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Resumo: apresentamos neste artigo um sistema de gestésstbes cparticularmente desenvolvido
para pequenas e médias industrias, de apoio asddsciespecificamente em formacao de precos,
selecdo denix de produtos e de terceirizacdes. O sistema condeogpmétodos do custeio direto e
por atividades como sendo os adequados para édizatgéio dos custos industriais, e é integrado a
funcdo-producdo gerando informacbes de apoio aoneplamento, programacdo e controle da
producdo. O artigo inclui discussédo sobre trés gmriindamentais que serviram de base de
orientacdo a concepcao, construcdo e implementdoagistema em questdo, tais como: a)
diferencas entre contabilidade financeira e geatndi) caracteristicas técnicas estruturais do
sistema e c) selecdo do sistema de Custeio Dioetm ©® mais adequado para o gerenciamento de
custos para a tomada das decis6es enunciadaspO teédio de implementacdo na maior parte das
empresas foi de aproximadamente quatro meses bi@hoa quase totalmente utilizado para a
estruturacdo dos codigos de produtos, subconjunpesacdes, processos de fabricacdo, arvores de
produtos etc. O principal problema nas pequenagdia® industrias e também virtude, podemos
afirmar, é que a utilizacdo de sistemas de infodmagbastante dependente do gestor-usuério, que
na maior parte das vezes € o proprietario da fihasuario deve ter o conhecimento basico e
minimo sobre o sistema bem como uma formacao alidompativel com a sua fungéo. Este foi o
grande problema detectado na experiéncia conceesmplantacado deste sistema. Este problema é
bastante minimizado quando o processo de implamtgfadativamente realizado conjuntamente
com o gestor usuario.
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1. INTRODUCAO

O presente artigo discorre sobre as questdes @satahncipais concernentes ao projeto e
implementacdo dam sistema de apoio a decisé@m pequenas e médias industrias, aqui nomeado
de POC®. Para tanto, foram pesquisadas, por um ladajrodaimentos tedricos, através de estudos
de Teoria Econdmica, Contabilidade Gerencial e desle Operacgbes, e, por outro lado, 107
pequenas e medias industrias de S&o Paulo, orate fomalisados seus sistemas de producéo e de
decisédo, e, em parte delas implementando totalnoesittemd@OC® (COSTA; 1998).

O objetivo amplo da pesquisa foi apoiar a pequenaafindustrial na tomada de decisdes
gerenciais. A partir da opinido unanime dos pesgiais chegou-se a conclusdo que o principal
problema enfrentado era o conhecimento incompletsud competitividade e de como aprimora-la.
Procurou-se assim, esclarecer, em primeiro lugan acuidade e seguranca, quais 0s custos de
seus produtos, e, em segundo lugar, totalmentdigiaido ao primeiro, quais 0s produtos e por
quais precos deveriam vendé-los; e mais, comoutatiestes problemas de forma objetiva e
guantitativa, buscando considera-los pragmaticagrsott o ponto de vista de uma pequena e média
firma industrial.

Propbs-se a implementacdo de uma ferramenta gessévcomo filosofia principal uma
integracdo do sistema de administracdo com o d&@ete custos, pois a base de dados é
compartilhada, tratando-se, na pratica, da intégrantre dados de demanda e do controle de
producao sobre as estruturas dos produtos e dosgsas de producao.

Este artigo aléem de apresentar conceitualmentestensa POC®, discute trés outros
assuntos de fundamental importancia na arquitetuir@plementacao de sistemas, como 0 aqui
considerado: O primeiro refere-se a questdo da abiidtade Financeira em contraponto a
Contabilidade Gerencial; em segundo lugar ao grawimheero de alternativas para quantificar os
custos, funcéo da utilizacdo da informacao geradam terceiro lugar, a discusséo sobre o custeio
(direto) variavel como método de Contabilidade geisd adequado a tomada de decisdes nas

pequenas e médias industrias.

2. APRESENTACAO DO POG®
O POC® € um sistema informatizado, desenvolvido como pnmeiro moédulo de um
sistema de apoio a decisde que prevé integracfes, as quais, vale citdre ewtras, com 0s



modulos de vendas (orgamentos, controles de pedidauramento), compras e controle de
estoques de industrias de pequeno e médio porte.

O POC® implementa trés funcdes basicas do planejamemtéormacdo de precos e
guantificacdo de custos industriais; o calculo deessidades de materiais e o calculo da “carga”
fabril (méo-de-obra e maquinas/equipamentos).

As duas funcdes adicionais (ROC®, além da formacdo de custos e precos, formalizam
uma primeira parte da fase do planejamento, proggame controle de producdo e de estoques —
PPCPE As funcbes de planejamento agregado, programagatrole da producéo e de estoques,

devem se integrar &0C, pois a base de dados é compartilhada.

3. OBJETIVOS
O objetivo amplo foi apoiar a tomada de decisdepeabpienas industrias e, 0s objetivos
imediatos perseguidos peh®OC® foram:
* Quantificacdo de custos e precos, por produto,ayiieto ou operacao;
» Calculo de orcamentos de precos de venda, simulaadgens;
» Analise e simulag&o de politicas comerciais, pmento (iterativo) de precos;
* Analise de ponto de equilibrio (custo x volume gré)) da empresa pela técnica da
margem de contribuicdo e simulacédo de taxa-alveteno;
» Analise econbmica de terceirizacdo de operacdbspgajuntos e produtos;
* Elaboracéo e controle de lista de precos;
* Planejamento das necessidades de capaci@agacity Requirements Planning,
* Planejamento das necessidades de mateiéasefials Requirements Planning —
MRP-1).

4. DISCUSSAO CONCEITUAL

O sistema de apoio as decisfes - POCé fundamentalmente um sistema de gestédo de
custos que também apodia o planejamento da prodpgéaeeiro, porque a estrutura de analise para
planejamento de precos e de combinacao 6tima defe®é fundamentada em informacdes de
engenharia de produto e de processo; segundo,gosggados de entrada para os modelos de
planejamento da producéo, séo, principalmenterexp e 0s custos variaveis, colocados a

disposicéo pelo sistema.



Muito tem sido discutido sobre a adequacao dosmsest de custos para a empresa atual, ja
gue os sistemas ditos tradicionais ndo tém sidazegpde dar conta da complexidade dos atuais
sistemas de producéo.

O ponto fundamental, e comum a todas as criticasgamtexto do uso de sistemas de
custeios, refere-se a questdes de como aproprisgeras custos indiretos aos produtos
(ATKINSON, 1995; BRIMSON, 1991; MARTINS, 1996). Ga das horas de trabalho direto para
apropriaroverheadaos produtos ainda predomina — o conhecido ratelrnesmo em contexto de

estruturas avancadas de tecnologidvanced Manufacture Technologies

4.1 As “Contabilidades” Financeira e Gerencial

O sistema de contabilidade é um importante sistdmanformacédo nas organizacoes.
Conforme HORNGREN (1982) o sistema de contabilidaaeé informacdo com trés principais
objetivos:

1. Relatorios internos para os gestores, para plaaejantrolar operacdes de rotina.

2. Relatérios internos para os gestores, para usdeeisdes nao rotineiras e na formulacao
dos principais planos e politicas.

3. Relatérios para os acionistas, governo e outtesdssados externos.

Os trés objetivos s@o importantes tanto para @sefiternos quanto para os internos, mas a
énfase é variavel. Para fins externos os mais irap@s pertencem ao terceiro objetivo. Esta area é
comumente chamada de Contabilidade Financeir&guéamentada em principios fundamentais de
contabilidade bem como nas determinacdes de céegtdista.

Os principios contdbeis sdo encontrados de forrmensa na literatura especializada,
significando nem sempre a mesma coisa, dependengais, do problema, da legislacéo tributaria,
etc. em termos brasileiros ha necessidade de aikeréos calculos de custos a estes principios
devido a sua vinculagcdo com a questao tributaseedgpresas. Estes principios, na maior parte das
vezes, de um lado, tem sido responsaveis por “sages contabilidade, dificultando sua
aplicabilidade em decisdes gerenciais, Por outto,las relatorios internos sdo concentrados nos
dois outros objetivos: planejamento e controle yaed. Esta area é conhecida como Contabilidade
Gerencial. A diferenciacdo entre Contabilidade FRoeira e Contabilidade Gerencial foi
institucionalizada nos oUSA desde 1972 pela NAANational Association of Accountants
(HORNGREN; 1982).



4.2 As alternativas de custeio

O estudo detalhado dos custos e das despesas diretdiretas e a forma distribui-los a
cada produto € o objetivo de todo o método de icusksta area de estudos € muito polémica.
Como se trata, em geral, de discussdes e contrayé&sbre critérios na maior parte das vézes
subjetivos, a margem para contestacdes € imensa.

Em resumo, trés sdo os principais problemas guemcess alternativas contabeis frente a
possibilidade de construcdo/formatacdo dos cust@sdiversas finalidades:

1. Qual é o sistema de custeio mais adequado em fulocSistema de producao?

2. Como valorizar os fatores de produgéo? E,

3. Como apropriaoverheadaos produtos?

PETERSON (1979) sintetiza a discussdo com o ussedainte tabela, refletindo sobre as
alternativas de custos para tomada de decisdesigsoampliada com a utilizacdo de uma quarta

coluna introduzindo o sistema de custeio baseadateidades — ABC:

Caracteristicas basicas do Como valorizar 0s Absorver ou néo Considerar o
sistema fatores de Producéo Overhead? ABC?
A A A
Método de Custeio poMateriais diretos real |Absorcdo total dos custps
processo Trabalho direto real (incluindo porcéo fixa dp A
Overheadeal overheadl Sim
B Ou
Materiais diretos real B
Trabalho direto pred. N&ao
Predeterminado
Overhead
B C B

Método de custeio poMateriais diretos real |Custeio variavel (n&o
ordem de fabricacdojop|Predeterminado trabalhmmclui porcdo fixa do
shop costiny direto overheadl
Overhead real

D

Material direto_padréo
Trabalho direto padréo
Overhead padrao

Tabela 1 — Alternativas de Custeios (Fonte: PETERS®1979; pag. 14 — adaptado pelos autores).

O primeiro passo na classificacdo e medicdo dowsusm de ser a determinacdo das

premissas e necessidades da firma. Como ROSENRBUHRSON (1979) sugere, uma pesquisa



de informacéo externa pode colher um sistema gagAgA, A) da tabela acima, por ser 0 menos
dispendioso de um ponto de vista contabil. Uma esgprsimilar pode, desejando calcular a
margem de contribuicdo dos produtos, escolher (&B)A assim por diante.

Note-se que, sob o ponto de vista financeiro dogpenento e controle de producéo, varias
alternativas podem ser escolhidas, num total deocBibinagles (2 sistemas de custeios x 4 modos
de valorizacado x 2 critérios de alocacao de cusaisia a possibilidade de utilizacdo do custeio po
atividades (sim ou néo). A selecdo da combinacé&mpate sera funcéo direta das necessidades de

cada caso.

4.3 O custeio direto como ferramenta gerencial

As vantagens dos indices de margem de contribuagino critério de analise de
rentabilidade podem ser resumidas de acordo coml&AN1996):

* auxiliam a administracdo a decidir que produtosscemn um esfor¢co de vendas
mais concentrado, em detrimento de outros que desemiolerados pelos
beneficios de vendas de outros produtos;

* s80 essenciais para o auxilio das andlises ddidéal# de produtos ou linhas
de produtos;

e podem ser usados para avaliar alternativas de&edigpreco para obtencao de
ganhos de escala;

* obtém-se uma andlise mais rapida de quanto aimdadéeser vendido para
cobrir os custos fixos e gerar lucros planejados;

e auxiliam na decisdo sobre como utilizar os recuposlutivos, ou seja, para
quais produtos eles devem ser canalizados;

* 0s administradores podem decidir com mais certezeesgue precos praticar,
pois os precos maximos sdo ditados pelo mercadwéstrda demanda e os
minimos, a curto prazo pelos custos variaveis ddyair e vender.

e Facilitam a analise custos x volume x lucro, paigileam o administrador a
entender a relacdo entre os precos e as margaedasobtn relacdo a um certo
volume.

Entre as dificuldades técnicas da utilizacdo da&adireto destacamos aqui a do calculo
do custo direto da méo-de-obra, ja que para meterd@ ha davida sobre sua classificagdo como
custo direto (variavel). Neste sentido, vale reéasals esclarecimentos de MARTINS (1996; PAG.
144):



Convém aqui distinguirmos o que seja custo da M&ohta Direta e gastos com folha

de Pagamentos. (...) a folha € um gasto fixo (peaos quando ndo excede as 220

horas), mas M&o-de-obra Direta ndo. E isso devadata de so poder ser considerada

como Mao-de-obra Direta a parte relativa ao tensadmmente utilizado no processo de

producéo, e de forma direta. Se, por exemplo, houwe ociosidade por razbes tais

como falta de material, de energia, quebra de maguietc., dentro de limites

normais, esse tempo utilizado sra transformadowstoéndireto (...).

Procuramos aqui lembrar que o ponto fundamentalifd®ildade no calculo do sistema de

custeio direto foi considerado — o célculo da Maestira Direta dos produtos — e, por

consequéncia, o da reserva de capacidade a seriageoaos custos indiretos.

5. METODOLOGIA DO SISTEMA PROPOSTO

O modelo de célculo de custos e precos divide-sduas principais funcoes:

Orcamento — o objetivo é a formacgédo de precos de venda pomtupo, a partir de
dados padrdes; isto €, calculados a partir de astas do uso dos recursos
(humanos, materiais e de equipamentos). Aqui s@poptionadas 3 margens para
simulagéo; neste caso, o sistema apresenta oacd@estes (3) percentuais sobre os
custos diretos. O sistema permite calcular margamesos custos diretos, margem
sob o preco (margem de contribuicdo) e também eafmraecer preco, o sistema
apresenta a margem de contribuicdo resultante.

Custos —0 objetivo é, dado um plano de produc@tario-mestre de producfo
possibilitar a andlise dos resultados sobre umerméatada utilizacdo dos recursos
(humanos, materiais e equipamentos); e a margeocorttgbuicdo unitaria e global
para o plano considerado pelo célculo da eficiéobigda e, permitir analise de

ponto de equilibrio e da taxa-alvo de retorno.

Com isto, teremos a inevitdvel comparacdo entreodupividade “futura”, proporcionada

pelo calculo do orcamento de precos, e a prodatildd‘'passada’, quando da realizagdo de um

determinado plano de producéo.

Os itens da estrutura de custos levantadosR@Ie® séo:

Custos diretos — sao formados a partir do levamtonde coeficientes técnicos, de
tempo e de materiais (inclusive os itens de “teosg), sempre a valor presente;
Despesas variaveis de venda — sdo itens de impdai@s e despesas comerciais

diversas (representantes, vendedores, fretes CWS) PIS, etc.)



* Margens — os custos diretos e as despesas vars@edlculadas a valor presente.

Dependendo das condicbes de pagamento das complass \vendas, e das condi¢bes de
pagamento dos impostos, ha o ajuste deviddlaatngs tanto de impostos quanto de outros itens,
gerando, portanto, célculo de margens reais e rasi® que se procura € a determinacdo acurada
a valor presente da margem obtida em um orcamenpoeto ou no custo calculado.

e Custos e despesas fixas — séo itens de custo delevdlora (geréncia, supervisao,
pro-laborg, aluguéis, materiais diversos, incluindo-se amj@usto da ineficiéncia,
conforme j& mencionado.

Os custos fixos (aluguéis, administracdo, etc.) s@m passiveis de serem alocados por
produto, sendo, portanto, classificado como custdisetos. Dai deixa-los para serem cobertos pela
margem de contribuicdo total, abdicando-se dososgtea linha do modelo econdmico apresentado
por BRUSTEIN (1993).

A metodologia seguida peRPOC® busca quantificar a margem de contribuicdo (itldizl,
por produto ou total), dado um plano de producém ptanejamento-mestre de producdo. Desta
maneira, a busca primordial é daquele conjunto degems individuais, diferenciadas conforme
politica/estratégia comercial, que, em conjunteede ser comparadas como 0s custos e despesas
fixas visando obtencdo do lucro operacional. Assendo, ndo h& necessidade de “rateios” dos
custos e despesas fixas nem dos indiretos variéesigorodutos, pois, em nosso entendimento,
gualquer rateio de custos poderia ser inadequadtetddologia completa esta em COSTA (1998).

O ponto principal em questéo, que justifica a zdfo do custeio direto como método de
contabilidade gerencial, é, se realmente para es eatudados o custo varidvel (direto) total,
incluindo despesas variaveis de venda, é a maite gda custos do produto. Esta questdo mereceu
levantamento de custos diretos em treze indugteaquisadas, onde a implantacadPC® foi
realizada de forma completa.

Esse levantamento mostrou que a soma do custm diretteriais e mao-de-obra direta)
mais as despesas variaveis de venda (imposto®irieglsobre vendas, comissdes de venda, fretes
e outros), nos casos estudados, foi a maior parteudto total, o que implica inequivocamente,
nestes casos, pelo principio da relevancia, a&elee custeio variavel (direto) como técnica mais
indicada.

A estruturacao por atividades é ponto chav@@€®. Muito se tem escrito sobre esta nova
tecnologiade formatacdo dos custos. Consideremos seu aspeisorelevante, qual seja, o de

proporcionar gestao e controle numa forma maiseetfie para a tomada de decisdes.



6. CONCLUSOES

Procuramos aqui mostrar os principais pontos ctraisi contabeis que foram
considerados no projeto (ROCL. Maiores informacdes sobre o projeto de sisteras d
POCO pode ser visto em COSTA (2000). O sistema foi imjaldo totalmente em
varias industrias de pequeno e médio porte, e eraise encontra em fase de
implantagdo com significativos resultados em difege sistemas de producao.
Apoiaram-se decisfes sobre formacdo de prenosde produtos e terceirizacbes de
produtos, subconjuntos e atividades, buscando mellmntinua com justificacdo
economica.

O centro da questao nas decisdes em foco € a figeg#do adequada dos custos
relevantes. A primeira e principal pergunta do ess@rio € sempre sobre a adequacao
de sua formacéo de precos. O principal empenhoath@lho aqui mostrado foi tentar
esclarecer a adequacédo do nosso proposto célcwdosties para a tomada de decisfes.
Esta questdo é fartamente discutida na atualidpdecipalmente em funcdo da
competicdo generalizada que caracteriza o mometuial #anto brasileiro quanto
internacional. Este é problema que transcende adetgaminada area e, mesmo para
algumas disciplinas, 0 assunto é vasto e complégatamos resumir 0s principais
aspectos do problema, sempre buscando destacag segia mais importante de se
considerar para a tomada pragmatica das decistelvielas.

A investigacao entre os custos orcados e incorrmogntre o planejado e o real,
deve sempre, na medida do possivel, ser realizzgl@ampresas, e este é o objetivo dos
sistemas de planejamento e controle. Mas procuranusdrar que sdo dois sistemas
algo independentes. O primeiro de carater prosmecpor exceléncia de natureza
econdmico-financeira; enquanto o de apuracdo ds®gueais € de natureza contabil
stricto sensuPreocupamo-nos aqui com os do primeiro tipo, comsto um sistema de
gestédo de custos projetados, estimados e/ou ptoggedEm todas as implementacgdes
buscou-se a conciliagdo contabil ao nivel agregadacurando obter validacdo dos

resultados concatenada com os dados reais da empras ndo nos obrigando a isso, ja



gue nem sempre os dados reais sao os mais indipatbogleterminadas decisfes, como
€ 0 caso do uso de custos de reposi¢cao e ndovaistéricos.

Na maior parte das empresas nas quais o sistemaptantado de forma completa,
treze para sermos mais exatos, o tempo medio paireeacédo dos primeiros resultados
foi de aproximadamente quatro meses de traballaseqtotalmente utilizados para a
estruturacdo dos cddigos de produtos, subconjunpesacdes, processos de fabricagéo,
arvores de produtos etc. O principal dispéndio rdealho em todos os casos foi a
formalizacdo da arvore de produtos e do fluxograstheaprocessos por produto,
incluindo ai os levantamentos dos tempos pertisei@estariamos de observar que a
maior parte das implementacdes contou com a ajedesthgiarios de Engenharia de
Producdo; esquema de trabalho que sem davida nenlpassibilitou melhorar a
probabilidade de sucesso na implementacéo e usistéma.

Uma ultima observacgéo, de suma importancia, devéeia sobre a dificuldade
de implementacdo de sistemas (de qualquer) tippezuenas e médias empresas. Com
isso ndo ser quer afirmar que nas grandes empresasexistem problemas de
implantacdo de sistemas. E sobejamente conhecitlificaldade de se implantarem
sistemas de informagdo ou mesmo de apoio as dsaseempresas em geral. Sao
sempre observadas as dificuldades “culturais” ens iaplantacbes, ou seja,
dificuldades e problemas de treinamento, de adémtago pessoal envolvido na
formalizacdo de critérios, de procedimentos e dmas necessarios as operacdes e
manutencdes de sistemas. Nas pequenas industr@dogpal problema (e também
virtude, podemos afirmar) € que a operacdo e mag@edos sistemas € bastante
dependente do gestor-usuario, que na maior pastgetas € o proprietario da firma. E
desnecessario relembrar da amplitude de conhe@s@ecessarios para a tomada de
decisbes nas empresas, sendo o presente traballsthgelo exemplo. Mesmo que o
sistema-objeto de implantacao seja adequado, qdesirde manuseiager friendly, e
eficiente em sua operacéo - condi¢cOes necess&@rasapsua eficiente utilizacdo -, o
usuario deve ter os conhecimentos basicos minimagie exige, portanto, formacéo
profissional compativel. Este foi 0 grande probletetectado na experiéncia concreta
de implantacdo do sistenROCO. Este problema é bastante minimizado quando o
processo de implantacdo é gradativamente realigadoonjunto com o gestor-usuario,

incluindo treinamento adequado.
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