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Resumo

Os setores de alimentos, de fumo, de medicamentos, de limpeza, de cosméticos, dentre outros,
buscam um suporte das inddstrias quimicas visando tornar os seus produtos mais atrativos
para os consumidores. E nesse contexto que surge o ramo de aromas e fragrancias, cujo
mercado estd em processo de expansdo e tem gerado faturamento mundial na ordem de
dezoito bilhdes de dolares por ano. O presente artigo tem por objetivo estudar a relacdo, em
termos de proximidade ou afastamento, existente entre a literatura sobre a Contabilidade
Gerencial e os sistemas de controle gerencial utilizados por uma empresa industrial desse
ramo. Tomando-se por base a pesquisa bibliografica e o estudo de caso, em que a coleta dos
dados se deu por meio de entrevistas estruturadas com o diretor financeiro e o controller da
empresa. Os achados obtidos levam a concluir que algumas das praticas adotadas pela
empresa sdo compativeis com a literatura. Contudo, a empresa necessita rever algumas
questBes relacionadas, por exemplo, a integracdo dos sistemas utilizados tanto de
Contabilidade Gerencial quanto de Contabilidade Financeira e a mensuragdo dos custos,
sobretudo para fins de controle e precificagao.
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Area Temética: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servigos

1 Introducéo

A globalizagdo da economia mundial e a abertura do mercado brasileiro foram dois
acontecimentos de grande importancia para as empresas nacionais. Esses fatores tém
ocasionado uma notavel atualizacdo tecnoldgica em muitos setores industriais brasileiros e
nos processos de fabricacdo. Nesse contexto, torna-se cada vez mais importante ser um
produtor de ordem internacional, posicionando-se de maneira competitiva perante 0s
mercados globais.

Como as empresas estdo vivenciando, atualmente, uma concorréncia acirrada em
termos de qualidade e custo de seus produtos, € necessario que as organizacOes se
desenvolvam continuamente para preservarem seu espago no mercado. Para que isso ocorra, é
extremamente importante conhecer bem os custos industriais, de modo a tornar possivel um
planejamento eficiente e uma correta tomada de decisGes. Além dos custos de producdo e
comercializacdo, entram nesse panorama despesas de varias naturezas.

Nessa nova conjuntura, as empresas brasileiras encontram-se diante da necessidade de
se ajustar a essa tendéncia, adotando técnicas atuais de administracdo de producao, mantendo-
se no caminho desse novo paradigma mundial, caracterizado por bons precos, melhores
prazos de entrega, exigéncia de qualidade, maior diversificacdo de produtos e outros.

Este artigo objetiva estudar as caracteristicas entre os sistemas de contabilidade
utilizados por uma empresa do ramo de aromas e fragrancias, comparando com o referencial
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teorico utilizado no estudo.

Vinculadas principalmente ao mercado alimenticio, farmacéutico, de cosméticos e de
bebidas, as casa de aromas e fragrancias do pais tém crescido cerca de 5% ao ano, segundo
andlise de seus representantes. Essas estimativas se apdiam em continuos investimentos em
tecnologia e, acima de tudo, no enfoque dado as necessidades dos clientes.

Grandes investidores em pesquisa e desenvolvimento, as industrias de aromas e
fragrancias criam, anualmente, varios produtos novos. O dinamismo de seus clientes exige
sempre algo mais. Cada vez mais proximo a eles, o fabricante de aroma tem tomado para si
uma posicdo pré-ativa, com a apresentacdo de novos conceitos e produtos. Conhecer as
peculiaridades da cultura local de onde querem se estabelecer é condicéo indispensavel para a
sobrevivéncia neste mercado.

Nesse sentido, um sistema gerencial muito bom ndo serd garantia de sucesso para
empresa, mas um sistema contabil gerencial ineficiente pode anular a dedicacdo dos
individuos de uma organizacdo para torna-la competitiva. O objetivo inicial da informacéo
contabil é auxiliar as pessoas, de dentro e fora das empresas, a tomar decisoes.

Os planos da administracdo precisam ser delineados em orgamentos para cada
departamento da empresa e continuamente controlados. Nessa fase a administracdo procura
certificar-se que os planos estejam sendo cumpridos, por intervencdo, por exemplo, do
sistema de mensuracdo de desempenho nos quais as informagdes financeiras e operacionais
séo consideradas de forma coerente.

As etapas de planejamento e controle anteriormente descritas sd@o imperiosas as
empresas em expansdo, bem como aos seus gestores. Para que elas possam desempenhar suas
atividades com aprovacéo, a informacao contabil gerencial exerce um papel vital.

2 Metodologia

No tocante aos tipos de pesquisa, tomou-se por base a pesquisa bibliogréfica, para a
fundamentacao dos principais conceitos e instrumentos da Contabilidade Gerencial.

Foi realizado um estudo de caso na empresa em questdo, tomando-se por base, para
coleta dos dados, entrevistas estruturadas com o diretor e o controller da empresa.

Conforme Leenders et al apud Gomes (2006), “os casos sao também uma excelente
ferramenta para testar o entendimento da teoria, conectar com a pratica e para desenvolver
avancos tedricos. [...] os casos oferecem a oportunidade de ver como a teoria € praticada”.

Além disso, Vergara (2003) classifica o estudo de caso como um tipo de pesquisa que
¢ “circunscrito a uma ou poucas unidades” (pessoa, familia, produto, empresa, 6rgéo publico,
outras), possuindo “carater de profundidade e detalhamento”.

Assim, é no enfoque da analise da entrevista que serdo conduzidos os esforcos do
estudo de caso, em que sera possivel comparar se as praticas utilizadas, no ambito dos
sistemas de Contabilidade Gerencial, sdo as que se fazem presente na literatura informada.

Vale frisar que esse estudo estd delimitado ao caso de uma empresa do ramo de
aromas e fragrancias, apenas a filial Rio de Janeiro. Portanto, os resultados que serdo
discutidos, podem né&o representar a realidade da filial S&o Paulo, a de sua matriz na Franca,
nem a de outras empresas do mesmo setor.

3 Referencial teorico
3.1 A importancia do gerenciamento de custos

O atual cenario econdémico promoveu a necessidade de uma reestruturacdo da gestao
de custos. Forcas competitivas mundiais, 0s progressos na tecnologia da informacédo e de
manufatura transformaram a natureza de nossa economia e influenciaram muitas empresas a
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mudar radicalmente a forma de operar seu empreendimento. Todavia, essas mudancas
incentivaram o desenvolvimento de praticas inovadoras e relevantes para a gestdo de custos.
Além disso, o0 escopo dos sistemas de contabilidade gerencial tornou-se amplo para munir o0s
gestores com alternativas que pudessem melhor atender as necessidades dos clientes e
administrar a cadeia de valores das empresas. Adicionalmente, para garantir e conservar uma
vantagem competitiva, 0s gestores priorizam o tempo, a qualidade e a eficiéncia.

Muitos gestores inferiram que métodos tradicionais de fazer negdcio ndo tém mais
aplicabilidade, e que sdo necessarias mudangas intensas na forma de administrar as
organizacoes.

A introducdo de gestdo da manufatura tais como o Just-in-time e qualidade total,
possibilitou as empresas melhorarem a qualidade, diminuirem estoques, suprimirem
desperdicios e reduzirem custos. O efeito produzido da melhora em tecnologia e dessas
técnicas de manufatura sobre a gestdo de custos é expressivo. Os sistemas de custeio de
produtos, os sistemas de controle, alocacdo, gestdo de estoque, estrutura de custos,
orcamentos de capital, custeio varidvel e muitos outros meétodos contabeis estdo sendo
influenciados.

3.1.1 Sistemas de custeio por ordem ou encomenda

Os sistemas de custeio procuram gerar informacgdes que contribuam para decisbes
oportunas e razodveis na gestdo da empresa. A adocdo desses sistemas ndo depende da
anuéncia do contador, ele traduz a interacdo da empresa com 0 mercado, isto €, estd
relacionado ao controle de producao.

Segundo Carvalho apud Afonso (2002) “um sistema de custeio terd de satisfazer trés
objetivos basicos: acumulagdo, medida e imputacdo de custos”. Ainda 0o mesmo autor
classifica os sistemas de custeio de duas maneiras, a primeira quanto ao processo de obtencéo
dos custos e, a segunda, quanto a natureza desses mesmos custos.

Um desses sistemas utilizados nas empresas industriais € o por ordem de produgéo ou
por encomenda, que pode ser caracterizado e denominado como sistema de acumulacéo de
custos por ordem. A fabricacdo € elaborada para produtos individuais ou em lotes, no entanto,
esta € requisitada pelos clientes.

Horngren et al (2004) citam que o sistema por ordem de servico “aloca custos aos
produtos que sdo prontamente identificados pelas unidades individuais ou por lotes, cada um
dos quais exigindo graus de variaveis de atencédo e habilidade”.

Sistema de custeio por ordem de servico € um método comum para estimar 0s custos
de producdo em firmas que tém varios produtos distintos. Um sistema de ordem por servico
estima o0s custos dos produtos industriais para diferentes servigos especificos solicitados por
clientes (ATKINSON ET AL, 2000).

O processo se inicia atraves de um orcamento, que compreende 0s custos estimados
para cada encomenda e o preco de venda convencionado. Os recursos sdo adquiridos
exclusivamente para atender cada requisicdo e sdo controlados individualmente conforme
forem sendo consumidos. A determinacdo do preco de venda de cada ordem tem fundamental
importancia, pois a lucratividade dos produtos garante a continuidade da empresa.

O relatorio utilizado por esse tipo de sistema de acumulacdo é a ordem de producéo.
Nesta ordem, a medida que o produto vai sendo elaborado, todos 0s custos sao registrados,
consequentemente, ao final da producéo tem-se o custo de cada ordem no relatério ou folha
de custo.

Finalizando a producdo antes da entrega dos bens, deve-se transpor esses valores
acumulados para a conta identificadora dos produtos acabados, por meio de boletins de
producéo acabada.
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3.1.2 Cadeia de valor e filosofia just-in-time

Todas as empresas, independente de suas atividades, possuem uma sequéncia
produtiva (etapas) que adicionam valor ao produto ou servigo, iniciando pela pesquisa e
desenvolvimento até chegar ao consumidor final ou cliente. Esse processo € denominado
cadeia de valor. Segundo Horngren (2006), esse encadeamento € composto pelas seguintes
funcdes: pesquisa e desenvolvimento; projeto de produtos, servi¢os ou processos; producao;
marketing; distribuicao; servicos ao cliente e fungdes de apoio.

No entanto, devido ao mercado competitivo, as empresas estdo avaliando suas
atividades de forma estratégica, ndo somente no limite das organizacGes, mas em todas as
suas atividades operacionais, desde a contratacdo de insumos e servicos até a distribuicdo do
produto final ao cliente. Esse formato mais amplo é descrito por Ching, 2006 “uma
organizacdo deve ser vista e entendida como uma sequéncia de atividades dispostas em
diferentes processos que correm horizontalmente e cruzam as barreiras funcionais’.

Com o aumento conceitual da dimensdo da estrutura da cadeia de valores, é necessario
planejar o fluxo de atividades criando um ganho para todos os participantes. Ao invés de
defender a prépria margem, o foco € a eliminacdo do desperdicio conjunto, desenhando uma
cadeia de valores integrada. Cada participante deve compreender que afeta a estrutura de
custos do outro.

Esse conceito € amplamente utilizado no ciclo planejamento — controle para a redugéo
de desperdicios e célculo dos custos em cada elo da cadeia. Destacando sistematicamente
pontos com problemas, implementam-se melhorias continuas nas atividades da organizacéo.

De acordo com Porter apud Rocha (2002), “para atender as expectativas de um cliente
é necessario estabelecer um conjunto de atividades vinculadas ao desenvolvimento de suas
necessidades. Desta maneira, toda empresa possui um conjunto de atividades que séo
executadas para desenvolver a sua missdo, qualquer que seja, constituindo sua cadeia de
valor”.

O desenvolvimento tecnoldgico utilizado nos processos de fabricacdo tem sido
influenciado pela globalizacdo da economia mundial. Nessa conjuntura, as empresas
observam a necessidade de adequacdo a essa tendéncia, adotando técnicas modernas de
administracdo de producéo, enquadrando-se no novo modelo exposto.

A filosofia Just-in-time permite a reducdo dos estoques de materiais em processo e
produto acabado, e proporciona ao sistema de manufatura maior flexibilidade no atendimento
das variadas demandas e, também, a possibilidade de precos adequados, pelo decréscimo dos
custos de producao.

Taiichi Ohno apud Peinado (1999), em sua obra Sistema Toyota de Producéo, explica
que “Just in time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a
montagem alcancam a linha de montagem no momento em que sdo necessarias e somente na
quantidade necessaria. Uma empresa que estabeleca este fluxo pode chegar ao estoque zero
(...) para produzir usando o just in time de forma que cada processo receba o item exato
necessario, quando ele for necessario, e na quantidade necessaria, 0s métodos convencionais
de gestdo nédo funcionam bem”.

Na abordagem Just-in-time, os produtos sdo fabricados a medida que ocorre o
requerimento, o fluxo de bens é controlado pela demanda real. Logo, uma consequéncia do
Just-in-time € a reducdo dos custos pelo decréscimo dos estogues, sendo este seu principal
objetivo, dos custos dos pedidos e de armazenagem. A busca por quantidades minimas de
estoque é imprescindivel para o sucesso deste sistema.

Para que o sistema Just-in-time seja eficiente tornam-se necessarias algumas
consideracdes. A primeira consiste na eliminacdo de todas as causas das falhas ocorridas no
sistema da empresa. A segunda relaciona-se com a maior necessidade de treinamento
fornecido ao pessoal da producdo, visando diminuir os erros ocorridos na fabricacdo dos
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produtos demandados pelos clientes. A terceira consideracdo refere-se aos fornecedores, pois
eles devem entregar seus materiais, quando solicitados, sem defeitos e as falhas em seus
equipamentos precisam ser prontamente corrigidas.

A localizagdo geografica entre os fornecedores e a empresa compradora também é
considerada outro ponto de grande importancia no Just-in-time. Como a producao é elaborada
conforme a solicitagdo, uma curta distancia entre a empresa e os fornecedores e a facilidade
da locomocao entre eles tornam-se fundamentais para uma eficiente atuagédo deste sistema.

Na filosofia JIT ha a necessidade de um processo de reabastecimento continuo, por
parte dos fornecedores de matérias-primas. Os fabricantes assumem a funcdo de gestdo dos
estoques. Essa ligacdo, em muitos casos, € obtida pelo intercambio eletrdnico de dados, que
permite o acesso, pelo fornecedor, do banco de dados do comprador, trabalhando, dessa
forma, como se fossem uma Gnica empresa.

A empresa se relaciona com poucos, porém confiaveis fornecedores. Ao invés de optar
por precos mais baixos, a organizagdo prefere fornecedores de confianga e que entreguem
produtos sem defeito, com qualidade e prontamente. Muitas vezes € necessario que tais
fornecedores disponibilizem com freqiéncia materiais em lotes pequenos. Qualquer
interrupcao se torna impactante, principalmente, se frustrar os clientes. A confiabilidade, neste
caso, é essencial.

De acordo com Garrison (2001) “além da compra JIT, a operacdo bem-sucedida do
sistema de producdo JIT geralmente requer quatro elementos béasicos: aprimoramento do
layout, ou arranjo fisico, da fabrica, reducdo do tempo de setup necessario para as séries de
produgéo, empenho pela busca do defeito zero e desenvolvimento de uma forca de trabalho
flexivel”.

3.1.3 Métodos de Custeio: Variavel e Absorcao

O controle dos custos é um dos objetivos principais da Contabilidade Gerencial. O
alcance deste torna-se possivel a medida que os gestores compreendem o seu comportamento.

Para um bom entendimento desse comportamento, torna-se necessaria a identificacao
dos direcionadores de custos, pois a eficacia na identificacdo destes demonstra o grau de
compreensao, por parte dos gestores, do comportamento dos mesmos.

De acordo com Hansen e Mowen (2003), “os direcionadores séo fatores que causam
mudangas no consumo de recursos, no consumo de atividades, nos custos e nas receitas”.

Os métodos de custeio sdo alternativas para valoracdo de produtos em processo e
acabado, e para reconhecer o resultado. Esses métodos consideram os aspectos da variagdo
dos custos e despesas, em relagdo ao volume de atividade da empresa. E um processo que
torna possivel a coleta de informacdes para o controle, avaliacdo, organizacdo e analise da
estrutura organizacional, por meio da apropriagdo dos custos aos produtos.

Para a apropriacdo de custos sdo utilizados mecanismos que englobam as diferentes
formas de alocar os custos aos produtos e servigos resultantes da atividade da empresa. O
custeio variavel e o custeio por absor¢do sdo métodos de custeio de um objeto de custo.

Horngren et al (2004) afirmam que “esses métodos diferem em apenas um aspecto: o
custo indireto de manufatura fixo é excluido do custo dos produtos sob o custeio variavel, mas
é incluido no custo dos produtos sob o custeio por absor¢do”. O momento do reconhecimento
dos custos fixos difere de um método para o outro.

Leone apud Pompermayer (2000) descreve o procedimento basico do sistema de
custeio variavel ao citar que “somente 0s custos e despesas variaveis (em relacdo a alguma
base que representa o esfor¢co produtivo ou de vendas) devem ser debitados aos custos dos
produtos. As despesas e 0s custos considerados fixos (quando comparados com a variacdo de
base selecionada) deverdo ser debitados contra o lucro do periodo”.

No custeio varidvel, os custos indiretos fixos sdo tratados como despesa do periodo e,
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0s materiais diretos, a mao-de-obra direta e os custos indiretos varidveis sdo estocados. Os
custos varidveis sdo controlaveis e, consequentemente mais susceptiveis a melhorias
continuas. O custeio variavel oferece melhores medidas para a avaliacdo do desempenho da
empresa.

Esse sistema ndo € aceito para fins de relatorios externos, pelo fisco, por exemplo. As
vendas de um periodo ndo sdo necessariamente relacionadas & producdo desse mesmo lapso
temporal, portanto esse método ndo atende ao Principio Contabil denominado Competéncia.

No custeio variavel, o lucro ndo € influenciado pelas varia¢bes dos estoques. O lucro
liquido esta mais semelhante ao fluxo liquido de caixa do que o lucro liquido resultante do
custeio por absorgao.

Apesar de ndo ter sido recepcionado pela legislacdo, a ampliacdo da utilizacdo da
margem de contribui¢do tem aumentado o uso desse sistema para fins de relatorios internos,
pois essa abordagem é muito Util para a tomada de decisdes gerenciais. Um exame gerencial
baseando-se na margem de contribuicdo demonstra a participacdo de cada produto nos custos
fixos. Para a composi¢cdo do orcamento esse método é mais indicado devido a eficiéncia no
sistema de simulagéo de cenarios.

O emprego do custeio variavel consente a identificagdo da margem de contribuicdo de
cada produto ou segmento da empresa. Ela corresponde a diferenca entre a receita gerada pelo
produto (preco de venda) e a soma dos custos e despesas variaveis. A margem de contribuicao
usualmente é calculada de duas formas: unitaria ou total.

Isoladamente a margem de contribuicdo ndo determina que a reducdo das vendas
implique diretamente em lucro ou prejuizo. Um elemento que condiciona a rapida passagem
de lucro para prejuizo (ou de prejuizo para lucro) € o valor elevado de custos fixos. Quando
ndo existe custo fixo, a margem de contribuicdo pode assumir qualquer valor positivo, que
nunca havera prejuizo.

Mantendo-se todos os dados constantes, a cada venda adicional acima do ponto de
equilibrio (o ponto de lucro é zero, receitas igual a despesas) a empresa adiciona ao lucro o
equivalente a sua margem de contribuicdo, pois os custos fixos ja séo cobertos.

Por outro lado, no sistema de custeio por absorg¢do todos os custos sdo alocados a cada
unidade de produto. Conseqlientemente, independente da caracteristica (fixos, variaveis,
diretos, indiretos), parte dos custos incorridos na fabricagdo de um produto, é absorvida em
cada unidade produzida. Todo esforco de fabricacdo mensurado atraves de custos € absorvido
pela producéo e ativado nos estoques, e as despesas administrativas e de comercializagdo vao
diretamente ao resultado do exercicio.

Para Leone apud Pompermayer (2000), “a expressdo custos por absor¢édo é usada para
identificar qualquer sistema de acumulacdo onde os custos fixos sdo aplicados a producéo e
incluidos nos estoques”.

O custeio por absorcdo, ao contrario do custeio variavel, € aceito para fins de relatorios
externos. Independente de a empresa manter outros métodos, a lei obriga a conservacao dessa
forma para avaliar estoques e resultados, pois quando essa adota o custeio por absorcédo
continuamente, os Principios Fundamentais de Contabilidade s&o respeitados.

Visando a tomada de deciséo, este sistema ndo apresenta um formato muito util. O
tratamento dos custos indiretos fixos como custos varidveis, em nivel de unidade, torna
complicada a identificacdo precisa do custo incremental. Por isso, como exposto
anteriormente, para fins de tomadas de decisdes gerenciais, 0 sistema de custeio variavel é o
mais utilizado.

3.2 Orcamento, Planejamento e Controle

Oliveira apud Santos (1999) ressalta que “o trabalho gerencial é um processo
administrativo que envolve planejamento, organizagdo, direcdo e controle voltados para
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resultados”.

O planejamento de uma acéo coopera para uma definicdo do que a organizagao espera
alcancar, com que ferramentas e em que momento tal objetivo devera ser conquistado.

Os programas da administragcdo sdo convencionalmente expressos em orgcamentos, e
em geral utiliza-se o termo orcamentacdo para representar essa fracdo do processo de
planejamento.

Os orcamentos sdo instrumentos de controle muito utilizados por algumas empresas,
contribuindo para a avaliacdo do desempenho da organizacdo. Para a elaboragdo dos
orcamentos, torna-se necessario a determinagdo, pelos gestores, dos padrfes a serem
alcancados.

Hansen e Mowen (2003) citam que 0 orcamento-mestre €& essencial para o
planejamento, mas menos Util para o controle, em face de “0s custos e as despesas associadas
com o nivel antecipado de atividade ndo poderem ser prontamente comparados com 0s custos
e as receitas reais para um nivel diferente de atividade”.

Desta forma, tratando-se de orcamento para controle, Hansen e Mowen (2003)
apresentam os conceitos de orgcamentos estaticos e orcamentos flexiveis, que servem, em
muitos casos, como motivadores para 0s gestores engajarem-se em um comportamento que
esteja em conformidade com os objetivos da empresa.

Os orcamentos estaticos sdo demonstrados através de relatorios de desempenho que
comparam, por exemplo, os custos realizados de uma produgdo com os orcados. A variagéo
sera considerada favoravel se o0s custos incorridos forem inferiores ao orcado;
consequentemente, serd considerada desfavordvel se os custos reais forem superiores aos
orcados.

Uma critica ao orgamento estatico é que, em sua maioria, a comparagdo entre o or¢ado
e o real ocorre pelos seus totais. Logo, o desempenho das atividades, das tarefas e dos
servicos especificos fica mascarado, pois o foco sdo os desempenhos totais.

Os orcamentos flexiveis permitem que os gestores trabalhem com incertezas. Os
resultados desejados estdo inseridos em diversos cenarios aceitaveis, fornecendo uma
avaliacdo da eficiéncia do gestor. Logo, este orcamento pode ser utilizado no planejamento,
ao evidenciar os custos para diferenciados niveis de atividades, e no controle, ao calcular as
variagdes ocorridas entre o real e o orgado, identificando as ineficiéncias. Os orgamentos
flexiveis permitem focar as areas que carecem de atencdo através de um feedback freqliente
sobre o desempenho.

Existem, também, os chamados or¢camentos continuos, muito utilizados em algumas
empresas. Nos orgcamentos continuos, assim que o més anterior encerra-se, € adicionado um
més no futuro, obtendo-se, desta maneira, um plano em constante andamento. Este orcamento
leva em consideracdo os proximos doze meses e ndo apenas um ciclo fixo.

Algumas empresas adotam 0s or¢camentos participativos. Nesses orcamentos, o ponto
de vista dos empregados é considerado em sua elaboragdo, incentivando a criatividade e a
responsabilidade perante as atividades da empresa.

Os orcamentos, geralmente, quando empregados com finalidade de controle e
avaliacdo de desempenho, realizam um impacto no comportamento das pessoas, pois elas séo
afetadas emocionalmente por terem que conquistar metas, algumas vezes utopicas.

Diante disso, os orgcamentos, com finalidades de medicdo do desempenho, devem ser
elaborados em consonancia com padrdes que contemplem a realidade da empresa. As metas
devem ser feitas de forma a serem atingidas, e a congruéncia dos objetivos da empresa precisa
estimular a todos, dos funcionarios aos administradores, e 0s meios para alcancar as metas
devem ocorrer em campo produtivo, ético e saudavel.

O controle assessora a implantacdo dos planos, na medida em que h& uma
confrontacdo entre o previsto e o realizado, colaborando para o aprimoramento das acdes
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quando necessario.

De acordo com Anthony (2002), o controle de gestdo é o procedimento pelo qual os
administradores certificam que os recursos sejam obtidos e utilizados com eficiéncia e
eficdcia. Para o autor, o controle de gestdo refere-se a combinacdo de atividades de
planejamento e controle e é relativo a satisfacdo das motivacgdes individuais.

Um instrumento de uso essencial no processo de planejamento e controle é o feedback,
pois durante todo esse ciclo ele provera um retorno sobre as a¢6es planejadas e executadas.

Para Strumiello (1999) “o planejamento e controle da producdo, ao fornecer
informacdes para comandar e controlar o sistema produtivo e proporcionar o feedback, torna
possivel uma criteriosa analise, ndo somente do processo produtivo, mas de toda a empresa,
ao comparar o planejado com o efetivamente realizado”.

Horngren et al (2004) cita que “os relatérios sistematicos e oportunos fornecidos pelo
sistema de contabilidade interno sdo a principal fonte de feedback util”.

3.2.1 Precificacao

A precificacdo é outra importante decisdo a ser tomada pelos gestores. Para tal,
geralmente as empresas baseiam-se em diversas estratégias, elaborando, conseqiientemente,
varias formas de precificar seu produto.

Para que a empresa obtenha lucro € essencial a cobertura dos custos pelas receitas, por
isso, muitas organizacdes alicercam seus pregos com base nos custos. Os artificios para esse
formato sao diretos.

Uma das opgBes para definir o prego do produto ¢ a identificacdo de um custo base e
uma margem ou markup. Hansen e Mowen (2003) afirmam que o markup “é uma
porcentagem aplicada ao custo base; inclui o lucro desejado e quaisquer custos ndo incluidos
no custo base”. Ele é o valor pelo qual o preco excede os custos, fornecendo um retorno-alvo
sobre os investimentos. O tamanho da ‘margem’ e o custo base dependem da conveniéncia.

Outra alternativa, é o0 custo-alvo ou custo-meta, segundo Sakurai apud Pompermayer
(1999), “é um processo estratégico de gerenciamento de custos para reduzir 0s custos totais,
nos estagios de planejamento e de desenho do produto”. Essa técnica compreende muito mais
trabalho prévio do que a precificacdo baseada no custo. Estimula a inovacdo, promove a
integracdo de todas as areas da empresa em busca dos mesmos objetivos: o lucro programado
obtido através de produtos que atendam todas as necessidades dos clientes, incluindo
qualidade, tempo e prego.

Hansen e Mowen (2003) afirmam que o custeio-alvo (custo-meta) € um método de
determinar o custo de um produto ou servico baseado no preco (preco-alvo) que os
consumidores estejam dispostos a pagar. A reducdo dos custos totais e a manutencdo da alta
qualidade dos produtos é o principal objetivo do custeio-alvo.

A diferenca entre o prego-alvo e a margem-alvo do lucro, consiste no custeio-alvo. O
custeio-alvo (Target Cost) é uma ferramenta de precificagdo util no auxilio a gestdo em suas
decises, considerando que o mercado, muitas vezes, estabelece o preco.

4 O caso da industria de aromas e fragrancias
4.1 O mercado mundial do ramo de aromas e fragrancias

As industrias de alimentos, de fumo, de medicamentos, de limpeza, de cosméticos,
dentre outras, buscam um suporte das industrias quimicas com objetivo de tornar os seus
produtos mais atrativos para os consumidores. O fato € que os aromas, aditivos alimentares,
sd0 0s responsaveis por grande parte do cheiro e do sabor dos alimentos industrializados. Sem
0s quais, embutidos, congelados, empacotados e desidratados ndo teriam 0 menor encanto, ja
que o0s processos industriais e de armazenamento acabam em grande parte com o sabor
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original.

Esse setor requer alta tecnologia e especializagdo, mas também se baseia em
importantes transacdes financeiras, como muitas fusdes e aquisi¢des das principais empresas
internacionais do ramo.

A pagina, na internet, da “Leffingwell & Associetes”, orgdo dedicado a servir a
comunidade do perfume, do sabor, do alimento e da bebida com informagdes sobre produtos e
servigos relacionados a quimica do perfume e do sabor, relata alguns casos de concentracdo
de empresas. Assim, vejamos: “A partir do objetivo de estar entre as cinco maiores empresas
do segmento, a Danisco, desde 1997, soma, ano a ano, aquisicdes de casas de aroma
espalhadas pelo mundo. Comegou com a inglesa Borthwicks; em 1998, adquiriu a norte-
americana Beck Flavors e no ano seguinte, a Cultor Food Science (Flavouring AB, da Suécia;
Flavour Tech. Corp, dos Estados Unidos, e a Calchauvet, da Franga). As compras mais
recentes dao conta da Florida Flavors, dos Estados Unidos, em 2001, e da Perlarom, da
Bélgica, em 2002. Esta ultima se refletiu no fortalecimento da linha de salgados da marca.
Para alavancar sua participacao também no ramo de salgados, a Givaudan, em maio de 2002,
adquiriu o segmento de aromas da Nestlé, Food Ingredients Specialities (FIS). Nos ultimos 30
anos, a FIS alcancara uma posicdo de exceléncia em aromas culinarios pela dedicacdo ao
desenvolvimento de produtos aromaticos para alimentos, como sopas, molhos e pratos
preparados. No mesmo ano de 2002, a Symrise adquiriu as companhias alemas Dragoco e
Haarmann & Reimer”.

A empresa Danisco ainda ndo conseguiu atingir o seu objetivo, mas esta na décima
terceira posi¢do no mercado. Uma pesquisa da “Leffingwell & Associetes” revela que as treze
maiores empresas desse ramo de negocio, no mundo, obtiveram faturamento de
aproximadamente 12 bilhdes de ddlares, em 2006. A Tabela n.° 1 relaciona as treze maiores
empresas de aromas e fragrancias do mundo em faturamento e participacdo de mercado.

Tabela 1 — Mercado mundial de aromas e fragrancias

Posicéo Empresa 2006 — US$  Fatia do Mercado
no Mercado
1 Givaudan 2.387,9 13,3%
2 IFF 2.100,0 11,7%
3 Firmenich 1.999,0 11,1%
4 Symrise 1.623,0 9,0%
5 ICI 1.151,8 6,4%
6 Takasago 955,7 5,3%
7 Tecnologias de Sensient 565,0 3,1%
8 T. Hasegawa 3944 2,2%
9 Mane SA 366,8 2,0%
10 Robertet 291,8 1,6%
11 Frutarom 287,2 1,6%
12 Cargil 269,3 1,5%
13 Danisco 265,4 1,5%
As 13 Maiores 12.657,3 70,3%
Total do Mercado 18.000,0 100%

Fonte: Leffingwell & Associates (www.leffingwell.com)

A estratégia de se manter neste mercado caracteriza-se pelo sigilo e a discri¢do. Esses
sdo requisitos fundamentais para a conquista de uma fatia expressiva neste setor. Outras
condigcdes exigidas para a consecucdo desse fim sdo os constantes e significativos
investimentos tecnolégicos, priorizando as necessidades do cliente.
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No Brasil, esse mercado é promissor em decorréncia da diversidade de frutas, plantas
e ervas, que sao matérias-primas para a producdo dos aromas e fragrancias.

Diferentemente das commodities que sdo produzidas uniformemente e em grande
escala por varios produtores, os aromas e fragrancias sdo fabricados sob encomenda,
denominando-se tailor-made. Por exemplo, quando o Boticario, a Avon e outras empresas do
ramo de perfume desejam langar um novo produto, elas enviam um briefing para as empresas
de fragrancias que constam em sua lista de fornecedores (core list).

O briefing contém informagdes detalhadas sobre o publico-alvo que se pretende
atingir, tipo de fragrancia (floral, amadeirada, citrico), e o valor que os clientes estdo
dispostos a pagar pelo produto. Em face disso, a empresa trabalha em fung¢do do valor que o
cliente se propde a desembolsar.

Na medida em que os elementos entram no composto de um aroma, ndo € elaborada
uma simples mistura de componentes quimicos. As férmulas exigem competéncia dos
aromistas e em sua maioria sd0 manipuladas através de muitos componentes (até 40
substancias). Equipara-se a uma “receita de bolo”, porém mais complexa. No entanto, mesmo
sendo apenas reacdo de compostos quimicos, a empresa ndo pbe a parte a exclusividade
dessas formulas, pois esse € um modo de agregar valor ao produto.

As empresas desse ramo de atividade se adaptam as exigéncias das industrias
farmacéutica, alimenticia, de cigarros e perfumarias, seus potenciais clientes. As casas de
aromas tém como foco atender oportunamente e qualitativamente as solicitagdes de seus
clientes. Como os custos das matérias primas sdo adquiridos por valores equivalentes aos dos
concorrentes, a prestacao do servico € o diferencial desse tipo de mercado.

4.2 Caracterizacao da empresa

A empresa objeto de estudo € uma industria quimica que produz aromas e fragrancias.
Os aromas estdo relacionados ao paladar, sendo utilizados nos mais diversos produtos, como,
por exemplo, balas, iogurtes, biscoitos, remédios, cigarros. Ja as fragrancias destinam-se,
principalmente, aos perfumes.

Com a matriz localizada na Franga e filiais em varias partes do mundo, como por
exemplo, México e Brasil, a empresa posiciona-se entre as treze maiores empresas do mundo
no setor. Foi fundada em 1871, quando seu instituidor iniciou a producgéo de fragrancias
utilizando flores e plantas da regido. Entre os anos de 1916 e 1958, seus sucessores
modernizaram e desenvolveram internacionalmente seus negocios. A partir de 1959, sob uma
nova direcdo, a empresa aumentou sua capacidade produtiva, iniciando pesquisas de analises
laboratoriais com finalidade de diversificagdo dos aromas para a industria alimenticia e
desenvolveu sua rede internacional de subsidiarias.

No Brasil, a referida empresa encontra-se em processo de crescimento. Ela possui um
escritério em S&o Paulo, para a execucdo das atividades de marketing, vendas e criagéo, e
uma féabrica no Rio de Janeiro, voltada a producdo e controle de qualidade, contando no
conjunto com 160 funcionarios. Em relagdo ao mercado nacional a empresa € fornecedora de
grandes companhias, tais como: Souza Cruz, Natura, Boticario, Avon, Adam’s, Loreal.

4.3 Sistema de controle da empresa

O orcamento da empresa é elaborado no inicio de setembro do ano anterior ao periodo
orcado de 12 (doze meses). Esse instrumento de planejamento e controle é preparado com
apoio de um sistema informatizado, o Access. Apds sua aprovagdo, ndo ha alteracdo dos
valores estabelecidos. Ele exerce a funcdo de direcionador e base para a valoragcdo das
diferencas reais e projetadas durante o periodo em analise.

A primeira etapa para a composicao do orcamento € a coleta de informagGes sobre as
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vendas estimadas para 0 exercicio seguinte, com a participacao da area correlata. Em seguida
comega a se estruturar o orgamento de vendas, e a partir deste configura-se o de resultado,
contendo as demonstracdes contabeis orcadas.

A empresa também trabalha com orgamento financeiro simplificado. N&o sdo
analisados os fluxos de caixa, as taxas de retorno desses investimentos almejados. Portanto
ndo se mensura o custo de oportunidade ou vantagens financeiras para tomadas de decisao.

A matriz francesa exige relatorios quadrimestrais (maio/setembro/dezembro) contendo
as variacOes, por exemplo, entre 0s quatro meses reais e 0s org¢ados; e o projetado para 0s oito
meses restantes e o orcado para 0 mesmo periodo. As diferencas sdo examinadas e
necessariamente justificadas.

Muitas das informacdes referentes a contabilidade gerencial so séo elaboradas quando
solicitadas pela matriz.

Inicialmente, a empresa participa de um processo “licitatério”, onde o cliente
determina as caracteristicas do produto e o preco que esta inclinado a pagar. Nesse processo, 0
cliente escolhe o fornecedor que melhor se aproxima de suas expectativas. Posteriormente, a
empresa vencedora passa a ser a fornecedora da referida encomenda.

Neste ramo de atividade, um método muito utilizado para a precificacdo do seu
produto é o custeio-alvo. A empresa deve desenvolver o aroma ou a fragrancia de acordo com
a solicitacdo do cliente, partindo do preco de venda até chegar ao custo do produto. Neste
contexto, a empresa determina a sua margem almejada, atingindo dessa forma custo-meta.

A empresa utiliza o sistema de acumulacdo de custos por ordem. A producdo dos
aromas e fragréncia s € iniciada a partir de uma solicitacdo do cliente, via e-mail ou telefone.
O pedido ¢ informado ao departamento de producdo através da inser¢do dos dados no sistema
de faturamento, o supervisor de produgéo verifica esse novo requerimento, por intermédio de
relatorio impresso, e direciona seus funcionarios para essa nova encomenda.

A filosofia Just in Time é conhecida pela companhia e a iniciativa de sua
aplicabilidade é tanto em relagdo aos clientes como com seus fornecedores. A empresa
mantém estoque de matéria prima para 7 (sete) meses. O sistema de controle de estoques
indica quando este esta abaixo e acusa a necessidade de uma nova requisi¢cdo de insumos.

O custo dos produtos fabricados pela empresa € composto apenas pelo valor da
matéria prima. Com base nesse critério, acrescenta-se um fator percentual que suplanta outros
custos de producdo, promovendo um lucro aceitavel. No entanto, os valores agregados ao
produto, durante o processo produtivo, ndo comportam somente materiais diretos.

Os departamentos de producdo sdo inspecionados por um chefe de producdo com
formacdo em quimica. Subordinados a ele estdo dois supervisores; um dirigindo a area de
aromas, e outro a de fragrancias. Cerca de 12 (doze) operarios trabalham na composicéo das
fragrancias, e 6 (seis) na fabricagdo dos aromas. Todos o0s produtos acabados,
incontestavelmente, passam pelo controle de qualidade, fazendo com que o gasto dispensado
com essa atividade componha a formacdo do custo do objeto.

A mao de obra e os custos que ndo sdo diretamente identificados na manufatura do
produto sdo lancados como despesa, no resultado do exercicio.

A empresa em estudo, anualmente, submete-se a uma auditoria de certificacdo de
qualidade, para verificagdo do cumprimento da 1SO 9001. Essa norma estabelece que seja
elaborado o controle do processo antes e durante, incluindo procedimentos de melhoria
continua do sistema. Ela também exige o envolvimento da direcdo da empresa para
disseminar esses conceitos de qualidade internamente, definindo um responsavel por essa
atividade. Outro objetivo é aperfeicoar o processo através de avaliagdo de performance e
indicadores que mensurem a efetividade das ac¢des e atividades desenvolvidas.

Alguns clientes exigem certificados emitidos pelos auditores da ISO 9001 para que a
industria produtora permaneca na sua lista de fornecedores. A observancia dessa norma é
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rigorosa e traduz os objetivos da empresa, em vista disso, hd tempos essa qualificagdo vem
sendo conservada pela companhia analisada. A organizacdo deve seguir alguns passos para
atender certos requisitos da 1SO 9001 para serem certificadas, dentre esses requisitos podemos
citar:

« Padronizacédo de todos os processos chaves do negocio, processos que afetam o
produto e conseqlientemente o cliente;

e Monitoramento e medigdo dos processos de fabricacdo para assegurar a qualidade
do produto/servigo, através de indicadores de performance e desvios;

o Implementar e manter os registros adequados e necessarios para garantir a
rastreabilidade do processo;

o Inspecdo de qualidade e meios apropriados de a¢cdes corretivas quando necessario;
e

» Revisdo sistematica dos processos e do sistema da qualidade para garantir sua
eficacia. (wikipedia)

Mas o principal intuito dessa norma € o foco no cliente. Antes, ele era considerado um
elemento externo a organizagdo, agora esta inserido no contexto da estrutura organizacional.
A qualidade é uma condicdo subjetiva e definida pelo consumidor, por suas necessidades e
anseios. Além disso, ndo sdo considerados como clientes apenas os consumidores finais do
produto, mas todos aqueles envolvidos na cadeia de producao.

Pode-se observar, inclusive, uma integracdo entre os fornecedores de aromas e
fragrancia e seus compradores. O consumidor desses produtos acompanha e monitora
periodicamente 0s processos produtivos dessas empresas.

5 Consideragdes finais

A partir das informacdes coletadas no estudo em questdo, observou-se a caréncia de
um controle de custos apropriado por parte da empresa. Para a efetiva implantacdo de um
sistema de custo de producdo, deve-se levar em consideracdo os custos em sua totalidade,
caso que nao ocorre na companhia analisada. Ndo ha, portanto, um controle de gastos na
producéo de aromas e fragrancias, que sdo produtos com margens de lucro diferenciadas, que
devem ser analisados em separado.

Devido as dificuldades de determinar direcionadores para a alocagdo de custos
indiretos e mao-de-obra, a organizacdo emprega uma sistematica com base no valor da
matéria-prima, por facilitar e agilizar a valoracdo dos custos e, conseqlientemente, apuragdes
de resultado.

A grande énfase nos controles de qualidade e os esforgos concentrados em programas
de melhoria continua proporcionam a diferenciagdo no mercado. Neste caso, 0s sistemas de
gestdo em geral, a serem implantados, deverdo estar dotados de maior flexibilidade,
caracteristica imprescindivel para sua adequacdo a um ambiente cuja predominancia é a
inovacdo. Esses mecanismos permitirdo a empresa atuar, no mercado, com margens de
lucratividade superiores a media de seus concorrentes.

Cabe enfatizar que os sistemas citados produzem informagdes que assessoram as
tomadas de decisdes. N&o existe hierarquia entre eles e a adequacdo desses depende da
necessidade da empresa e do tipo de informagao que precisam.

Quanto mais competitivo 0 ambiente em que a empresa se encontra, mais importante
sera dispor de instrumentos integrados de gestdo que lhe propiciem o auto conhecimento,
para, a partir dai, encontrar uma posi¢do vantajosa diante de seus competidores.

A concorréncia tem induzido as empresas a buscarem diferenciais e a logistica é um
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artificio importante para este objetivo, uma vez que, a qualidade e presteza no ato de suprir
suas necessidades e de seus clientes, passam a ser fatores cruciais na estrutura da empresa. E
necessario entender de que forma cada etapa da cadeia de valor impacta o objeto de custeio,
com o intuito de gerenciar seus custos e eliminar desperdicios.

Este trabalho pretendeu evidenciar a importancia da identificacdo dos custos e
despesas fixas e varidveis de forma segregada nos relatérios gerenciais, onde 0 mesmo
proporcionard aos gestores a maior transparéncia possivel dos fluxos fisicos e econdmicos,
gue ocorrem desde a entrada dos recursos produtivos até a entrega dos produtos aos clientes,
visando a satisfacdo de suas necessidades e expectativas.

O estudo buscou demonstrar o sistema de controle gerencial em uma industria de
producdo por encomenda de aromas e fragrancias. Embora haja algumas incongruéncias, a
maior parte da estrutura gerencial é compativel com a literatura abordada.

Faz-se necessario, o aprimoramento da alocacdo dos custos e a preparacdo de
relatdrios gerenciais com informag6es mais detalhadas sobre o processo produtivo. Estimados
0s custos, estes influenciam diversas decisfes, muitas delas vitais para a longevidade dessa
empresa.
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