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Resumo:

Diante da competitividade usual mente observada no ambiente empresarial, a gestdo de custos se destaca como um
componente importante na estratégia das empresas. Em empresas de producéo por encomenda (EPES), a gestdo de
custos é, de modo geral, ainda mais relevante. 1sso se deve ao fato de que normalmente varias de suas decisfes
criticas dependerem de informacgfes de custos. Dentre essas decisbes, as relacionadas a pregos se destacam em
funcdo da sua relevancia para a competitividade das EPEs. Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa,
de carater exploratério e qualitativo, que visou estudar a gestéo de custos e o processo de formacéao de precos (FP)
em EPEs. Foram realizados dois estudos de casos em ferramentarias da regido metropolitana de Belo Horizonte/ MG,
durante os anos de 2006 e 2007. As ferramentarias sGo empresas do setor metal-mecanico que produzem ferramentas
mecanicas (por exemplo, moldes para prensas) para as maquinas de empresas setor automotivo. Observou-se que as
empresas utilizam metodol ogias de custeio distintas. Diver sos fatores internos e exter nos influenciam os processos de
estimacao de custos (EC) e FP nas empresas estudadas. Com relacdo aos fatores internos, se destacam o feeling e o
knowhow. No que tange aos externos, destaca-se que 0s gestores tém pouco controle sobre os mesmos, aumentado o
risco de formar pregos inadeguados e comprometer a sustentabilidade financeira das empresas. Pode-se dizer que um
investimento maior das empresas na gestao de custos poderia aperfeicoar o processo decisorio de formagéo de
precos, pois estaria embasado em informagdes mais acuradas.
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Resumo

Diante da competitividade usualmente observada no ambiente empresarial, a gestdo de custos
se destaca como um componente importante na estratégia das empresas. Em empresas de
producéo por encomenda (EPES), a gestdo de custos €, de modo geral, ainda mais relevante.
Isso se deve ao fato de que normalmente varias de suas decisbes criticas dependerem de
informacdes de custos. Dentre essas decisdes, as relacionadas a precos se destacam em funcéo
da sua relevancia para a competitividade das EPEs. Este trabalho apresenta os resultados de
uma pesquisa, de carater exploratorio e qualitativo, que visou estudar a gestdo de custos e 0
processo de formacdo de precos (FP) em EPEs. Foram realizados dois estudos de casos em
ferramentarias da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, durante os anos de 2006 e
2007. As ferramentarias sdo empresas do setor metal-mecénico que produzem ferramentas
mecanicas (por exemplo, moldes para prensas) para as maquinas de empresas setor
automotivo. Observou-se que as empresas utilizam metodologias de custeio distintas.
Diversos fatores internos e externos influenciam os processos de estimacao de custos (EC) e
FP nas empresas estudadas. Com relacgéo aos fatores internos, se destacam o feeling e o know-
how. No que tange aos externos, destaca-se que 0s gestores tém pouco controle sobre os
mesmos, aumentado o risco de formar pregos inadequados e comprometer a sustentabilidade
financeira das empresas. Pode-se dizer que um investimento maior das empresas na gestdo de
custos poderia aperfei¢oar o processo decisério de formacao de pregos, pois estaria embasado
em informacg6es mais acuradas.

Palavras-chave: Producdo por encomenda. Gestao de custos. Formacao de precos.

Area temética: Gestdo de Custos para Micros, Pequenas e Médias Empresas.

1 Introdugéo

Nas Ultimas décadas, observa-se um grande crescimento da competitividade no
ambiente empresarial em varios setores da economia. Segundo Bastos (2003), os niveis de
dinamismo e incerteza do mercado, cada vez mais elevados, refletem uma hostilidade
ambiental crescente, que ameaca a sobrevivéncia das empresas. Neste sentido, segundo
Branddo e Guimardes (1999, p. 1), este ambiente traz como conseqiiéncia o desenvolvimento
e a incorporagdo de novas tecnologias e modelos de gestdo. Assim, as empresas precisam
buscar desenvolver e utilizar ferramentas de gestdo que lhes capacitem a competir.

Sob este contexto, a gestdo de custos normalmente se torna fundamental para a
sustentacdo da competitividade de muitas empresas (KAPLAN; COOPER, 1998). Hamilton
(2004) define a gestdo de custos como a jungédo de trés processos distintos: (a) estimacéo de
custos (EC); (b) controle de custos; e (c) analise de dados que visam estabelecer um fluxo
continuo das informagdes de custos. Tal definicdo apresenta a complexidade deste tema, a
despeito de sua importancia na competitividade de varias empresas.
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Em empresas de producéo (EPES), a gestdo de custos &, normalmente, vital para a sua
longevidade. Neste tipo de empresa, os custos influenciam grande parte de suas decisdes,
muitas delas, de enorme importancia estratégica, tais como terceirizacdo de servicos,
prorrogacdo de contratos, e investimento em maquinas e materiais (SOUZA et al., 2005). No
sentido de melhorar a acuracia de suas informacdes de custos, destaca-se que este tipo de
empresa, em geral, utiliza o sistema de custeio de acumulagéo custos por ordem de produgéo,
ou seja, ha uma apuracdo de custos segregada por produto. Tal procedimento é importante,
uma vez que cada produto fabricado por este tipo de empresa, frequentemente, apresenta um
custo distinto (HANSEN; MOWEN, 2006; GARRISON; NOREEN, 2001).

Dentre as decisdes das EPEs baseadas em informagOes de custos, destacam-se as
referentes a precos. DecisOes de precos, de forma geral, sdo essenciais para a longevidade das
dessas empresas, uma vez que, como colocam Kingsman e Hendry (2002), elas necessitam
normalmente apresentar um preco para cada cliente na esperanca de conquistar um servico.
Campos (2003) destaca que a forte relagdo entre os processos de EC e de formagéo de precos
(FP) em EPEs, uma vez que 0s custos estimados sdo, de forma geral, a base para a FP dessas
empresas. Desse modo, observa-se a forte relacéo entre a gestéo de custos e a FP nas EPEs.

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa, de natureza exploratéria e
qualitativa, que consistiu de 2 (dois) estudos de casos realizados em ferramentarias da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG, entre os anos 2006 e 2007. Os principais objetivos
desta pesquisa foram estudar a gestéo de custos e o processo de FP em EPEs. Para tal, foram
estipulados os seguintes objetivos especificos: (a) modelar os processos de EC e FP nas EPEs;
(b) identificar os fatores que influenciam tais processos (c) estudar os métodos de custeio
utilizados e os sistemas de informacdes que ddo suporte aos mesmos; (d) estudar o controle
sobre custos estimados e efetivos por meio do processo de andlise de variancia de custos
(AVC); e (e) analisar como as informacdes historicas de custos sdo utilizadas em processos
decisorios futuros.

Este artigo esta estruturado em 8 (oito) secfes, contanto com esta introdug&o.
Primeiramente, sdo apresentados alguns conceitos importantes para o entendimento deste
trabalho: gestdo de custos (secdo 2), informacdes de custos em EPEs (se¢éo 3) e FP (secéo 4).
Na secdo 5, a metodologia utilizada na pesquisa € apresentada. Os resultados séo apresentados
nas secdes 6 e 7. Por fim, na secéo 8, as conclusfes sao apresentadas.

2 Gestéo de custos

Em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo para grande parte das
empresas, a gestdo de custos de modo geral, se destaca na estratégia das empresas. Hamilton
(2004) define gestdo de custos como o processo de estimativa, controle e analise de dados (no
intuito de estabelecer um ciclo continuo de informag&o). Desse modo, percebe-se que a gestdo
de custos é relativamente complexa, envolvendo trés processos distintos: a estimacdo de
custos (EC), a anélise de variancia de custos (AVC) e o feedback das informacdes de custos.

A estimacdo de custos (EC) é definida por Niazi et al. (2007) como 0 processo que
determina uma combinacdo de valores tangiveis e intangiveis, associados aos custos
ocorridos, esperados ou inesperados, que os relaciona com algumas atividades realizadas na
empresa. Ainda segundo os autores, usualmente, a EC, feita de maneira eficiente e eficaz, é
essencial caso o produto final seja um projeto, um bem manufaturado ou um servigo.

Conforme Dias Filho e Nakagawa (2001), na literatura contabil, os métodos
usualmente utilizados para se obterem estimativas de custos podem ser classificados em:
Estudos de Engenharia Industrial e Analise de Dados Historicos. O primeiro método leva em
consideracdo projetos de produtos, volume de materiais consumidos na producdo e outros
insumos. Assim, tem-se que esse método tem por objetivo estabelecer relacGes fisicas entre os
insumos produtivos e as saidas do processo. Por sua vez, segundo 0s mesmos autores, 0
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método para estimar 0s custos baseados na andlise de dados histéricos busca fornecer
estimativas de custos futuros, com base em relagdes de periodos anteriores.

Contudo, segundo Maher (2001), apenas estimativas passadas, de modo geral, poderao
ser ainda mais Uteis ao serem comparadas com 0s custos incorridos, no intuito de controla-los.
Neste contexto, realca-se a importancia da realizagdo da AVC. Segundo 0 mesmo autor, a
AVC ¢é uma comparagdo de precos e quantidades reais de insumo com os respectivos padrdes.
Vanderbeck e Nagy (2001) afirmam que a AVC deve ser realizada, e acdes apropriadas
devem ser tomadas quando forem observadas variagGes entre 0s custos esperados e o0s
ocorridos. Ainda segundo estes autores, uma analise mais profunda pode revelar que o custo
utilizado (estimado) néo ser é o ideal, demandando uma revisao.

Por fim, segundo Hamilton (2004), tem-se que as informacdes de custos normalmente
devem ser reutilizadas em processos decisorios futuros. Neste sentido, Cooper e Slagmulder
(2004) relatam que os métodos de custeio e os sistemas de informacgfes utilizados para
gerenciar tais informacGes e fornecer suporte aos gestores sdo, normalmente, fundamentais
neste processo de feedback. Os sistemas de informacdes sdo ferramentas usadas em todas as
etapas do processo de gestdo de custos, incluindo o registro e armazenamento dos dados das
transacgdes, 0 processando destes dados e a geracao de relatorios com informagdes relevantes
para subsidiar a tomada de decisao.

Quanto aos métodos de custeio, Berto (2004) apresenta os trés principais utilizados no
meio empresarial e bastante explorados na literatura: por absorcao, variavel (ou direto) e ABC
(Activity-Based Costing). Conforme Moinuddin et al. (2007), o custeio por absorcao
(tradicional) teve origem a partir dos métodos derivados da aplicacéo dos principios contébeis
geralmente aceitos. De acordo com Hansen e Mowen (2006), este método atribui custos
variaveis e uma parte dos custos fixos a cada unidade de produto fabricada, baseando-se em
alocacdes, de modo geral, convenientemente simplistas, tais como horas de mé&o-de-obra
direta, horas-méaquina e custo dos materiais diretos. O custeio por absor¢éo €, de forma geral,
utilizado para controlar os estoques de mercadorias e avaliar os custos dos produtos, pela
contabilidade financeira.

Quanto ao custeio variavel (ou direto), Vartanian (2000) e Frossard (2003) destacam
que a apropriacdo aos produtos fabricados € composta, exclusivamente, pelos custos que se
alteram na proporcdo do volume de producdo (méo-de-obra direta, materiais diretos e outros
custos de mesma natureza). Tal procedimento visa evitar alocacGes arbitrarias de custos fixos
promovidas pelo custeio por absorcdo, que usualmente enviesam o processo decisorio. Neste
sentido, Berto (2004) destaca que este método de custeio é bastante utilizado para fins
gerenciais, permitindo a realizacdo de varias andlises a partir dos dados gerados, tais como a
analise custo-volume-lucro.

Por fim, o ABC pode ser conceituado como um método de custeio que visa quantificar
as atividades realizadas por uma empresa, utilizando direcionadores para alocar os gastos de
uma forma mais realista aos produtos e servicos (GRUNOW et al., 2005). Kaplan e Anderson
(2007) acrescentam que 0 ABC parece solucionar a usualmente imprecisa alocacdo dos custos
indiretos realizada pelos métodos de custeio tradicionais. No que tange a tomada de deciséo
sobre precos, melhoramento dos processos, aceitacdo ou rejeicdo de pedidos, e
relacionamentos com clientes, o0 ABC é considerado superior aos demais métodos de custeio
apresentados, uma vez que tenta suprimir as limitagfes dos mesmos (KAPLAN; COOPER,
1998; SILVA et al., 2005; KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Em EPEs, a gestdo de custos pode ser considerada, de modo geral, ainda importante
do que nas demais empresas (KINGSMAN; HENDRY, 2002). Isto se deve ao fato de boa
parte de suas decisdes estratégicas fundamentais dependerem de informacgdes de custos
(SOUZA et al., 2005). A secdo seguinte apresenta um breve estudo sobre as EPEs e o papel
normalmente essencial da gestdo de custos neste tipo de empresa.
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3 A informagcéo de custos em empresas de producao por encomenda

Hendry (1998) conceitua EPEs como empresas que produzem uma alta variedade de
produtos em volumes relativamente baixos. Neste sentido, pode-se dizer que os produtos
destas empresas sdo desenvolvidos para um cliente em especifico e ndo sdo estocaveis, ou
seja, 0s gestores da empresa esperam seus clientes manifestarem seu interesse na fabricagdo
de determinado produto, para iniciarem efetivamente o processo de producdo (LOIOLA,
2003).

A classificacdo apresentada por Corréa e Corréa (2007) permite uma visualizagdo mais
adequada do processo produtivo tipico das EPEs. Estes autores classificam o0s processos
produtivos em: (a) Processo por tarefa — caracterizado pela producdo de pequenos lotes, de
uma grande variedade de produtos, que possuem variados roteiros de fabricacédo; (b) Processo
de lotes (batch) — essencialmente € um processo similar ao processo por tarefa, embora ja
apresente uma maior especializagcdo dos recursos e algumas economias de escala (geralmente,
ocorre quando o custo marginal é menor que o custo médio, a medida que a producéo
aumenta); (c) Processo em linha — caracterizado pela produgdo de pecas discretas (em
unidades) que passam de uma estacdo de trabalho a outra, numa taxa predeterminada; e (d)
Processo continuo — caracterizado pelo processamento de materiais nao discretos, sendo que,
geralmente, boa parte das estruturas fabris é automatizada.

Sob a classificacdo de Corréa e Corréa (2007), podem ser consideradas EPEs, as
empresas que apresentam os processos por tarefa e de lotes. Como exemplos destes tipos de
empresas, segundo os autores, podem ser citadas: as ferramentarias, as fabricas de moveis de
cozinha por encomenda, as fabricas de maquinas convencionais (Processos por tarefa); as
indUstrias quimicas de especialidades, as industrias de alimentos e as estamparias de
montadoras de veiculos (Processos por lote).

Geralmente, muitas das decisfes estratégicas das EPEs estdo estreitamente ligadas as
informagdes de custos. Souza et al. (2005) apresentam varias destas decisdes, tais como:
terceirizacdo de servicos ou segmentos da producdo, lancamento de novos produtos,
cancelamento (descontinuidade) de produtos ndo rentaveis, ampliacdo da capacidade
produtiva, estabelecimento de parcerias, prorrogacdo de contratos, compra de materiais e
maquinas e pre¢o de venda dos produtos.

No sentido de melhorar as informacgdes de custos que possuem, as EPEs geralmente
utilizam o sistema de acumulacdo de custos para mensurar os custos de cada produto que
fabricam. Segundo Garrison e Noreen (2001, p. 58), como os produtos fabricados pelas EPES
“sdo diferentes, geralmente os custos também o sdo. Consequentemente, de modo geral, é
preciso manter registros de custos para cada produto ou ordem de producdo”. Estes autores
ressaltam que muitas empresas de servicos, que também trabalham por encomenda, utilizam
este sistema de acumulacao de custos, assim ndo apenas as empresas de producdo podem ser
classificadas como EPEs.

Segundo Maher (2001), muitas séo as vantagens que podem ser auferidas pelas EPEs
ao utilizarem o sistema de acumulagéo de custos por ordem de produgéo, dentre as quais se
destacam: (a) o auxilio durante o processo de EC de um trabalho semelhante a outro ja
realizado; (b) o maior controle dos custos, uma vez que 0s estimados sdo comparados com oS
efetivamente ocorridos (AVC); e (c) a disponibilidade de argumentos aos gestores para
renegociar contratos com os clientes.

Assim, tem-se que o forte controle usualmente estabelecido pelos gestores das EPEs
sobre seus custos demonstra a importancia de informacgbes desta natureza para a
competitividade destas empresas (CAMPQOS, 2003). Tal como apresentado, diversas decisoes
criticas para a longevidade das EPEs dependem de informagdes de custos, sendo que, dentre
estas decisfes destacam-se as referentes a precos (CAMPQOS, 2003; SOUZA et al., 2005).
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Frequentemente, como relatam Kingsman e Hendry (2002), as EPEs produzem seus
produtos a partir de concorréncias promovidas por potenciais clientes, sendo o prego de
venda, assim, muito importante para a longevidade dessas empresas. Megliorini e Guerreiro
(2004) destacam que o preco demonstra ser a principal varidvel avaliada pelos clientes,
quando decidem qual empresa fabricara o seu produto. Neste contexto, a secdo seguinte
apresenta alguns fundamentos sobre o processo de FP, especialmente em EPEs.

4 Formacao de precos

Churchill e Peter (2000) definem preco como a quantidade de dinheiro, bens ou
servigos que deve ser dada para se adquirir o uso ou a propriedade de um produto ou servico.
Na concepgédo de Siqueira (2005), as empresas devem fixar seus precos de modo que, em
longo prazo, produzam a maior taxa liquida de retorno possivel, sem desconsiderar sua
responsabilidade perante seus stakeholders. Contudo, o processo de FP demonstra ser, de
forma geral, bastante complexo. Segundo Boone e Kurtz (2004), esta complexidade deriva
dos diversos fatores que devem ser normalmente avaliados para a tomada de decisdo de
precos. Segundo Kotler (2005), os principais fatores que influenciam o processo de FP: 0s
custos, 0s concorrentes e 0s clientes.

Desses 3 (trés) fatores principais, derivam-se as principais metodologias utilizadas
para FP, apresentadas por Warren et al. (2003): (a) FP baseada na demanda - utiliza
informagdes concernentes a demanda apresentada pelos clientes para tomar decisdes de
precos; (b) FP baseada na concorréncia — utiliza informacgfes de precos dos concorrentes
como base para decisdes de precgos; e (c) FP baseada nos custos — utiliza informacg0es de
custos e despesas da empresa para as decisdes de precos. Destaca-se que, de acordo com a
maioria dos autores, tais como Churchill e Peter (2000), as diferentes metodologias utilizadas
para FP ndo sdo excludentes entre si, tendo de ser avaliadas individual e
interdependentemente para decisfes coerentes de pregos.

As EPEs geralmente utilizam informag0es sobre os custos de producdo para formar o
preco de venda de seus produtos, uma vez que praticamente ndo ha referéncia mercadoldgica
para auxiliar na precificagdo. De acordo com Atkinson et al. (2000), as EPEs formam o preco
de seus produtos somando a margem de lucro desejada pelos gerentes (mark-up) aos custos
incorridos na producéo do mesmo.

Tal como apresentado anteriormente, de modo geral, os clientes das EPEs realizam
concorréncias e tomadas de precos para decidirem qual empresa ira elaborar o produto.
Assim, essas empresas geralmente devem apresentar um preco ao cliente antes de
efetivamente incorrerem nos custos de producdo. Desde modo, os gerentes das EPEs
normalmente devem estimar os custos de producdo que incorrerdo, antes de aplicar o mark-up
e formar o preco de venda (CAMPQOS, 2003; MEGLIORINI, 2003). Nesse contexto, verifica-
se que o processo de EC é, normalmente, ligado e fundamental ao de FP.

Entretanto, destaca-se que, além de o processo de FP influenciar o processo de EC, o
contrario também ocorre. Souza et al. (2005) relatam que ha uma interdependéncia entre esses
processos. Muitas vezes, a FP influencia diretamente a EC, uma vez que alguns fatores
internos e externos (tais como a concorréncia do produto, prazo de entrega, dentre outros),
exigem que a estimativa seja a mais precisa possivel, tracando o limite m&ximo que a empresa
pode usar na precificacdo do produto sem incorrer em prejuizos.

Assim, tem-se que o processo de FP é, usualmente, muito complexo nas EPEs. Antes
de apresentarem o preco, essas empresas normalmente estimam os custos de producéo para
estabelecer o patamar minimo do preco a ser apresentado. Além disso, de modo geral, é
necessaria uma avaliacdo criteriosa de diversos fatores internos e externos que influenciam os
processos de EC e FP. Nestas empresas, ha também uma clara interdependéncia entre 0s
processos de EC e FP. A FP recebe mais ou menos atencdo (tempo) em funcao do esforco



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

dedicado a EC (SOUZA et al., 2005). Como exemplo, se a EC é realizada com brevidade (de
forma superficial), entdo a FP é realizada com mais aten¢do no sentido de evitar um preco
final que ndo garanta a cobertura de todos os custos de producéo.

5 Metodologia

A pesquisa descrita neste trabalho apresenta um carater exploratério e qualitativo,
compreendendo 2 (dois) estudos de casos, realizados em ferramentarias da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG entre os anos de 2006 e 2007. Conforme Cassel e
Symon (1994), a abordagem da pesquisa qualitativa e exploratéria se refere a utilizacdo de
métodos geralmente associados ao levantamento e a analise de um texto escrito ou falado, ou
uma observacéo direta de um comportamento pessoal. A abordagem utilizada € especialmente
relevante para casos em que 0s temas sdo emergentes e as descrigdes sdo ideograficas,
visando discutir os assuntos com maior grau de intensidade. No que tange a estudos de casos,
Yin (2005) afirma que eles se caracterizam pela observacdo direta dos acontecimentos
contemporaneos, dentro do seu contexto da vida real, principalmente quando os limites entre
o fendmeno (teoria) e o contexto pratico (real) ainda ndo estdo bem definidos.

Destaca-se que durante a pesquisa, foram utilizadas diversas técnicas para a coleta de
dados, tais como entrevistas semi-estruturadas e ndo-estruturadas, pesquisa documental, e
observacao participante. Segundo Hair et al. (2005), as entrevistas semi-estruturadas estdo
sendo cada vez mais utilizadas pelos pesquisadores, pois pode resultar no surgimento de
informacdes inesperadas e esclarecedoras com um planejamento relativamente aberto, em
contraposicdo a entrevista padronizada ou questionario. Conforme Bardin (2002), a pesquisa
documental pode ser realizada a partir de qualquer registro escrito ou em meio magnético
usado como fonte de informagdo. Por fim, Tedlock (2005) relata que, na observacéo
participante, o pesquisador acompanha o comportamento das pessoas e desenvolve
conversagdes com alguns ou com todos os participantes destas situacdes, além de descobrir
interpretacdes que 0s mesmos tém sobre 0s acontecimentos observados.

As empresas participantes da pesquisa foram escolhidas devido ao seu ambiente
totalmente voltado para a producdo por encomenda. Foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os principais gerentes de ambas as empresas, aléem de outros “funcionarios-
chave” das EPEs, que participam da gestdo financeira e de custos das empresas. Ja as
entrevistas ndo-estruturadas foram realizadas com os funcionarios diretos (funcionarios do
“chéo-de-fabrica™), no intuito de entender melhor os complexos sistemas produtivos de cada
empresa. O auxilio continuo de supervisores da producéo possibilitou uma melhor coleta de
tais dados.

A pesquisa documental foi realizada em registros contabeis e extra-contabeis mantidos
pelas duas ferramentarias, tanto em arquivos fisicos como magnéticos, sendo que funcionarios
e outros profissionais que prestavam servicos as empresas ajudaram na interpretacdo de
registros mais técnicos. A observacao participante, por sua vez, foi realizada principalmente
na fabrica, no sentido de permitir uma confirmacéo das informacdes obtidas nas entrevistas e
verificar maiores detalhes do ambiente operacional das EPEs.

A anélise dos dados foi realizada em documentos disponibilizados pelas empresas e
em uma triangulacdo para melhorar a evidenciacdo dos dados reais. Complementarmente,
foram pesquisados, em anais de congressos, sites de busca de teses e dissertacGes académicas
e portais de base de dados (EBSCO e portal de periddicos da CAPES), trabalhos que
versavam sobre 0 assunto estudado.

6 Analise e Interpretacdo dos Resultados
Esta secdo apresenta os estudos de casos realizados durante a pesquisa discutida neste
trabalho. Foram estudadas 2 (duas) ferramentarias da regido metropolitana de Belo



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Horizonte/MG. Este tipo de empresa produz maquinas-ferramentas utilizadas no processo de
estampagem de pegas para empresas do setor automotivo da regido. Sob a classificacdo de
Corréa e Corréa (2007) o processo produtivo pode ser classificado como processo por projeto.

No intuito de resguardar informacgdes sigilosas das EPEs estudadas, serdo utilizados 0s
pseuddénimos “Ferramentaria A” e “Ferramentaria B”. Destaca-se que ambas as empresas
utilizam o sistema de acumulag&o de custos por ordem de producdo, o que permite as mesmas
obter os custos de cada servi¢co, denominados “ordens de servico” (OS) ou encomendas.

6.1 Ferramentaria A

Atualmente, os gestores da Ferramentaria A tém a sua disposi¢cdo como ferramenta
gerencial, o ABC. Esta metodologia de custeio foi implementada a poucos meses na empresa
e ainda recebe alguns aprimoramentos por parte dos funcionarios ligados ao seu
Departamento de Custos. Além disso, a empresa utiliza uma metodologia de custeio anterior a
implementacdo do ABC, baseada em valores de taxas de mercado. Esta taxa de mercado
equivale ao custo de terceirizar uma das atividades realizadas internamente pela empresa. Por
exemplo, se uma hora de usinagem na maquina MX3 custa R$ 180,00 (cento e oitenta reais)
no mercado, entdo, é por este valor que as horas trabalhadas nesta maquina em determinada
OS séo multiplicadas.

O sistema de informagdes que da suporte tanto ao ABC como a outra metodologia de
custeio utilizada na Ferramentaria A é baseado em planilhas eletrénicas do Microsoft® Excel
(MS-Excel). No caso do ABC, uma série de planilhas foi criada ao longo de
aproximadamente 1 (um) ano para permitir o gerenciamento das informacOes de custos. As
planilhas utilizadas foram elaboradas por funcionarios da empresa com a ajuda de académicos
envolvidos em um projeto de pesquisa de uma instituicdo de ensino superior. Estas planilhas
foram criadas no intuito de refletir, com o maximo de realismo, o ambiente operacional da
empresa.

Durante a coleta de dados, observou-se que nem todos os gestores (Usuarios para 0s
quais o ABC foi projetado) estdo satisfeitos com o método de custeio recentemente
implantado na empresa. Seu uso ainda é restrito, pois alguns gestores ndo confiam plenamente
nas informacbes de custos disponibilizadas. O gestor mais antigo da empresa, um dos
principais criticos das informagdes geradas pelo ABC, acredita que o custeio por absorcéo
forneceria informacgdes com uma qualidade superior ao ABC, e utiliza taxas de mercado para
avaliar os custos das atividades realizadas internamente. Contudo, cada vez mais, o0 ABC
aumenta sua importancia no processo decisério, uma vez que apresenta informacdes que
parecem refletir mais fielmente o sistema produtivo da empresa.

O processo de EC na Ferramentaria A € iniciado pelo pedido do cliente. Este pedido
entra na empresa sob a forma de um croqui da peca que devera ser estampada. Os
profissionais responsaveis pela EC estimam quantas ferramentas (denominadas “operacdes”)
serdo necessarias para estampar a peca em questdo. Posteriormente, esses profissionais
estimam as dimensdes fisicas das ferramentas. A partir deste “dimensionamento” da
ferramenta, os responsaveis pelas estimativas podem calcular a quantidade de materiais
diretos, com apoio do Departamento de Compras (que fornece os custos histéricos), as horas
necessarias para projetar, usinar, fazer testes e trabalhar manualmente as ferramentas, dentre
outras atividades. Esses tempos previstos sdo multiplicados pelo custo unitario baseado em
taxas geralmente utilizadas no mercado. Os relatorios do sistema ABC ainda, como
apresentado anteriormente, ndo sé@o unanimes entre os gestores da empresa, fazendo com que
sua utilizacdo seja restrita a categoria de “informac¢des complementares” no processo de EC.

O processo de FP na Ferramentaria A é o mesmo da EC. Embora possa parecer
incoerente, 0 preco apresentado aos clientes para um determinado servico equivale ao “custo
estimado” das atividades realizadas internamente com a utilizacdo de taxas horarias de
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mercado somado ao custo estimado de materiais diretos. Assim, a empresa visa conseguir um
lucro sobre o mark-up implicito do “custo estimado” (uma vez que o0s custos estimados para
as atividades internas sdo normalmente superestimadas para cobrir, além dos custos efetivos,
parte das despesas administrativas e ainda apresentar um mark-up). Neste sentido, as
informacdes provenientes do ABC séo usualmente utilizadas para avaliar o patamar maximo
que os custos podem alcangar em um trabalho.

Diversos fatores internos e externos influenciam a EC e a FP na Ferramentaria A.
Dentre os fatores externos se destacam: a concorréncia, as politicas econdmicas adotadas pelo
governo, a comunidade, os fornecedores, a importancia estratégica do cliente e a sazonalidade
do mercado. Dentre estes, destacam-se a concorréncia e a sazonalidade do mercado. Além
disso, muitos fatores internos também influenciam os processos de EC e FP na referida EPE,
tais como: a capacidade de producgdo, o know how e o feeling. Sendo que estes dois Gltimos
sdo considerados os principais. Percebe-se que muitos dos fatores, por serem externos a
empresa, restringem o controle pelos gestores, aumentando demasiadamente os riscos das
operagdes da mesma.

Destaca-se que ha um acompanhamento dos custos estimados e os efetivamente
ocorridos na producdo da empresa. Neste sentido, os gestores da Ferramentaria A realizam
uma AVC durante todo o processo produtivo. As informagdes sobre custos com materiais
diretos sdo facilmente obtidas a partir das notas fiscais (identificadas a cada OS pelo
Departamento de Compras). Os tempos estimados para cada atividade interna também s&o
acompanhados pelos gestores com o auxilio do gerente de producédo e dos responsaveis pelo
planejamento e controle de producdo da empresa.

Destaca-se que as informacdes de custos e precos sdo arquivadas em meio magnético
para auxiliar futuras estimativas. O tempo estimado para cada atividade e a quantidade de
materiais diretos sdo as principais informacdes requeridas para subsidiar as estimativas, uma
vez que os “custos das atividades” se referem a valores de mercado e 0s custos dos materiais
sdo distintos para cada periodo. As informagdes de custos geradas pela metodologia do ABC
também sédo arquivadas, entretanto, a atencao a elas dispensada ainda é incipiente.

Os gestores declararam estudar continuamente formas de melhorar a sua gestdo de
custos e a sua FP. A implantacdo do ABC, embora ndo respaldada por todos os gestores,
indica esta tentativa de melhoria. Contudo, os gestores acreditam que ha muito a melhorar nos
processos. A principal tentativa de melhorar os processos € a passagem de, pelo menos em
parte, do conhecimento tacito para o explicito. Entretanto, tal processo é complexo e exige
muitos esforgos. Avaliando as condi¢des da Ferramentaria A, pode-se inferir que tal mudanca
ndo ir4 acontecer com facilidade e tende a ser de médio a longo prazo.

6.2 Ferramentaria B

A Ferramentaria B, que iniciou suas atividades em 2003, faz parte de um grupo de 3
(trés) empresas do setor metal-mecénico da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG. A
Ferramentaria B foi criada para atuar no seu setor em ambito regional, além de dar suporte a
outra empresa do grupo, que exerce sua atividade no setor de estamparia. A Ferramentaria B
tem um plano de investir seu capital em maquinas de usinagem e estampagem de grande
porte, implementar e obter certificados de um sistema de qualidade 1ISO 9001/2000 ou ISO
TS16949 versdo 2002, para melhorar sua posicdo no mercado junto a seus clientes.
Entretanto, destaca-se que os principais gestores ainda ndo fizeram uma avaliacdo no tocante
aos custos e aos beneficios derivados de tais certificados.

Atualmente, o gestor responsavel pelos processos de EC e FP da Ferramentaria B
trabalha com o método de custeio por absorcdo. O sistema de informacgfes usualmente
aplicado na empresa para fornecer informagdes de custos séo planilhas eletronicas do MS-
Excel. Algumas dessas planilhas sdo “alimentadas” por dois funcionarios dos departamentos
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de Compras e Comercial, para permitir o gerenciamento das informacgdes de custos pelo
gestor responsavel pelos processos de EC e FP. De acordo com este gestor, é de suma
importancia que os dados inseridos nessas planilhas estejam atualizados para que as decisdes
de EC e FP sejam tomadas com eficiéncia e eficacia.

Percebeu-se que o0s gestores estdo satisfeitos com as planilhas de MS-Excel
desenvolvidas na empresa. O atual gestor, que é incumbido pelos processos de EC e FP, tem
conviccdo de que o método utilizado (custeio por absorcdo) provém informacgdes importantes
e necessarias a empresa. Diante do exposto, percebeu-se que outras metodologias de custeio,
tais como o ABC ou o método direto (varidvel), ndo sdo, atualmente, consideradas necessarias
para o gestor nos processos de EC e FP.

O processo de EC na Ferramentaria B, assim como acontece na Ferramentaria A, é
iniciado pelo pedido do cliente. Este pedido é recebido na empresa pelo gestor entrevistado na
forma de um croqui. Tal gestor estima alguns dados quantitativos, tais como o peso das
ferramentas, o nimero “operagdes” para a consecu¢do do ferramental, 0 nimero de pecas a
serem estampadas pelas ferramentas e o custo de zincagem, caso este servigo seja necessario
(considerado um custo indireto pelo gestor). Por outro lado, alguns dados qualitativos
referentes principalmente a dificuldade de produzir as ferramentas na empresa (peculiaridades
inerentes as ferramentas), no tocante a capacidade produtiva, a capacitacdo dos funcionarios e
ao tempo de entrega exigido pelos clientes, séo avaliados pelo gestor.

Observou-se que o Departamento de Compras tem a incumbéncia de atualizar
permanentemente os dados sobre os custos de materiais diretos (VC, UND, base de suporte,
dentre outros) e indiretos (parafusos, porcas, molas, pinos, mangueiras, dentre outros)
comercializados no mercado. Tais dados possibilitam ao gestor averiguar a composi¢do
percentual entre custos diretos e indiretos dos produtos a serem fabricados. Ressalte-se que o
gestor entrevistado considera normal 1% de perda com os materiais diretos, para a consecugédo
das ferramentas. Por fim, com a inclusdo dos dados sobre a méo-de-obra direta, feita pelos
funcionarios dos departamentos Comercial e de Compras, o gestor consegue determinar 0s
custos diretos, com a estimacdo das horas de trabalho do pessoal do “chao-de-fabrica” em
cada operacao.

O processo de FP na Ferramentaria B é realizado da seguinte maneira: (1) coletam-se
0s custos dos materiais diretos e indiretos, no Departamento de Compras; (2) o gestor
responsavel pelos processos de EC e FP estima as horas de producdo dos funcionarios do
“chdo-de-fabrica”; (3) multiplicam-se tais horas estimadas pelos custos de mao-de-obra
direta; (4) soma-se o valor encontrado com os materiais diretos; (5) estimam-se um mark-up,
que inclui os custos indiretos de producéo, despesas financeiras e administrativas, bem como
o0 lucro desejado. Destaca-se que 0s custos e as despesas mencionadas acima sdo usualmente
estimados pelo gestor em fungéo de percentuais geralmente exercidos no mercado. Nota-se,
portanto, que o know-how do gestor € um fator importante para as estimacdes.

Diversos fatores internos influenciam a EC e a FP na Ferramentaria B, tais como: a
capacidade de producédo, a complexidade da ferramenta, a mao-de-obra (direta e indireta), o
know-how, o feeling e a situagéo financeira da empresa. Dentre estes, 0 gestor destaca, como
0s mais importantes: o know-how, o feeling e a complexidade da ferramenta. Alguns fatores
externos também foram destacados pelo entrevistado, tais como: o prazo de entrega, a forma
de negociacdo com o cliente, a idoneidade dos clientes, os valores de fretes, os juros de
mercado, as greves e a selecdo dos fornecedores. Ressalte-se que os principais fatores
externos, destacados pelo gestor, sdo: o prazo de entrega, a idoneidade dos clientes e a selecdo
dos fornecedores.

Percebeu-se que ndo ha um acompanhamento entre os custos estimados e 0s
efetivamente ocorridos na producgédo da empresa. Assim, 0s gestores da Ferramentaria B ndo
realizam nenhuma AVC, durante o processo produtivo. Diante disso, pode-se inferir que a
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exatidao das estimativas futuras fica comprometida, uma vez que ndo hd um acompanhamento
eficaz dos dados referentes aos custos estimados, e, em conseqiiéncia, ndo sdo executadas
atividades que visem controlar os custos de determinado produto.

Destaca-se que as planilhas sobre as informacbes de custos estimados e de precos
apresentados aos clientes sdo arquivadas em pastas no hardware do diretorio de EC e FP da
empresa, para auxiliar futuras pesquisas. N&o obstante, o gestor relatou que dificilmente as
informacdes sdo utilizadas como feedback das acbes gerenciais, pois ele considera que cada
orcamento tem caracteristicas muito peculiares. Desta forma, as pesquisas geralmente se
limitam a observacdo dos custos de materiais diretos e indiretos para averiguar suas possiveis
oscilagdes.

7 Analises gerais

As empresas estudadas consideram o mercado no qual atuam bastante competitivo.
Em virtude disso, as empresas almejam, baseando-se em estratégias distintas, se colocarem
em situagdes mais vantajosas no mercado de ferramentaria. Neste sentido, observou-se que a
Ferramentaria A tem como principal estratégia a mudanga de nicho de mercado (grandes
ferramentas), onde a competitividade parece ser menor. Por outro lado, a Ferramentaria B
busca conseguir os certificados 1SO 9001/2000 ou 1SO TS16949 versdo 2002, no intuito de
melhorar sua posi¢cdo no mercado junto a seus clientes.

Tais empresas utilizam planilhas eletronicas do MS-Excel para operacionalizar seu
sistema de custos. A escolha deste sistema de informacdo se deve notadamente as suas
principais caracteristicas: simplicidade, flexibilidade e baixo custo. Diante da situacéo
econémica de cada uma das ferramentarias estudadas e da flexibilidade inerente ao sistema
produtivo das EPEs, tal escolha, a priori, parece bastante coerente.

Embora utilizem o MS-Excel para gerenciar suas informacdes de custos, as
ferramentarias estudadas fundamentam seus sistemas de custos sob diferentes metodologias.
Atualmente, a Ferramentaria A utiliza um sistema misto baseado em taxas usualmente
utilizadas pelo mercado e no ABC. Neste contexto, as informacdes geradas pelo ABC estdo
sendo utilizadas principalmente como “complementares” as informacbes geradas sob a
metodologia baseada em taxas de mercado. Embora aparente incoeréncia, esse método vem
sendo utilizado na EPE desde sua fundagéo. Assim, os gestores, sobretudo os mais antigos,
tém confiabilidade quanto a sua utilidade, apesar de nédo refletir adequadamente os custos da
empresa. Ressalte-se que tal fato pode estar prejudicando a eficiéncia e a eficacia na gestdo de
custos da Ferramentaria A (tal como indicam algumas informacdes provenientes do ABC).

Por sua vez, a Ferramentaria B fundamenta seu sistema de custos no método de
custeio por absorcdo. Apesar de tal método ser considerado inadequado pela literatura para
fins gerenciais, principalmente devido a arbitrariedade inerente a esta metodologia de
alocacdo de custos, os gestores confiam nele para orientar suas decisdes. Esse procedimento
parece ser contestavel, uma vez que o grande numero de vieses apresentados por esta
metodologia pode impedir uma eficiente gestdo de custos. Entretanto, até 0 momento, 0s
gestores estdo satisfeitos com a metodologia implementada e ndo enfrentam substanciais
problemas de atuacdo no setor.

Os processos de EC nas duas empresas de ferramentaria apresentam algumas
semelhancas. Em sintese, de acordo com a classificacdo de Dias Filho e Nakagawa (2001),
primeiramente, os gestores realizam uma estimacdo de Engenharia Industrial, seguida de uma
Analise de Dados Histdricos. Inicialmente, com base em um croqui da peca a ser estampada,
0s gestores dimensionam tacitamente as dimensdes das ferramentas. No caso da
Ferramentaria A, informacGes referentes ao tempo médio de execucdo das atividades
(referentes a ferramentas similares feitas anteriormente) e ao custo dos materiais diretos sao
pesquisadas, a partir das duas metodologias de custeio utilizadas. O Departamento de
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Compras é fundamental na EC em ambas as empresas. Tal departamento & responsavel pela
disponibilizagéo de informagdes relacionadas ao custo com 0s materiais diretos, considerados
relevantes nesse tipo de empresa. A Ferramentaria B também demanda e utiliza algumas
informagdes referentes aos custos indiretos durante a consecugéo de suas estimativas.

A grande diferenca observada nas empresas pesquisadas esta ligada ao tratamento na
obtengéo dos custos com as atividades produtivas. Enquanto a Ferramentaria A utiliza taxas
de mercado para custear tais atividades, a Ferramentaria B utiliza as informacdes de custos de
sua méao-de-obra direta provenientes de suas planilhas de custos. As duas metodologias
utilizadas s@o questionaveis do ponto de vista gerencial, contudo os gestores ainda 0s
consideram satisfatorios. Entretanto, a implantacdo da metodologia do ABC, demonstra a
preocupacdo, de pelo menos parte dos gestores, em obter maior acuracidade com suas
informagdes sobre os custos. A soma entre 0s custos estimados das atividades produtivas e 0s
custos com os materiais diretos forma o custo total estimado.

O processo de FP das empresas estudadas, conforme ja mencionado, esta estritamente
ligado ao processo de EC. Na Ferramentaria A, ambos 0S processos se sobrepéem. Ja na
Ferramentaria B, apds a estimacdo dos custos, aplica-se um percentual de mark-up e, assim,
obtém-se o preco. Nesse mark-up utilizado estdo inseridos alguns componentes dos gastos da
empresa, tais como alguns custos indiretos, despesas administrativas e financeiras, bem como
o0 lucro desejado pelos gestores. Destaca-se que tais percentuais de gastos sdo relacionados
aos geralmente praticados no mercado. Assim, observa-se que ndo ha um controle efetivo se
tais valores sdo suficientes para “cobrir” aqueles gastos. Por outro lado, destaca-se que a
Ferramentaria A, por utilizar mais intensamente taxas de mercado, ndo tem o conhecimento
de percentuais relacionados aos custos indiretos de producdo, despesas administrativas e
financeiras, assim como o lucro da empresa.

Diversos sdo os fatores internos e externos que influenciam os processos de EC e FP
das empresas estudadas. Com relagéo aos primeiros, se destacam o feeling e o know-how. A
importancia de tais fatores pode justificar a resisténcia a mudangas apresentada por alguns
gestores das EPEs estudadas. No que tange aos de origem externa, tais como a sazonalidade
do mercado e os juros de mercado, destaca-se que 0s gestores das empresas tém pouco
controle sobre os mesmos, aumentado os riscos para a longevidade das EPEs.

Quanto ao controle dos custos, observou-se que apenas a Ferramentaria A realiza o
processo de AVC, no intuito de averiguar se 0s custos efetivos sdo condizentes com 0s
previstos. Este procedimento permite aos gestores desta EPE constatarem a eficacia de suas
estimativas, além de possibilitarem a correcdo de possiveis custos superestimados ou
subestimados. No caso da Ferramentaria B, 0s gestores da empresa, embora possuam um
sistema de custos para fins gerenciais, ndo acompanham os seus custos de producdo e nem 0s
comparam com 0s estimados. Ao néo realizarem a AVC, os gestores desta empresa deixam de
obter uma importante informacdo, que poderia permitir maior controle de seus custos ao
longo da producdo e conseqiientemente, melhorar as futuras decisfes a tal como as
relacionados aos pre¢os de venda.

Por fim, destaca-se que o0s gestores da Ferramentaria A se esforcam para
continuamente melhorar sua tomada de decisdo com base no feedback fornecido pelo seu
sistema de custos. Dados historicos sdo utilizados continuamente neste processo. Tal como
apresentado, a empresa realiza um forte controle de custos baseado no processo de AVC.
Além disso, utilizando-se de registro magnético, 0s gestores mantém arquivadas as
informacdes de cada produto, no intuito de utiliza-las como feedback no futuro. Por sua vez,
0s gestores da Ferramentaria B ndo demonstram a mesma preocupacgéo. Tais gestores perdem,
assim, uma possivel melhoria de seus processos decisorios e de estimacdes de custos.
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8 Conclusdes

Este trabalho apresentou os resultados de uma pesquisa que visou estudar a gestdo de
custos e o processo de FP em EPEs. A pesquisa, de carater exploratorio e qualitativo,
consistiu em 2 (dois) estudos de casos, realizados em ferramentarias da regido metropolitana
de Belo Horizonte/MG. Diversas técnicas de coleta de dados foram utilizadas, permitindo
assim o acumulo de um grande nimero de dados sobre as empresas estudadas.

Os resultados da andlise dos dados ratificam o que € apresentado na teoria: a grande
importancia das informagdes de custos no processo decisorio das EPEs. Os gestores
entrevistados confirmaram essa grande importancia das informacdes de custos na gestdo de
suas empresas. Desse modo, a gestdo de custos geralmente tem sua relevancia realcada em
ambientes de producdo por encomenda em relacdo a outras empresas (que fabricam produtos
menos diferenciados entre si).

Entretanto, apesar de ressaltarem a importancia das informac6es de custos, 0s gestores
entrevistados demonstraram, por meio de seu comportamento frente a competitividade do
mercado, imputar pouca atencédo a este aspecto. Os gestores da Ferramentaria A, por exemplo,
utilizam como principal metodologia de custeio, uma abordagem bastante peculiar, que, até
certo ponto, demonstra ser incoerente com a vontade exprimida pelos gestores de identificar
0s custos reais de cada produto. Mesmo com a atual disponibilidade de informag6es de custos
geradas sob a metodologia do ABC, percebe-se uma clara preferéncia pela utilizacdo da
metodologia anterior (embora se acredite que essa ordem de preferéncia se alterara no médio
prazo, devido a crescente importancia que as novas informac6es tém adquirido).

Quanto a Ferramentaria B, seus gestores apdiam a utilizacdo do custeio por absor¢éo
para gerenciar suas informacdes de custos. A despeito dos diversos vieses que este método de
custeio usualmente possui, 0s usuarios das informacgdes estdo bastante satisfeitos,
demonstrando uma grande confianca nelas. Além disso, destaca-se que 0s gestores dessa
empresa ndo realizam uma AVC sobre os produtos em processo de fabricagdo, nem
demonstram grande interesse pelo uso das informacdes de custos como feedback das agoes
gerenciais. Neste aspecto, a situacdo € contraria a da Ferramentaria A, na qual informacdes
historicas de custos e a AVC sdo consideradas bastante relevantes.

Portanto, embora afirmem que necessitam de informacGes de custos bastante acuradas,
0s gestores das EPEs estudadas demonstraram um relativo descaso neste aspecto. Embora os
gestores da Ferramentaria A demonstrem uma maior preocupagdo com as informacdes de
custos, suas atitudes ainda parecem incipientes, uma vez que 0S mMesmos investem poucos
recursos para a gestdo de custos. No caso da Ferramentaria B, a gestdo de custos demonstra
ser ainda tratada de um modo bastante simplista, ligada a procedimentos considerados
rudimentares pela literatura disponivel, no que tange aos aspectos gerenciais. Entretanto,
ambas as empresas se mantém estaveis no mercado, o que levanta duvidas sob o real nivel de
competitividade que enfrentam (talvez, um nivel inferior ao exposto pelos gestores) e a
eficécia das ferramentas gerenciais utilizadas pelos seus concorrentes.

No que tange a FP, as EPEs estudadas apresentam abordagens distintas para realizar
este processo. No caso da Ferramentaria A, o processo de FP se sobrepde ao de EC, ou seja, 0
valor apresentado como custo estimado equivale ao preco de venda apresentado ao cliente.
Assim, ao apresentarem um prego aos clientes, os gestores ndo sabem efetivamente qual
percentual corresponde a custos de producéo, despesas administrativas e até mesmo ao lucro.
Com a disponibilidade das informacdes derivadas do ABC, tal situacdo esta mudando,
contudo parece, no minimo, perigoso para uma empresa usar tal metodologia para “calcular
custos e precos”. Por outro lado, a Ferramentaria B apresenta o modelo classico de formacao
de precos: custos estimados sobre os quais se incide um mark-up. Todavia, o fato de utilizar o
método de custeio por absor¢do, como a base para gerar e gerir as suas informagdes de custos,
torna gquestionavel a veracidade de suas informacdes.
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A pesquisa nas EPEs ainda permitiu a identificacdo de uma série de fatores, tanto
externos quanto internos as empresas, que influenciam os processos de EC e de FP. No que
tange aos de origem externa, embora influenciem relevantemente o processo decisorio, 0s
gestores tém pouco (ou nenhum) controle sobre 0os mesmos, aumentado 0s riscos sobre a
longevidade das EPEs. Dentre os fatores internos, 2 (dois) podem ser considerados muito
importantes: o feeling e o know how. A confianca neles depositada pode explicar a resisténcia
as inovacOes, apresentada por alguns gestores, sobretudo dos mais antigos. Estes, por
trabalharem muito tempo no setor estudado, ndo demonstram crer que novas ferramentas de
gestdo podem ser utilizadas na melhoria do processo decisorio. Assim, embora o feeling e o
know how demonstrem ser fatores importantes durante a EC e a FP, de modo geral, impedem,
pelo menos em parte, que inovacgdes que visam melhorar a gestdo das EPEs sejam utilizadas,
0 que pode ter efeitos nocivos futuramente.

Portanto, atraves do estudo realizado nas Ferramentarias, e da literatura consultada,
constata-se que a gestdo de custos nas EPEs é, de modo geral, muito importante neste tipo de
empresa, sendo que as informacdes de custos parecem ser imprescindiveis em muitas de suas
decisOes criticas, dentre as quais se destacam as referentes ao preco de venda. Assim, um
investimento maior dos gestores neste sentido poderia auxilia-los a gerenciar melhor suas
empresas, aperfeicoando o processo decisorio, com base em informagdes mais acuradas.
Ressalta-se, contudo, as limitacGes desta pesquisa, que, embora tenha estudado uma grande
quantidade de dados, consistiu de apenas dois casos estudados em um determinado setor. Tal
fato restringe a generalizacdo dos resultados e conclusdes apresentados. Estudos futuros
podem aumentar a amostra estudada, no intuito de estudar um nimero maior de EPEs, além
de explorar outros setores.
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