despesas
quando forem incorridos™.

Beulke e Berto, (1996; p. 45), mencionam que a Contribuigdo Marginal ou Margem de
Contribuicdo ¢ principal indicador de desempenho dentro da otica do sistema de custeio
direto. Essa margem, quando relacionada com o volume fisico, proporciona no confronto com
0s custos fixos (ou estruturais) a geragdo de um resultado:

> positivo (lucro)

=nulo (ponto de equilibrio)

< negativo (prejuizo)

Segundo os mesmo autores, a margem de contribui¢do expressa, em ultima instancia, o
potencial de cada elemento em gerar recursos para fazer face ao custo estrutural da empresa.

A partir dessas colocagdes podem ser observados varios elementos:

e o prego de venda validado pelo mercado deve ser suficiente para cobrir pelo
menos os custos e as despesas diretas de produtos, mercadorias, servigos ou
negocios;

e a margem de contribui¢do positiva indica uma ‘“‘sobra”, que quanto maior, em
tese, ¢ melhor e mais facilmente ajuda a cobrir os custos fixos;

e a margem de contribui¢do unitaria, individual, isolada de cada produto,
mercadoria, servigo ou negocio ndo ¢ a solugdo da equacdo de resultado. Ela
deve ser associada ao volume de negdcios, gerando a contribuicdo total;

e toda adigdo positiva de margem de contribuig¢do €, em principio, bem recebida.
Se o mercado o permitir ¢ dentro do esfor¢o e oportunidade que se vislumbrar,

cada empresa deve otimizar esse indicador de desempenho;
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e a visualizagdo exclusiva e isolada da contribuigdo total da empresa ¢ insuficiente
como tal. Ela deve ser confrontada com os custos fixos estruturais da empresa
para verificar o nivel de cobertura dos mesmos;

e somente depois de cobertos integralmente os custos fixos estruturais, a margem

de contribui¢do passa a traduzir-se em resultado positivo para a empresa.

5.10.2 A Margem de Contribuicio e a Analise da Mescla de Produtos e Mercados

Segundo (Rodrigues, Montafiés, 2000; p.82), a utilidade do modelo custo-volume de
producdo-lucro consiste em adaptar as condi¢des e peculiaridades prdprias de cada empresa a
informagdes que facilitem o mercado. Parte-se do pressuposto de que o modelo de
competéncia perfeita para a empresa de produto Unico na realidade se apresenta poucas vezes.
Normalmente cada empresa que estd em um setor se vé obrigada a ofertar uma gama completa
de produtos onde ela esteja mais bem preparada para uma determinada classe destes produtos.
Por outro lado, cada mercado somente responde a uma classificagdo A, B, C, de clientela, ¢
decidir, poucos clientes A representam dois ter¢os do mercado potencial e sua capacidade de
compra os leva a obter precos que minimizam a margem de contribuicdo; os clientes do grupo
B somente tém menos identidade, poder e conhecimento do mercado, comprando com uma
margem normal sobre o preco de venda, e os clientes C somente compram pequenas
quantidades mas com um prego sensivelmente elevado. A disciplina de trabalho do comité
operacional da empresa consiste em maximizar a margem de contribuicdo a curto prazo
cumprindo, ¢ claro, outro enorme conjunto de restricdes como manutengdo de clientes,
viabilidade produtiva, cumprimento dos prazos de programagdo e entrega, manutengdo da
qualidade e apresentacdo do produto, dentre outras.

Deve-se ter em conta que a margem de contribui¢do de cada produto pv — (cv + dv) €
conhecido perfeitamente por todos os agentes € que a otimizagdo da gestdo de cada empresa
consiste em adaptar-se , com seu esquema produtivo, a produzir uma mescla de produtos que
maximize seu resultado em fungdo de utilizar especialmente sua estrutura produtiva:

> das Margens (A + B + C) — Custos fixos = Resultado
expressdo que deixa claro que se o mercado for um perfeito valorador do custo de reprodugdo
social de cada produto , a analise realizada pelo custeio direto somente poderia dar frutos com

a utilizagdo efetiva da vantagem diferencial técnico-econdmica com que cada empresa opera.
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Uma analise mais apurada deste modelo pode-se conseguir com a segmentagdo dos
custos fixos e atribuindo a cada produto ou linha de produtos aqueles custos que se conhece e

que a eles correspondam de forma inequivoca, criando duas escalas de margens da seguinte

maneira:

Vendas qi x PVvi +q2 x PVb +q3 xPVe = ¥ QPV
- Custos variaveis de

produgdo e vendas - q1 xCV] -Q2xCV2 - Q3 xCV3 - .Y QCV

-Margem de contribuigdo  q; (pvi—cvi) + Q2 (pv2—cv2) + q3(PV3—CV3) = T PV - CV)

- Custos fixos proprios Fy F» Fs = ¥ F segmentados
= Margem bruta Mgl Mg2 Mg3 = ¥ Margem bruta
- Custos de estrutura = Margem Liquida

Fonte: Adaptado de Rodrigues, Montanés, 2000

Conforme Rodrigues, Montanés; (2000; p.84) a empresa multi-produto e multi-

mercado pode ser representada analiticamente pela matriz produto/mercado a seguir:

Produtos Mercados Totais
A B C
I my, miy myc M,
2 ma, mzp Mo M,
! My, My Myc M,
Totais M, M, M. M

Fonte: Rodrigues, Montaii¢s, 2000

Partindo-se do pressuposto de que a empresa pode ter a possibilidade operacional de ter
esta informag¢do de forma imediata ¢ continuada, conjuntamente com as restrigoes técnicas €
econdmicas dos fatores produtivos, se constituird em uma base de dados 6tima para realizar a

programagdo da gestdo a curto prazo.
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O modelo do ponto de equilibrio permite estabelecer também uma analise de
sensibilidade, e dizer, num calculo rapido de como os beneficios, em se alterando algumas
dessas variaveis, também alteram as agdes e decisdes da empresa. Insistindo de que estas
decisdes devem ser tomadas tendo a visdo integral da atuacdo do sistema, podemos concluir
que o beneficio melhora, mantendo-se a mesma situagdo nas outras variaveis, pelas seguintes
causas:

1° Por poder aumentar o volume de vendas.

2° Por aumentar os pregos de venda unitarios.

3° Por diminuir os custos variaveis por unidade.

4° Por reduzir os custos fixos.

Nas empresas de produto/mercado multiplo, a combinagdo de todas estas oportunidades
de jogar as infinitas possibilidades de adaptagdo seqiienciais, que podem levar a melhorar
continuamente o conjunto de solucdes factiveis, e assim poder concretizar as restri¢des de
utilizagdo dos fatores, ¢ possivel estabelecer um modelo de programagao linear que nos dé as
quantidades de produgdo ¢ vendas 6timas em cada momento.

Também pode desenvolver-se o modelo custo-volume de produgdo-lucro com fungdes
nado lineares de receitas e custos, se estas representarem melhor a evolugdo dessas variaveis,
aonde, num ambiente normal de utilizagdo da capacidade produtiva, a simplificagdo da
hipotese de comportamento linear se encontra amplamente compensada pela operacionalidade
do modelo.

A analise do ponto de equilibrio pode nos levar a variados calculos uteis para
informagdes e decisdes de curto prazo. Em primeiro lugar, a analise detalhada por totais e por
cada grupo ou linha de produtos e dos diversos valores das variaveis fundamentais; em
segundo lugar, em segundo lugar, uma analise das variagdes entre o planejado e o real e, em
terceiro lugar, através da analise de sensibilidade, a criagdo de um instrumento de calculo
rapido, pratico e acurado, de politica de decisdes de curto prazo. Os quatro fatores que afetam
a maximizacdo do beneficio sdo aumentos ou redugdes: 1° quantidade produzida e vendida;
2° dos precos de venda; 3° dos custos variaveis unitarios, ¢ 4° do montante dos custos fixos
totais.

Na pratica, poucas empresas conhecem perfeitamente a fung¢do de demanda e sua
elasticidade, logo as decisdes racionais t€m que ser tomadas seguindo o modelo da caixa

preta.
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Ou seja, se conhecem as respostas existentes do mercado, mas ndo as suas causas € a
empresa em cada pedido, se defronta com a elevagdo ou baixa dos precos e tem que se adaptar
com agilidade diante dos unicos instrumentos que possui, que sdo sua capacidade de produgao
e seu nivel de custos, podendo calcular igualmente a relacdo de substituicdo técnico-

econdémica que cada produto representa frente aos demais.

5.11 O Monitoramento do Resultado pela Margem de Contribui¢ao versus Mescla de
Produtos e Mercados

A RGB efetua o monitoramento e controle da margem de contribuigdo seguindo o
modelo acima proposto por Rodrigues € Montaiiés, através do modulo do Sistema de ERP
(Enterprise Resource Planning) Solpen denominado Anélise da Rentabilidade onde a
empresa acompanha, diariamente, as margens por produto, clientes, representante,
categoria de cliente, classe de produto, data e global que lhe permite acompanhar o ponto de

equilibrio e a formagdo do lucro, conforme demonstrado nas figuras a seguir:

Figura 5.2: Controle da Margem de Contribui¢ao / Lucro por Produto

| rrr— D D |

Fonte: Sistema ERP Solpen - RGB
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Figura 5.3: Controle da Margem de Contribuigdo / Lucro por Cliente

[ s3ma2 [ 319
[ 2miz@ o8t
[Resultado Artes IR/CSL ]| 39.701.50] 13.18 88
[IRPJ & Contribuigso Social]|  5.862.23] 1355067
[ s [
|2 | o
| e — T T |

Fonte: Sistema ERP Solpen - RGB

Figura 5.4: Controle da Margem de Contribui¢do / Lucro por Representante

Fonte: Sistema ERP Solpen RGB
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Figura 5.5: Controle da Margem Geral

0y

Fonte: Sistema ERP Solpen RGB

5.12 A Percepcio do Desenvolvimento e Sucesso na Implementagdo do Sistema de

Gestao de Custos

Conforme Nakagawa (1990; p. 144), a menos que haja um consenso quanto aos
critérios de mensuragdo de desenvolvimento e sucesso, sera muito dificil avaliar a qualidade
da implementagdo de um sistema de gestdo de custos. Entretanto, ha na opinido de Lucas Jr.
(1981), citado pelo mesmo autor, um consideravel nimero de possiveis indicadores de
sucesso sugeridos por varios estudos de implementagao.

Segundo citagdo do autor, Dickson e Power (1973) pesquisaram um grupo de
especialistas em sistemas de informagdes, sobre quais fatores contribuem para o sucesso €
chegaram a conclusdo de que ha quatro critérios diferentes de sucesso:

1. Tempo para completar o projeto/tempo estimado para completa-lo.

2. Custo real para desenvolver o projeto/custo orgado para o projeto.
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3. Satisfacdo do usuario: atitudes gerenciais em relagdo ao sistema e o nivel de
eficacia com que suas necessidades informativas foram satisfeitas.

4. Impacto do projeto sobre as operagdes computadorizadas da empresa.

Os pesquisadores entretanto concluiram que essas quatro mensuragdes de sucesso
eram independentes, quando correlacionadas com os fatores assumidos hipoteticamente como
contribuintes de sucesso. Se esses critérios ndo estdo relacionados com parametros de sucesso
previamente escolhidos sera dificil extrair conclusdes e generaliza¢des a partir de estudos que
os utilizam.

Dos critérios apenas o da satisfagdo do usudrio tem sido amplamente adotado em
pesquisas de implementagdo da gestdo de custos. O critério do desenvolvimento e
custo/beneficio nido tem sido muito utilizados porque, ambos os critérios possam ser
mensurados, os beneficios nem sempre podem ser quantificados imediatamente.

Citados por Nakagawa (1990: p. 145, 146), Schultz e Slevin (1979) tragam um quadro
interessante sobre a percepcdo de sucesso da implementagdo, segundo diferentes personagens,

conforme quadro a seguir:

Quadro 5.10: Sucesso na implementag¢do

A IMPLEMENTACAO BEM SUCEDIDA SE: SEGUNDO A OTICA DE:

. 0 modelo ¢ desenvolvido e funciona (validade técnica) | . pesquisador/planejador

. 0 modelo ¢ adotado pelo responsavel pela decisao . usuario

(validade organizacional)

. 0 comportamento do novo usudrio contribui para a . alta administra¢do
eficacia organizacional (o problema é importante ¢

a solucdo esta correta)

Fonte: Schultz & Slevin (1979)

Os critérios de percepcdo de sucesso da implementagdo de um sistema de gestdo de
custos sdo validos, como indicadores de aceitagdo pelos gestores de uma empresa, quando

estes decidem incorporar em sua cultura a filosofia de exceléncia empresarial.
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As variaveis estratégicas e organizacionais envolvidas num modelo de implementagao
de um sistema de gestdo de custos com base no critério 16gico, ou seja, quando os gerentes se
defrontam com problemas de implementagdo pois tem diante de si um conjunto complexo de
atividades a desenvolverem, deveria ser capaz de gerar uma espécie de sabedoria ou
competéncia “coletiva”, e habilitar os gestores a lidarem com o enorme conjunto de variaveis,
tornando-as mais cognitivamente manipulaveis, gracas as interligacdes logicas que o modelo
pode propiciar.

Muitas das variaveis que estdo relacionadas com o problema de implementacdo de um
sistema de gestdo de custos, sdo relativamente inacessiveis a observagdo e manipulagdo por
parte dos gestores de uma empresa.

Por exemplo, que varidveis estdo envolvidas no processo de se conseguir o
envolvimento das pessoas com de implementagdo de um sistema de gestao de custos?

Contudo, a resposta a questdo acima ¢ problemdtica, tanto a nivel tedrico quanto
pratico.

Conforme Nakagawa (1990; p. 149) o modelo de implementagido baseado no critério
de acdo, ¢ dirigido para o “como” fazer e enfatiza as varidveis de implementag¢do que se nao
forem totalmente manipulaveis sejam, pelo menos, objetivas. O conhecimento ¢ o dominio de
tais variaveis, entretanto, ndo exclui a necessidade de se dar atengdo as nao manipulaveis
porque estas estabelecem limites para suas agdes.

Uma ac¢do gerencial eficaz pressupde o conhecimento e controle das varidveis-chave
do processo que motivam as pessoas a se envolverem com a implementagdo deste sistema.

No passado, os gestores influenciados pelos ensinamentos da escola classica de
administragdo, principalmente Taylor ¢ Fayol, sempre se preocuparam com a busca da
“melhor solu¢do” para cada problema, ou pela “melhor maneira” de se desenvolver
atividades.

Segundo Nakagawa (1990; p. 149), mais recentemente, porém, tem se divulgado com
grande aceita¢do por parte de académicos e praticantes a abordagem contingencial segundo a
qual “tudo depende da situagdo”, desenfatizando modelos tradicionais de carater normativo.

Ainda segundo o mesmo autor, o modelo de implementagdo com fundamento na
prescri¢do contingencial busca encontrar a sinergia entre as duas abordagens, indicando as

alternativas, os critérios de escolha e o que fazer a propdsito da alternativa escolhida.
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O sucesso da implementacdo de um sistema de gestdo de custos pela RGB, a escolha
deste como sendo uma de suas principais ferramentas de gestdo para o equacionamento
financeiro e da estratégia de desenvolvimento e o principal critério escolhido, ou seja, o da

margem de contribui¢do, pode ser atestadas nas figuras a seguir:

Figura 5.6: Faturamento da Empresa

Faturamento RGB 2002
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Fonte: RGB
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Figura 5.7: Demonstragdo resultado do exercicio

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICO

ENCERRADOQO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2002

1. RECEITA BRUTA DE VENDA 12.907.488,33| 100,00%
2. DEDUCOES DE VENDAS
2.1. Impostos e Devolugdes (2.752.909,11) 21,33%
3. RECEITA LIQUIDA 10.154.579,22 78,67%
4. CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (6.787.635,07)| 52,59%
5. LUCRO OPERACIONAL BRUTO 3.366.944,15| 26,09%
6. DESPESAS OPERACIONAIS
6.1. Despesas de Administracio (1.193.888,07) 9,25%
6.2. Despesas com Vendas (278.130,56) 2,15%
7. Resultado das Operacdes Financeiras
7.1. Despesas Financeiras (255.382.40) 1,98%
7.2. Receitas Financeiras 118.297,13 0,92%
8. Outras Despesas Operacionais (310.857,69) 2,41%
9. Despesas Fiscais e Tributirias (17.934,26) 0,14%
10. RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO 1.429.048,30 11,07%
11. RECEITAS NAO OPERACIONAIS 4.688,26 0,04%
12. DESPESAS NAO OPERACIONAIS (1.869.45) 0,01%
13 . RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE
RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL 1.431.867,11 11,09%
14. PROVISAO DO IMPOSTO DE RENDA
E DA CONTRIBUICAO SOCIAL 427.099,39 3,31%
15. RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO [ 1.004.767,72 7,78%
Fonte: RGB
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CONCLUSAO

E exceléncia empresarial ¢ o produto da pratica de modernas técnicas de gestdo,
comprometidas com a qualidade em todos os setores da organizagdo e¢ com resultados
efetivos. Para muitas, a verdadeira realidade ms para outras apenas um discurso breve ou um
rotulo imposto por seus respectivos gestores.

A internacionalizagdo da economia trouxe reflexos positivos para a atividade da
contabilidade de custos no Brasil. O ingresso de parceiros internacionais na industria nacional
¢ a abertura de capital de um  maior contingente de companhias estimularam o
aperfeicoamento das informagdes da contabilidade de custos que foram levadas a um padrdo
das melhores praticas internacionais.

Guardadas as devidas propor¢des enumeradas por Kaplan e Norton (1997; p. 22), que
citam o desenvolvimento de técnicas de medi¢do de desempenho financeiro pelas grandes
empresas do século XX, mantendo-se atualizadas até os dias atuais e empregadas
sistematicamente, percebeu-se, através da gestdo de custos praticadas pela empresa em
questdo, que as companhias criam ¢ aperfeicoam seus instrumentos de apoio ¢ controle de
gestdo, independentemente do pronunciamento do seu gestor.

Nas sociedades capitalistas, toda a atividade econdémica tem como tnica e clara
finalidade o lucro — lembremos que o lucro ¢ o resultado da receita menos a despesa ¢ que a
preocupagdo primeira e basica ¢ a de gerar receita, o que se torna possivel com a abertura, a
conquista, a ampliagdo e o desenvolvimento de novos mercados e a criacdo €
desenvolvimento de produtos inovadores a custos e pre¢os competitivos.

Em nosso pais, durante décadas, para se obter lucro era suficiente administrar apenas a
receita, desprezando ou mesmo ignorando a despesa. Num mercado repleto de reservas,
excecoes e medidas protecionistas, a Gnica preocupacdo era a de reajustar os precos para
ganhar cada vez mais perante consumidores sem op¢ao.

Apesar do discurso generalizado sobre a necessidade de reduzir custos, na pratica as
coisas sdo muito diferentes. Nao ¢ nada dificil encontrarmos empresas que ainda nem mesmo
tem o controle e a administracdo dos seus estoques, imagine administrar e reduzir custos e
despesas, rever e questionar processos, reduzir e administrar a necessidade de capital de giro,

efetuar analise de investimento.
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[sto acontece por uma razdo muito simples: reduzir ¢ administrar custos é muito mais
uma questao de consciéncia e participagdo das pessoas da organizacdo do que uma técnica.

Existe dentro de qualquer organizacdo uma vasta gama de possibilidades que levam a
reducgdo de custos, ¢ que podem ser resumidas em algumas grandes categorias como: otimizar
recursos ja existentes e mal aproveitados, renegociar situagdes aparentemente estabilizadas e
ainda, substituir recursos internos por outros, externos, mais produtivos e competitivos.

O exame do caso estabelecido serviu para mostrar essencialmente que a gestdo de
custos ¢ as informac¢des econdmico-financeiras por ela produzidas sdo de vital importancia
para a sobrevivéncia ¢ o desenvolvimento das empresas.

Além disso, constatou-se que a incorporagdo, aceitagdo e entendimento desta
ferramenta de gestdo na empresa por seus gestores e funciondrios foi de fundamental
importdncia para o reversdo do resultado negativo e desenvolvimento.

Considerando o que foi exposto, a resposta € positiva a pergunta formulada no inicio
do trabalho, questionando se as informagdes oriundas da gestdo de custos, sdo um elemento
determinante na saide econdmico-financeira e no desenvolvimento de uma empresa.

As empresas que souberem enxergar esta simples realidade e as oportunidades
oferecidas por um sistema de Gestao de Custos, sem duvida estard obtendo melhores
resultados do que aquelas que ainda estdo ainda enfocadas somente na receita, tentando
dominar fatores internos e externos. Muitas vezes as coisas acontecem bem debaixo de nossos
olhos e parecem 6bvias, porém ndo as observamos com olhar critico.

Todos os conceitos ¢ premissas aqui tratadas aplicam-se aos diversos ramos de
atividade industrial, devendo ser muito bem adequadas em cada caso. Em todas as empresas
havera maior ou menor empenho e dedicagdo no controle e erradicagdo dos custos que nao
agregam nenhum valor aos produtos ¢ de custos ocasionados principalmente por desperdicios
e pela baixa eficiéncia operacional.

O que se pode perceber ¢ que ndo haverd mais espago no mercado, em curto prazo,
para empresas que ndo adotarem, em sua gestdo estratégica, esta poderosa ferramenta
denominada Gestdo de Custos.

O controle € o monitoramento dos custos deve ser uma rotina em qualquer
organizagao para que esta tenha a garantia de sobrevivéncia e continuidade.

Por outro lado, as empresas devem dedicar parte de seus recursos ao treinamento de
seus funcionarios no sentido de entender, identificar os fatores geradores de custos e assim

agindo terdo elas oportunidade de controlar melhor seus custos.
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Finalmente, acredita-se que o presente trabalho contribuiu para divulgar e argumentar
aos profissionais da area e principalmente aos gestores, da importancia das informagdes de

custos na gestdo empresarial, sendo fator determinante para o desenvolvimento e saude

econdmico financeira das organizagdes.
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