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Resumo:

Este trabalho discute a funcéo controle na manufatura mediante as exigéncias de gerenciamento provocadas pelas
modificagdes ocorridas no mercado. Para isso analisa as filosofias e métodos de producéo e os principios e métodos
de custeio que, juntamente com um conjunto de indicadores de desempenho, forneceréo informacgdes para a funcéo
controle, tanto interno como externo a empresa.
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O CONTROLE NA MANUFATURA COMO FERRAMENTA PARA A
COMPETITIVIDADE

1. Novo Ambiente de Manufatura

Com o crescente aumento da competitividade internacional, as empresas buscam a
globalizacdo ao fabricar um produto que satisfaga mais consumidores de uma maneira mais
abrangente. Para isso, torna-se necessario rever suas formas de organizacdo, desenvolvendo
projetos de restruturacdo com o objetivo de racionalizar seus processos visando um grau maximo de
efetividade. Essa busca envolve o comprometimento com o continuo e completo aperfeicoamento
de seus produtos, processos e colaboradores, tanto internos como externos.

Dentro da cadeia de fornecimento, procura-se formar parcerias escolhendo aqueles
parceiros que atendam melhor as necessidades da empresa e de seus clientes finais, em termos de
qualidade, precos e servigos. Os riscos do fornecimento ou da dependéncia foram assumidos dentro
de um novo relacionamento de confianca mitua entre fornecedor e cliente.

Internamente a empresa grandes e notaveis alteragdes tém ocorrido. A producédo, segundo
Nakagawa (1991), passou a fazer parte integrante da estratégia competitiva da empresa, pois “o
novo paradigma da producdo ndo é a automacdo, robotizacdo, ou até mesmo qualquer uma das
tecnologias orientadas para o uso de computadores, embora ele faga uso destes e outros conceitos
e técnicas, tais como, o Just-in-time (JIT), o Total Quality Control (TQC) e outros. O novo
paradigma j& ganhou um titulo, reconhecido mundialmente: 'Filosofia de Exceléncia Empresarial' ou
‘Manufaturadora de Classe Mundial’”. Acrescenta que “para se transformar em uma empresa
manufaturadora de classe mundial é preciso que haja uma dindmica crucial entre suas filosofias de
exceléncia, estratégia competitiva e produgdo propriamente dita”.

Em termos de planejamento, dentro da gestdo da producdo propriamente dita, 0s avangos
ocorridos tém sido significativos. Filosofias como JIT e TQC estdo sendo discutidas e implantadas
em um grande nimero de empresas de todo o mundo, numa tentativa de mudar os padrdes de
gerenciamento da fabrica. O objetivo € sempre 0 mesmo: racionalizacdo do processo produtivo.
Busca-se um compromisso adequado entre a necessidade de focalizacdo, resposta rapida e flexivel
as flutuacGes de mercado, numa producdo de baixo custo e de alta qualidade, tanto nos processos
produtivos e na matéria-prima, quanto nos produtos acabados ou servigos prestados.

O aperfeicoamento continuo estd baseado no Kaizen que envolve um aperfeicoamento
pessoal global, onde o individuo assume um compromisso de melhoramento continuo com si mesmo,
com o trabalho e com a sociedade. O Kaizen dentro das empresas enfatiza 0 processo. E através
do processo que se pode obter qualidade, baixo custo, confiabilidade e flexibilidade, que, conforme
Nakagawa (1991), séo as quatro dimensdes da competitividade.

Eliminar desperdicios passou a ser uma agao prioritaria numa sociedade onde 0s recursos
sdo escassos. Consideram-se como recursos 0s materiais, a mdo-de-obra qualificada, a energia e o
tempo. Todas as atividades que envolvem esses recursos e ndo séo agregadoras de valor, sdo uma
forma de desperdicio.

Mediante essa nova visao da produgdo, como uma importante funcdo de tornar a empresa
mais competitiva e efetiva, procurou-se nos Ukimos vinte anos o desenvolvimento de sistemas de
operacdes que possibilitem uma gestdo mais competente da producdo. Buscou-se praticas
operacionais mais eficientes tais como sistemas de baixos niveis de estogues e sistemas de controle e
garantia da qualidade e procurou-se estabelecer estratégias de manufatura com o objetivo de atingir
a exceléncia no desempenho de todas as atividades e processos.
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2. Mudangas na Administracéo da Producao

Além das alteragdes tecnologicas ocorridas na manufatura, a maneira de se ‘“‘ver” uma
empresa também estd mudando. A visdo funcional baseada no organograma como modelo de
negdcio esta sendo substituida pela visdo de processo, que enfoca o proprio trabalho a ser
realizado, o qual devera ser gerenciado.

Essa Otica de processo proporciona uma forma mais realista de analisar uma empresa, pois é
dessa maneira que o cliente a Vé. Ele interage com a empresa através de seus processos, recebendo
bens e servigos, solicitando atendimento pos-venda, firmando contratos etc. Além disso, a Otica de
processo também apresenta a perspectiva de estimar o “valor” do trabalho realizado. Ela da a
empresa uma compreensdo mais clara da sua eficacia na satisfacdo das necessidades do cliente
assim como da realizacao dessa tarefa.

Os processos se dividem em atividades e uma tarefa basica de gestdo é questionar e analisar
o0 papel de cada atividade, que comp&e um processo, na satisfacdo dos desejos dos seus clientes
internos e externos.

Para gerenciar um processo é fundamental a identificacdo das atividades que agregam valor,
(aquelas consideradas importantes para os clientes) ou que ndo agregam valor, as quais ndo afetam
a qualidade, o desempenho ou a funcionalidade do produto.

A partir dai, a administracdo dispde de uma base de informacGes para efetuar melhorias
significativas e sustentaveis em desempenho e custos, através da identificacdo das atividades que
podem ser eliminadas, alteradas, substituidas, integradas a outras ou minimizadas. Através desse
esforco, havera o importante beneficio de se ter toda a empresa focalizando sua capacidade em
proporcionar valor ao cliente.

Dessa forma, procura-se eliminar as perdas e reduzir os gastos através da racionalizagdo do
trabalho focalizado nas atividades. Considera-se perdas, por ndo agregarem valor aos produtos,
estoques em geral, tempos de espera, movimentacdo de materiais, defeitos, maquinas paradas etc.

Busca-se uma nova forma de “pensar” o trabalho, de “pensar” a empresa. A maneira
tradicional de administrar a producdo nem sempre é adequada as novas praticas € processos
existentes para atingir os objetivos estratégicos competitivos.

Existem duas grandes linhas filosoficas da administracdo da producéo: a filosofia just-in-
case - JIC, ou seja, a tradicional e a filosofia just-in-time - JIT. A forma tradicional de
administracdo da producdo da prioridade a estrutura de producdo dividida em secdes fixas
determinadas pelas fungdes produtivas, a qual é otimizada pela fabricacdo em grandes lotes,
considerando a economia de escala, onde quanto maior o volume de producdo menores serdo 0S
custos de fabricacéo.

Os principios da filosofia just-in-time diferem bastante dos principios da filosofia tradicional.
A filosofia JIT considera que a producdo deve ser efetivada no momento certo, para ndo produzir
estoques, nem de matérias-primas, nem de produtos, tanto em processo como acabados. Além
disso, segundo os principios JIT, o sistema produtivo deve estar estruturado de forma a evitar
desperdicios, ou melhor, evitar qualquer atividade que ndo adicione valor ao produto.

Para operacionalizar essas filosofias de producdo existem os métodos de producdo, que
auxiliam na consecucgdo dos objetivos tracados por elas.

A concepcdo da filosofia JIC enfatiza a necessidade de conquistar novos mercados atraves
da reducéo de custos e do aumento da produtividade, produzindo produtos em alto volume e numa
faixa muito pequena de diversificacéo.
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Para o chdo-de-fabrica, Just in Case tem como objetivo principal otimizar a rentabilidade
dos meios de producdo existentes na fabricacéo e para alcancar este objetivo procura maximizar a
utilizacdo desses meios, concentrando esforgos para minimizar sua ociosidade.

Para atingir o objetivo principal, algumas empresas utilizam o principio do lote econémico,
tanto para compra como para fabricacdo, com o intuito de reduzir os custos envolvidos nessas
atividades. As previsdes de vendas sdo fundamentais para a programacao diaria da producéo, assim
como para dimensionar a capacidade produtiva.

Com base nas caracteristicas citadas, para operacionalizar essa filosofia, utilizam-se técnicas
que “empurram” a produgdo. Tendo por base as previsdes de vendas, formam-se estoques visando
minimizar 0s custos totais da estrutura de producéo.

As técnicas utilizadas para operacionalizar a filosofia tradicional sdo as do tipo MRP
(Material Requirements Planning), MRP Il (Manufacturing Resources Planning) e OPT
(Optmized Production Technology) que s&o programas computacionais e facilitam a
operacionalizacdo dos principios basicos da filosofia JIC.

A filosofia JIT tem como objetivo fundamental a melhoria continua do processo de
fabricacdo. Considera que a formagéo de estoques camufla os principais problemas que devem ser
atacados através de esforcos concentrados e priorizados. Os tempos de espera, a movimentagao de
materiais, as inspe¢des de qualidade, preparacdo de maquinas, sdo outros problemas que precisam
ser resolvidos para se buscar a melhoria constante.

Outro objetivo fundamental da filosofia JIT consiste em aumentar a flexibilidade e a
capacidade competitiva da empresa. Procura adaptar as estruturas de producdo a uma demanda
cada vez mais diversificada e localizada, através da flexibilizacdo dos processos produtivos.

Enquanto a filosofia JIC procura obter economia de escala, que é a reducdo de custos
baseada no alto volume de producéo, a filosofia JIT busca a economia de escopo, que é a reducao
dos custos de complexidade (constantes trocas de ferramentas, sistema de manutencdo preventiva,
curva de aprendizagem), decorrente da diversificacdo do mix de produtos.

Para que os objetivos da filosofia JIT sejam alcangcados torna-se necessaria a adogao de um
enfoque integrado entre as areas de marketing, controle de qualidade, planejamento e controle da
producéo e de materiais, engenharia de produto e, principalmente, o desenvolvimento de pessoal.

O conjunto de conceitos que traduzem a visdo do JIT sobre a gestdo da qualidade é
conhecido como Total Quality Control -TQC que se preocupa com todos 0s processos de que a
empresa necessita para atender e satisfazer os consumidores. Processos tanto fabris como
administrativos. A produg@o desempenha um importante papel na gestdo da qualidade. Cabem ao
grupo ou setor responsavel pelo controle da qualidade as seguintes atribuicGes:

e treinar os operarios da producdo em como controlar a propria qualidade;
e supervisionar os testes finais de produtos acabados;
o realizar auditorias de qualidade nos diferentes setores de producdo e nos fornecedores.

A meta do TQC ¢ atingir a perfeicdo através do aprimoramento continuo atendendo a um
dos objetivos fundamentais da filosofia JIT.

Na visdo JIT, no que se refere a planejamento e programacao da produgéo e de materiais, a
producdo ¢ “puxada” ¢ pode ser operacionalizada por métodos do tipo Kanban (cartdo). Através
deste método, os operarios das células de fabricacdo, além de assumirem a fabricacdo propriamente
dita, assumem também o controle de qualidade, a requisicéo e a expedi¢do dos produtos.

Para a engenharia de produto, algumas tecnologias estdo sendo implantadas nas suas mais
variadas formas de aplicacdo de acordo com as especificidades de cada sistema de producédo. Fine
(1989) define automacdo como sendo a substituicdo da funcdo humana pela maquina, e tem como
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objetivos: liberar o homem para trabalhos intelectuais, eliminar trabalhos perigosos ou
desagradaveis, reduzir custos e a variabilidade dos produtos e melhorar sua uniformidade. O autor
cita as seguintes tecnologias de automacdo que estdo sendo amplamente utilizadas, na fabrica: robos,
maquinas de controle numérico (CN), maquinas de controle numérico controladas por computador
(CNC), inspecdo automatizada; e/ou no projeto do produto: Computer-aided Design (CAD),
Computer-aided Engeneering (CAE) e Computer-aided Process Planning (CAPP). Essas
tecnologias sdo integradas através de células de manufatura ou Sistemas Flexiveis de Manufatura
(FMS).

No que tange ao desenvolvimento de pessoal, a filosofia JIT requer grandes doses de
participacéo e envolvimento da mdo-de-obra e a énfase no trabalho em equipe. Num processo de
aprimoramento continuo, a mao-de-obra deve ser atuante na identificacdo de problemas, torna-los
visiveis e na concentracdo de esforcos para resolvé-los. A propria responsabilidade pela qualidade
que foi transferida para os operadores de méaquinas, s6 pode ser imaginada com o envolvimento
desses trabalhadores.

A coordenac¢do necessaria entre os diversos estagios da producdo, em virtude da diminui¢do
dos estoques intermediarios, requer espirito de trabalho em equipe. A forma das células de
manufatura contribui para a comunicacdo entre os operarios, possibilitando maior envolvimento de
todos na solucéo de eventuais problemas de qualidade ou de quebra de maquinas, que prejudicardo
o trabalho de todo o grupo.

Nesse ponto, cabe uma observacdo importante. Os métodos de operacionalizacdo dos
ambientes JIC ou JIT aqui citados, ndo sdo excludentes e nem exclusivos de cada uma dessas
filosofias. MRP, MRP II, OPT e TQC podem ser utilizados de maneira balanceada ou equilibrada
para atingir 0s objetivos estratégicos competitivos. A melhoria continua deve ser perseguida em
qualquer ambiente, JIC ou JIT, se 0 objetivo for ganhar vantagens competitivas.

Como conseqiiéncia do uso das novas tecnologias de producdo, as informacGes para o
controle da producdo devem passar também por modificagdes, de acordo com as alteracdes
ocorridas na manufatura.

Os sistemas de custos de hoje devem fornecer informacGes para as principais areas da
administracdo de custos num ambiente de manufatura, que s&o: custeio do produto, controle dos
custos, administracao de estoques, investimentos de capital e estratégia de precos.

Uma vez que as atividades de planejamento estéo sendo agilizadas e racionalizadas, a fungdo
controle, em decorréncia disso, deve ser também agilizada. Néo € possivel gerenciar a produgédo
com efetividade se a funcdo controle é lenta, agregada ou centralizada. Deve haver uma integracdo
entre as atividades de planejamento e as de controle para o bom desempenho da empresa. E,
segundo Kliemann e Antunes (1993), o processo de custeio que produzird informagdes para o
controle deve ser mais &gil, simples e identificar as oportunidades de melhorias no processo
produtivo.

3. Informacgbtes de Custos para a Funcéo Controle

3.1. Principios de custeio

Kliemann e Antunes (1993) definem como processo de custeio o “conjunto formado pelo
principio de custeio e pelo(s) método(s) de custeio utilizado(s) para operacionaliza-lo". Afirmam que
"0 processo de custeio devera ser capaz de incentivar melhorias continuas no gerenciamento da
empresa, tanto a nivel dos processos produtivos como da concepgdo dos artigos a serem
fabricados".
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Os principios de custeio surgem do tratamento que se da aos custos e despesas fixos e aos
custos e despesas variaveis em relacdo aos estoques e aos produtos vendidos. Para operacionalizar
esses principios é necessario definir métodos de custeio que se preocupam com o tratamento dado
aos custos diretos e indiretos.

Os métodos de custeio visam a distribuicdo, aos produtos e servicos, dos custos diretos e
indiretos, sendo estes, alocados aos produtos através de rateios.

A classificacdo de diretos e indiretos esta relacionada com a unidade produzida, enquanto a
separacao entre fixos e variaveis considera a unidade de tempo, o valor total de custos com um item
e 0 volume de atividade, nessa unidade de tempo. Alguns custos fixos no curto prazo podem tornar-
se variaveis no longo prazo. E o caso dos custos de setup, projeto e custos de qualidade.

Para o custeio da produgdo existem dois sistemas de apropriacdo de custos e despesas,
segundo a contabilidade de custos: custeio variavel ou direto e custeio por absorcao ou integral.

O principio de custeio variavel ou direto distingue custos dos produtos e custos e despesas
do periodo. Considera como custos dos produtos somente 0s custos e despesas variaveis que serdo
atribuidos aos estoques e aos produtos vendidos. As despesas e 0s custos fixos sdo considerados
despesas do periodo, ndo sendo alocadas aos produtos ou as atividades produtivas.

O custeio por absorgéo ou integral indica que os custos relacionados com a fabricagdo sao
debitados diretamente aos processos de fabricacdo, isto é, os custos fixos, ndo somente 0s
variaveis, sdo aplicados a producdo e incluidos nos inventarios. Suas finalidades s&o: informar a
geréncia para o estabelecimento do preco de venda, visando a recuperagéo a longo prazo de todos
0s custos e atender as convencdes contabeis existentes para custear produtos e estoques.

Kliemann e Antunes (1993) distinguem custeio por absor¢do do custeio integral,
considerando este como custeio total. A diferenca entre eles esta na forma de ratear aos produtos a
totalidade dos custos fixos. O custeio por absorcéo distribui aos produtos aquela parcela dos custos
e despesas fixos relativa ao nivel normal de capacidade, enquanto o custeio total (ou integral) rateia
aos produtos a totalidade dos custos e despesas fixos.

Assim, a diferenca fundamental entre esses principios de custeio estd no tratamento
diferenciado que eles dao aos custos fixos no momento de calcular os custos dos produtos e/ou
atividades. Enquanto o custeio variavel recomenda ignorar completamente os custos fixos, o custeio
total manda distribui- los integralmente aos produtos e o custeio por absor¢éo distribui aos produtos
uma parcela dos custos fixos relativamente a capacidade normal da empresa. Neste trabalho serd
adotada essa terminologia proposta por Kliemann e Antunes.

De acordo com Sakurai (1993), devido a implantacdo das tecnologias avancadas de
manufatura, o custeio variavel perde um pouco suas vantagens. Materiais sd0 0S Unicos custos
variaveis e sua participacéo nos custos totais de producdo € pequena. Além disso, as atividades de
apoio, tais como setup, engenharia, projeto e mao-de-obra de supervisores estdo aumentando.
Seus gastos sdo considerados, no custeio variavel, despesas fixas no periodo e ndo, como deveria
ser, custos dos produtos.

Uma vez analisados esses principios de custeio, nota-se que, dependendo da decisdo a ser
tomada, pode-se utilizar no dia-a-dia das empresas qualquer um deles. O custeio total é obrigatdrio
para finalidades fiscais, o custeio variavel para decisfes de curto prazo e para a analise do ponto de
equilibrio. O custeio por absorcédo é (til para decisdes de precos a médio e longo prazos e analise
de perdas e desperdicios.

Conforme Kliemann e Antunes (1993), para a definicdo de um processo de custeio a ser
adotado, torna-se necessario decidir pelo método de custeio que melhor se adapta ao principio de
custeio escolhido. Deve-se ter em mente que esse processo de custeio deve ser compativel com a
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filosofia de producdo adotada pela empresa, bem como com 0s seus processo tecnoldgicos
definidos.

3.2. Métodos de custeio

Durante muito tempo as empresa utilizaram como método de custeio sistemas que atendiam
a filosofia Just-in-case e, de acordo com a situacao, utilizavam um dos principios de custeio.

Esses métodos consistem em ratear os custos indiretos de fabricacdo de acordo com uma
base de rateio. Pode ser a mao-de-obra direta, nos casos em que ela é de uso intensivo, ou podem
ser horas-maquina ou 0 tempo de processamento, para 0S casos de ambientes altamente
automatizados. Esse método é denominado overhead method.

A medida que os custos com a mido-de-obra diminuiram e os custos indiretos aumentaram e

tornaram-se relevantes, outros métodos de custeio foram elaborados para o auxilio a funcdo

controle. Pode-se citar:

e 0 Método dos Centros de Custos, ou Método da SecBes Homogéneas, cuja alocacdo dos
custos indiretos aos produtos é feita em dois estagios de rateio e através de varias bases de
rateio;

e 0 Custo-padréo que auxilia no controle e na tomada de decis@o, sendo sua principal finalidade
fornecer um padréo de comportamento para 0s custos.

Pode-se dizer que esses sdo 0s modelos tradicionais de sistemas de custos que auxiliam o
controle. O método dos centros de custos € utilizado por um grande ndmero de empresas para a
alocacgdo aos produtos dos custos indiretos e o custo-padrdo é uma ferramenta (til para o controle
dos custos diretos.

Esses sistemas mostraram-se adequados para a avaliagdo do inventario, necessaria para as
declaracdes financeiras e fiscais, mas sem fornecer aos gerentes as informagdes precisas e em tempo
habil para promover a eficiéncia operacional e medir os custos de producao.

Apesar de ser um argumento valido o de que o custo-padrdo é uma ferramenta efetiva para
0 controle dos custos diretos em ambientes de tecnologia avancada de manufatura (advanced
manufacturing technology - AMT), seu uso, entretanto, tem-se tornado bastante restrito. Sua
principal arma era medir a eficiéncia da mao-de-obra direta. Além disso, em sistemas flexiveis de
manufatura, com grande diversificacdo de produtos de curto ciclo de vida, a definicdo de padrbes é
muito dificil.

E, como argumento final, o controle de custos mudou de lugar. Passou da etapa de
producdo e montagem para a etapa de planejamento e projeto. Custo-padrao € Util num sistema de
“empurrar” a produgdo, isto ¢ num ambiente JIC.

Os sistemas tradicionais de custos ndo consideram os custos decorrentes da diversificacdo
da producéo face as exigéncias e novas condicdes de mercado. Sao custos associados a tempos de
preparagdo, movimentagdo de materiais, controle de qualidade, constantes interrup¢es no processo
produtivo e outros, decorrentes da necessidade de variedade de produtos em pequenos lotes. Sdo
os custos de “complexidade” definidos por Cooper e Kaplan (1988).

Portanto, as informacGes geradas pelos sistemas tradicionais de custos sdao muito agregadas
e ndo atendem aos objetivos de controle que visam a reducdo de custos e medidas de eficiéncia da
producdo. N&o informam sobre a localizacdo de perdas para o processo de melhorias.

As medidas de desempenho tradicionais séo baseadas em informacdes contabeis, tais como
retorno sobre 0s investimentos ou retorno sobre as vendas. Esses relatorios fornecem informacoes
para monitorar a evolucdo da empresa em direcdo as metas, mas ndo apontam as situacdes que
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necessitam de aten¢do. Suas principais deficiéncias sdo: foco contabil em vez de foco gerencial; ndo
refletem a dindmica dos custos; informagdes incompletas sobre o desempenho; ndo oferecem
informacdes sobre as relagdes entre investimentos e seus beneficios ou entre esses beneficios e a
lucratividade global.

Sob esse enfoque, os principios basicos dos sistemas tradicionais de custos foram
desenvolvidos para atender uma situacdo bastante diferente da atual. Havia uma orientacdo para o
produto, que focalizava o que o produtor tinha para oferecer.

Hoje, com a dinamica de mudangas que se observa, os ciclos de desenvolvimento dos
produtos sdo medidos em meses, ou semanas em alguns casos. Devido as exigéncias cada vez
maiores dos consumidores em relacdo a variedade e peculiaridade dos produtos, as empresas Sao
obrigadas a oferecer uma ampla linha de produtos altamente diversificada, o que significa dizer que a
producdo esta voltada para o mercado, com o objetivo principal de atender as necessidades do
consumidor. As empresas estdo mais preocupadas com o "mix" de produtos do que com o volume.

Apesar de haver toda essa mudanca, os sistemas de custos atuais Sd0 0S MeSMOS
formalizados no inicio deste século; ndo ajudam a administracdo a focar suas atencfes no que
realmente interessa para o cliente: preco, qualidade, flexibilidade de produgéo, confiabilidade e
resposta rapida as suas necessidades.

Entre os métodos de custeio que se adaptam a filosofia JIT, e que produzem informacoes
para o controle esta o “target costing”.

Numa ac¢do conjunta entre marketing, engenharia, producéo e contabilidade, determinam-se
0s objetivos de reducdo de custos e procura-se atingi-los atraves de mudancas no projeto.

O target costing conforme Sakurai (1993), tem sido amplamente aplicado pelas
companhias japonesas que estdo orientadas para a montagem num ambiente de tecnologias
avancadas de manufatura. Como método de custeio, o target costing é especialmente voltado para
0 mercado e uma ferramenta efetiva para alcancar a alta qualidade dos produtos e a flexibilidade da
producéo e dos servigos.

Pode ser usado para a formagdo de pregos ou para a engenharia do valor. Na primeira
situacdo, formardo o target cost os custos de producdo, as despesas de marketing e as despesas
gerais administrativas. O principal objetivo da engenharia do valor é a redugdo dos custos durante o
projeto e a fabricacdo, portanto, os custos de producdo devem compor o target cost.

O método ABC - Activity Based Costing surgiu da necessidade de eliminar as distor¢6es
causadas pelo emprego das bases de rateio utilizadas pelos sistemas tradicionais. Seu objetivo é
tornar a determinagdo dos custos dos produtos mais exata evitando as imprecisdes causadas ao
atribuir os custos indiretos aos produtos baseando-se nas horas de mdo-de-obra direta ou nas
horas-maquina. Essas bases de rateio ndo reconhecem os custos de complexidade e alocam esses
custos aos produtos com imprecisao e, o que é pior, distorcidos, provocando decisdes erradas.

O principio basico da metodologia de custeio baseado em atividades € que séo as atividades
de todas as areas funcionais da empresa que consomem recursos, enquanto 0s produtos consomem
atividades. Isto €, elas existem para atender as necessidades de fabricacdo dos produtos.

O modelo ABC propde dividir a empresa em atividades, calcular os custos de cada
atividade, procurando compreender o comportamento de cada uma delas e identificando as causas
desses custos. A partir dai, alocar os custos aos produtos em fun¢do da intensidade de uso das
atividades que deve ser medida através das transacdes realizadas em cada periodo.

A alocacgéo de custos aos objetos de custos devera ser feita em dois estagios. Num primeiro
estagio usam-se 0s cost drivers de recursos para distribuir os custos para as atividades que 0s
consomem. Num segundo estagio, usando-se os cost drivers de atividades, distribui-se 0s custos
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agrupados nos centros de atividades para 0s produtos ou outros objetos de custos que consomem
tais atividades.

Outro método de custeio que produz informacGes mais precisas para o controle da
producdo é o método da UEP - Unidade de Esforco de Producdo. Baseia-se na unificacdo da
producdo e inicialmente, tinha como meta solucionar o problema do custeio da producéo, evitando o
rateio das despesas gerais para 0s diversos produtos. Sua proposta € transformar uma empresa
multiprodutora real em uma empresa monoprodutora ficticia, obtendo, portanto, todas as facilidades
de mensuracao de produto de uma empresa monoprodutora.

O Unico produto da empresa ficticia devera ser representativo do conjunto produzido pela
multiprodutora real equivalente. Esse produto devera consumir a totalidade dos esforcos de
producdo consumidos pela fabrica real.

A unificacdo da producdo, proposta por Perrin (1954), estd ancorada em dois conceitos
béasicos: esforco de producéo que tem origem no trabalho de producdo executado apenas com o
trabalho humano ou com a utilizacdo de maquinas e equipamentos e potencial produtivo que sdo
os diferentes esforcos de producdo - esforco humano, esforco material etc - disponiveis, por
unidade de capacidade (hora, kg, peca etc) em um dado posto de trabalho.

Os elementos de producdo geradores dos esforcos de producdo sdo chamados postos
operativos. Cada um deles dispde de uma certa capacidade potencial de gerar trabalho, isto &, um
potencial produtivo. Os postos operativos sdo as unidades basicas de producdo. Sao eles que
transferem aos produtos o volume de trabalho necessério a sua fabricacdo. Um posto operativo
representa uma ou mais operacOes de trabalho definidas em seus minimos detalhes, para que 0s
esforcos de producdo possam se manter constantes ao longo do tempo.

Cada posto operativo tem seu custo técnico de operacao por unidade de tempo. Procura-se
saber quantas vezes o potencial produtivo de um determinado posto operativo € maior ou menor
que outro para um mesmo tempo de utilizagdo. Essa relatividade ndo depende das variagcdes dos
diversos componentes de custos. Essa unidade relativa que exprime o potencial produtivo de um
posto operativo é a UEP - unidade de esfor¢o de producdo.

Trés principios fundamentam o método: principio das relagfes constantes, principio do
valor agregado e principio das estratificacdes.

O principio das relacdes constantes preconiza que as relagcdes entre os potenciais produtivos
de dois postos operativos permanecerdo constantes ao longo do tempo, se as operagdes de
trabalho estiverem rigorosamente definidas.

O principio do valor agregado considera a fabrica uma transformadora de matérias-primas,
isto €, transforma matérias-primas em produtos acabados. O custo de um produto pode ser dividido
em duas parcelas: o valor das matérias-primas e o valor agregado a estas quando passam por um
processo de transformacdo. Assim, o produto da empresa é a transformagdo. Todos os esforgos,
direta ou indiretamente, utilizados nessa atividade de transformacdo, representam os esforcos de
producdo da empresa. Envolvem as atividades de apoio, como manutencéo, controle de qualidade,
PCP, enfim, aquelas que se relacionam diretamente com a fun¢do producéo.

Perrin (1954) separa os gastos de transformacdo em dois tipos de despesas: imputaveis e
ndo imputaveis. As despesas imputaveis sdo contas que podem ser rateadas aos produtos de
acordo com uma base de rateio claramente definida. As despesas ndo imputaveis sao distribuidas
aos produtos mediante uma lei geral, pois ndo sdo passiveis de serem rateadas aos produtos atravées
de bases de rateio claramente definidas. As despesas fixas de estrutura fazem parte desse grupo.
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O principio das estratificacbes considera que o grau de exatiddo de um custo cresce com
cada item de gastos ou despesas imputaveis. Considera-se estratificacdo, o conjunto de despesas
imputaveis que serdo rateadas aos postos operativos.

Para Perrin, 0 custo serd mais preciso quanto maior for o grau de diferenciacdo de cada
estratificacdo. Na realidade, esse principio focaliza as bases de rateios das despesas imputaveis. As
bases escolhidas devem traduzir, da melhor maneira possivel, a distribuicdo das despesas imputaveis
aos postos operativos. SA0 esses conceitos, de despesas imputaveis e custos técnicos, que sdo
utilizados nos calculos dos potenciais produtivos dos postos operativos.

4- Proposta de Um Sistema de Controle Gerencial

A fungdo controle tem duas atividades bésicas e essenciais: comparar 0 que esta sendo feito
com o que foi planejado e executar acdes corretivas.

O planejamento deve definir os objetivos e as metas a serem alcangadas, assim como tragar
uma estratégia para garantir o desenvolvimento e a sobrevivéncia da empresa. Torna-se necessario,
ainda, definir a filosofia de producdo que serd empregada para orientar a escolha dos processos
tecnoldgicos que serdo implementados, a fim de permitir a empresa atingir suas metas de
competitividade, tais como flexibilidade, baixo custo, qualidade etc.

Uma vez planejado e decidido sobre o rumo a seguir, deve-se determinar quais métodos
serdo adotados para a operacionalizacdo da filosofia de producdo escolhida. Isto significa
determinar a logica de gerenciamento do processo tecnolégico adotado.

Para que se possa controlar esse processo tecnoldgico, é preciso definir nos trés niveis de
atuacdo da empresa, quais serdo os padrdes a serem atingidos. Eles devem representar o
desempenho desejado, podendo ser tangiveis ou intangiveis ou ainda, vagos ou especificos. S&o,
por exemplo, padrdes de qualidade, tempo e custo.

Um processo de custeio (principios e métodos de custeio) bem definido, adaptado as
necessidades de informac@es e as peculiaridades da empresa, deve oferecer meios para medir 0 que
estd sendo feito, levantando informacfes para realizar a comparacdo, ndo somente a nivel
operacional, conforme a visdo tradicional, mas em todos os niveis de atuacdo da empresa, ou seja,
operacional, tatico e estratégico.

Comparar 0 que esta sendo feito exige um conjunto de referenciais para realizar essa
comparacdo. E necessario ter-se padrdes bem definidos e adequados que possam orientar as
atividades num determinado sentido.

Um conjunto de indicadores que possa medir o desempenho da empresa, também em todos
0s niveis e setores, ndo somente o industrial como normalmente se faz, auxiliara no processo de
analise dos resultados da comparacdo entre o que foi feito e o que deveria ter sido feito. Eles devem
ser um instrumento para monitorar as atividades para atingir os objetivos tragados. O papel de um
sistema de indicadores ndo deve ser somente de apoiar 0 processo de analise, mas também devera
oferecer instrumentos para a melhoria continua.

As acdes corretivas devem estar de acordo com o planejamento. O problema estd em como
saber se 0 objetivo foi atingido ou ndo. Qual o grau de confiabilidade da informacdo? A ma
informacdo € pior do que nenhuma, principalmente quando se acredita nela. Portanto, as
informacdes sobre as atividades realizadas devem ser confidveis, oportunas e completas.

Juntamente com as informacdes de custeio, os indicadores de desempenho formam um
conjunto de informacBes que monitoram as atividades de controle. Hronec (1994) define medida de
desempenho como sendo a “quantificacdo de quao bem as atividades dentro de um processo ou seu
output atingem uma determinada meta especificada”.
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Um sistema de medidas de desempenho deve ser simples; ser abrangente para toda a
empresa; permitir & administracdo monitorar 0 progresso; prever e evitar problemas; auxiliar no
aperfeicoamento continuo dos processos; oferecer informac6es confidveis e no momento certo.

Sendo a eliminagdo de desperdicios a principal meta de uma empresa para racionalizacdo de
Seus processos, as atividades de analise e controle sobre as perdas formam outro conjunto de
informacbes da nova funcdo controle. Tanto a &rea industriall como a administrativa geram
desperdicios e para elimina-los é preciso, antes, conhecé-los, identific-los. E necessario entender
onde e como se esta gastando; separar as atividades que agregam valor daquelas que ndo agregam
e estas, elimina-las ou minimiza-las. E preciso saber se deveria ser gasto aquilo que efetivamente se
gastou.

Um sistema de controle gerencial deve proporcionar para a empresa informacoes detalhadas
sobre todas as atividades envolvidas nos processos administrativos e produtivos. Deve existir um
processo de custeio que permita determinar os custos das atividades, dos processos, dos produtos
e servicos, dos departamentos e das perdas. As informacGes de custos dos recursos utilizados
devem ser tanto gerenciais como contabeis. Deve existir também, um conjunto de indicadores que
possam relatar os resultados dos processos, monitord-los e que orientem as pessoas na focalizagdo
da continua melhoria.

Portanto, um sistema de controle deve ser uma ferramenta gerencial rapida e precisa para a
tomada de decis@o. Esse modelo deve contemplar toda a cadeia produtiva, 0 que equivale a dizer
que, tanto as atividades internas, produtivas e administrativas, como as atividades externas que
envolvem fornecedores e clientes, devem ser controladas. Logo, os indicadores devem ser internos
e externos.

A Figura 1 apresenta de forma genérica a proposta de um processo de custeio que gerara
informagdes para o controle.

custeio por absorgao

fatores de producéo

matéria prima despesas de apoio transformacbes

métodos de custos

custo padréo ABC UEP
\'///M objetifos de custos
pré- produca pos-
Atividades Produtos Departamentos Perdas
Servigos Processos
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Figura 1 - Esquema geral do sistema de custeio proposto.

Considerando 0 médio e o longo prazo, o principio de custeio proposto é o custeio por
absorcdo, pois permite a separacéo das perdas por ociosidade e por ineficiéncia. O custeio integral
atende as exigéncias contabeis e dificulta a analise das perdas e o custeio variavel ndo discute 0s
custos e despesas fixos, dificultando a andlise dos custos e despesas fixos indiretos para 0s
produtos.

O custo padrdo é recomendado para o custeio e 0 controle das matérias-primas e dos
materiais de consumo diretos, devido as caracteristicas do método.

Para o controle das despesas de apoio ou de estrutura, 0 método recomendado é o ABC,
que permite uma andlise bem detalhada das atividades que envolvem as éareas administrativa e
comercial, bem como aquelas atividades de apoio relativas a fase de produgdo, tais como,
movimentacdo de partes, inspecOes e abastecimentos. Para o controle dessas atividades o ABC
oferece informacdes sobre as atividades que ndo agregam valor aos produtos, permitindo ao gestor
a tomada de decisdo em relacdo a elas.

Os custos gerados antes da fabricacdo do produto, custos de pré-producdo, tais como
desenvolvimento, projeto, pesquisa, prototipos etc, sdo facilmente transferidos aos produtos atraves
do método ABC. Os custos de pds-producdo, tais como langamento, distribuicdo, promocao etc,
sdo atribuidos aos produtos com mais facilidade através do ABC. Para as atividades de
orcamentacdo, particularmente na producdo sob encomenda, a UEP é muito apropriada, devido as
suas caracteristicas.

Quanto aos custos de transformacédo, aqueles incorridos durante a producdo, o método da
UEP ¢é mais apropriado por ser mais simples sua operacionalizagdo em relacdo aos gastos de chdo-
de-fabrica. A apropriacdo dos custos indiretos de fabricacdo atraves da UEP € mais precisa, pois
independe de bases de distribuicdo ou de direcionadores de custos.

Os gastos atribuidos as perdas podem ser medidos tanto pelo ABC como pela UEP, desde
que estes métodos sejam convenientemente adaptados para esta tarefa.

Muito se tem falado sobre a otimizacdo dos processos produtivos. Discute-se as
necessidades de melhorias, de continuo aperfeicoamento, de eliminacdo de perdas e desperdicios
etc. Tem-se buscado, intensamente, o controle das atividades produtivas. A racionalizagdo néo deve
ser somente aplicada a area industrial ou somente ao ambiente interno da empresa. Deve-se buscar
a eficiéncia da cadeia produtiva e isto envolve também o conjunto de fornecedores que alimentam a
empresa e seus clientes, aqueles a quem ela fornece.

Portanto, ndo basta racionalizar as atividades internas, se houver gargalos externos como
fornecedor com dificuldades no atendimento ou, até mesmo, o fornecimento de energia elétrica.
Torna-se necessario conhecer, para controlar, os custos de compra, de expedicdo, de viagens, de
distribuicdo, independentemente do produto que se esta produzindo ou distribuindo.

O output deve ser controlado através de medidas de desempenho que apontem 0s
insucessos, que déem referenciais para a identificacdo das melhorias. Hronec (1994) mostra alguns
exemplos de medida de desempenho do output que avaliam a organizagdo como um todo. Para ele
as empresas precisam de medidas de desempenho que abordem custo, qualidade e tempo, porque
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se tem que administrar as expectativas do cliente (qualidade), as demandas sobre seus processos
(tempo) e a economia da empresa (custo), tudo ao mesmo tempo.

Alguns indicadores citados por Hronec sdo: avaliacdo da satisfacdo do cliente; taxa de
devolugdo de produtos; reclamagdes de clientes; pesquisa de imagem; vendas por empregado;
custos de garantias; custos de operacdo de uma hot line para os clientes; custos de reparos
externos; tempo de ciclo no atendimento do pedido; tempo de desenvolvimento de novo produto;
tempo requerido para reagir as solicitac6es do cliente etc.

O controle interno deve ser efetuado separadamente na area industrial e na area
administrativa. De uma maneira geral, 0s objetivos do controle interno sdo comuns para as duas
areas. Para controlar a area industrial, torna-se necessario estruturar um conjunto de indices de
desempenho que possam monitorar as atividades fabris e mostrar as necessidades de melhorias.

Além das medidas tradicionais utilizadas na producéo, Plossl (1993) acrescenta as medidas
fisicas de desempenho. E preciso conhecer: o nimero de defeitos em materiais, produtos e dados;
tempos do ciclo de producao; relagcédo entre o tempo de trabalho efetivo e o tempo de ciclo; nimero
de componentes de cada produto; pontos de gargalos na producéo; nimero de programacdes ndo
cumpridas.

Outras medidas podem ser levantadas de acordo com as exigéncias de cada empresa. Deve
ficar claro que s6 é possivel melhorar continuamente se for possivel conhecer as areas que
apresentam problemas e, para isso, € preciso medir. Medir para melhorar. N&o se pode gerenciar
aquilo que ndo se pode medir. Essas medidas devem estar em continua mudanca, isto €, elas
também precisam mudar, para se buscar a melhoria da performance.

O controle realizado sobre a area administrativa deve ser tdo completo quanto o realizado
na area industrial. As atividades administrativas devem ser analisadas e avaliadas com muito rigor.
As atividades devem ser custeadas através do ABC e ap0s cuidadosa andlise dos processos de
apoio, deve-se fazer uma racionalizagéo desses processos sob o enfoque do ABM (Activity-based
Management).

A fungdo controle deve ir além de um aprimoramento do rateio dos custos. Por que atribuir
aos produtos aquilo que ndo deveria ser gasto? Fazendo isso, acaba-se imputando um gasto
“fantasma” para alguns produtos, aliviando a ineficiéncia de outros, dificultando o foco gerencial. A
longo prazo, a funcdo controle, através dos indicadores de desempenho, deve buscar a eliminacéo
de deficiéncias para aumentar a competitividade. E necessério identificar as causas principais dos
custos das atividades a fim de se verificar se deveriam, ou ndo, ser gastos.

5 - Conclusoes

O ambiente de manufatura mudou. Para enfrentar o acirramento da competicdo e a escassez
de recursos, as empresas tiveram que mudar sua filosofia de producdo. Todo o chdo-de-fabrica foi
remodelado através de novas tecnologias avancadas de producdo para otimizar o fluxo e reduzir
desperdicios, a fim de atender a flexibilidade da demanda.

Diante de todas as alteraces provocadas na manufatura, o sistema de controle, como um
todo, precisa ser modificado para que as agdes corretivas sejam rapidas e eficazes. A unidade
bésica de acumulacdo de custos passou da secdo produtiva para a atividade. Com o aumento da
competicao 0s recursos tornaram-se muito escassos e a necessidade de avaliar todos 0s processos
desenvolvidos pela empresa tornou-se premente. Eliminar perdas passou a ser muito importante e a
mudanca da unidade de acumulacdo de custos para atividades auxilia diretamente esse processo
com o uso da analise de valor agregado.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

Numa visdo tradicional, as perdas concentravam-se necessariamente na area industrial isto €,
nos processos produtivos, e todo o processo de racionalizagdo se iniciou no chdo-de-fabrica.

A funcdo controle ultrapassou os limites do setor produtivo para atuar em toda a empresa,
inclusive externamente sobre os fornecedores e clientes. Portanto, ndo basta melhorar dentro da
empresa se fora (entrada ou saida) existem problemas.

Para entender a ldgica de um programa de melhorias continuas as empresas precisam
melhorar suas atividades de controle e a medicdo de desempenho. Torna-se necessario ver sua
organizagdo como um conjunto de processos e ndo um conjunto de fungdes e, para isso deve-se
gerenciar 0s custos através da gestao das atividades.

Para um projeto de custeio, duas metodologias apresentadas se complementam: o custeio
baseado em atividades (ABC) e o método da unidade de esforco de producdo (UEP). O ABC é
uma ferramenta poderosa para a gestdo das atividades. Proporciona uma visdo horizontal da
empresa mostrando como 0s diversos processos se interagem e se completam. A UEP é uma
unidade de medida propria para a producdo, no calculo dos custos de transformacdo. Por ser de
implantacdo e implementacdo mais pratica que o0 ABC num ambiente de produ¢do com um grande
numero de operagdes ou atividades, a UEP simplifica o processo de custeio no chdo-de-fabrica.

Este trabalho recomenda um sistema hibrido de custeio. Sugere que se aplique o custeio
baseado em atividades, ABC, para analisar e avaliar as atividades administrativas e as atividades
externas e que se aplique o método da UEP para definir os custos de transformacéo dos produtos.

E importante observar que esses sistemas estio em evolugdo e que ndo ha nada em
definitivo e somente a aplicacdo pratica em diferentes tipos de processos e organizacdes industriais
trardo experiéncias para mostrar o caminho a ser seguido.

Ainda € preciso lembrar que, ndo basta melhorar o rateio dos custos indiretos, utilizando as
mais diferentes metodologias disponiveis, sem antes analisar a necessidade do gasto e avaliar as
perdas do processo. A fungdo controle deixa de ser efetiva, se essa etapa for esquecida.
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