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Resumo:

Este artigo apresenta os resultados de um estudo que visou analisar o sistema de gestdo de
custos em uma empresa de produgdo por encomenda (EPE) em Minas Gerais. Mais
especificamente, este estudo pretendeu: (i) descrever o sistema de gestdo de custos na
empresa estudada; (ii) identificar o sistemas de informagbées que ddo suporte a gestdo de
custos na empresa; e (iii) analisar as informagées geradas de custos em func¢do da necessidade
dos gestores. O referido estudo pode ser classificado como qualitativo e exploratorio,
consistindo em um estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa
documental e de observagcdo participante. Verificou-se, no estudo de caso realizado na
Empresa Alfa (pseudénimo), que os gestores da referida empresa preferiram utilizar o custeio
ABC como base de seu sistema de gestdo de custos. A Empresa Alfa possui 21 atividades
catalogadas, sendo que seus custos sdo calculados mensalmente. No que tange aos sistemas
de informacbes que ddo suporte ao seu sistema de gestdo de custos, destaca-se a forte
influéncia das planilhas eletrénicas do MS-Excel com complemento do MS-Access. Apesar de
algumas limitacodes, o sistema de gestdo de custos da Empresa Alfa parece adequado a EPE.

Palavras-chave: Sistema de gestdo de custo; Sistemas de informagbées; Empresas de
producgdo por encomenda.

Area tematica: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor
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1. INTRODUCAO

Conforme Nachtamann e Needy (2001), no atual cenario econdmico, a competicdo se
torna usualmente cada vez mais acirrada, exigindo respostas e reagdes rapidas em cada campo
de atuacdo das empresas, fazendo com que essas promovam mudangas tempestivas e eficazes
para sobreviverem no mercado. Nesse sentido, pode-se dizer que a preocupagdo com a
vantagem competitiva nas Ultimas decadas, potencializou os esfor¢cos na busca por
metodologias de apuracdo e andlise dos custos, visando otimizar os recursos aplicados nos
produtos ou servigos das empresas (ATKINSON et al., 2008).

Assim, devido ao atual contexto econémico, uma adequada gestdo dos custos pode
encadear uma importante vantagem competitiva por parte da empresa e normalmente deve fazer
parte de sua estratégia (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Para tanto, a contabilidade de
custos pode ser considerada um suporte gerencial muito importante. A busca pelo menor custo,
sem afetar a funcionalidade e a qualidade dos servigos, pode ser considerado um objetivo
permanente nas empresas que buscam a exceléncia empresarial.

A importancia das informagdes de custos para manuten¢do da competitividade parece
ser ainda mais latente nas empresas de produgéo por encomenda (EPEs) (SOUZA et al., 2006).
De acordo com Megliorini (2003) e Campos (2003), as EPEs necessitam de informacdes de
custos continuamente para sobreviverem no mercado, uma vez que essas normalmente
influenciam as decisdes criticas nessas empresas.

Nesse contexto, este artigo apresenta os resultados de um estudo que visou analisar o
sistema de gestdo de custos em uma EPE. Mais especificamente, este estudo pretende: (i)
descrever o sistema de gestéo de custos na empresa estudada (fontes de informagdes, forma de
coleta de dados etc.); (ii) identificar o sistemas de informacBes que ddo suporte & gestdo de
custos na empresa; e (iii) analisar as informagdes geradas de custos em fungéo da necessidade
dos gestores.

Este artigo esta estruturado em seis se¢es (contando com esta introdugdo). Na secéo 2,
sd0 apresentados conceitos basicos para a compreenséo deste trabalho. Posteriormente, na secéo
3, a metodologia utilizada na pesquisa é descrita. Em seguida, os resultados da pesquisa s&o
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apresentados e discutidos na secdo 4. Por fim, apresentam-se as consideragdes finais do estudo
(secdo 5), seguidas das referéncias bibliograficas.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 CONCEITO DE CUSTOS E A IMPORTANCIA DE SUA ANALISE PARA AS
EMPRESAS

A palavra “custo” é aplicada a diversas coisas e situacOes diferentes; entretanto, para
atender o objeto deste estudo, pode-se propor as seguintes definigdes para custo: a mensuragao
econdmica dos recursos (produtos, servigos e direitos) adquiridos/produzidos e a venda dos
produtos e servigos da empresa. Em palavras mais simples, custo pode ser conceituado como o
valor em dinheiro, ou equivalente em dinheiro, sacrificado em produtos e servicos dos quais se
espera obter beneficios agora ou no futuro (HANSEN; MOWEN, 2006). Para Horngren et al.
(2004), os custos sdo os recursos sacrificados ou renunciados para conseguir um objetivo
especifico. Eles representam a quantia monetaria que precisa ser paga para obtencdo de
produtos e servigos. Para dirigir suas decisdes, 0s gestores precisam saber quanto custa um
determinado objeto de custo, que é aquilo para o qual uma medida de custos é desejada.

De acordo com Atkinson et al. (2008), deve-se atribuir a importancia da andlise de
custos na necessidade de se estabelecer ou parametrizar o preco de venda do produto ou servigo
a ser oferecido ao cliente. Padoveze (2003) acrescenta ainda que a maior polémica na
contabilidade de custos esta na estreita ligagéo entre o custo unitario e o preco de venda unitério.
Pode-se dizer que essa polémica tem sua origem na economia, dentro da teoria
microecondmica, que diz que o prego de venda é dado pelo mercado, no ponto em que as curvas
de precos e quantidades (da oferta e da demanda) se cruzam.

Contudo, em muitos casos, a pratica nos negocios é diferente: mesmo observando o
preco que o mercado procura estabelecer, a analise dos custos, unitario e totais, é fundamental
para embasar todas as decisdes de produzir ou ndo o produto, bem como o de ofertar este no
mercado (WARREN et al., 2003).

2.2 TERMINOLOGIA BASICA EM CUSTOS

Segundo Padoveze (2003), palavras como “custo”, “despesa”, “consumo”, “gasto” e
“dispéndio”, séo utilizadas largamente como sindnimos. Entretanto, apesar de elas tenderem a
expressar aspectos semelhantes, é conveniente realizar uma distincdo entre as principais
terminologias, a fim de esclarecer seus significados, tais como: gastos, investimentos, custos,
despesas, perda, desembolso ou pagamento e insumo.

Gastos referem-se & compra de um produto ou servico qualquer, que gera um sacrificio
financeiro para a entidade (desembolso), sacrificio este representado por entrega ou promessa
de entrega de ativos (normalmente dinheiro) (MARTINS, 2003). Por sua vez, investimentos
séo gastos efetuados em ativos ou despesas e custos que serdo imobilizados ou diferidos. S&o
gastos ativados em funcgéo de sua vida Gtil ou de beneficios futuros (PADOVEZE, 2003).

Por outro lado, 0s custos s&o 0s gastos necessarios para fabricar os produtos da empresa
(exceto investimentos). Em outras palavras, sdo 0s gastos, efetuados pela empresa, para a
fabricacdo dos seus produtos e, de um modo geral, sdo ligados & area industrial da empresa
(PADOVEZE, 2003). Despesas sdo 0s gastos necessarios para vender e distribuir os produtos.
De maneira simplificada, sdo os gastos ligados as &reas administrativas e comerciais, ou seja, 0
custo dos produtos vendidos transformam-se em despesas (PADOVEZE, 2003).

Por sua vez, perda é o bem ou servico consumido de forma anormal, involuntaria ou
acidental, sendo um gasto ndo intencional decorrente de fatores externos fortuitos (MARTINS,
2003). Desembolso ou pagamento, séo os atos financeiros de pagar uma divida, um servigo, um
bem ou um direito adquirido. E a execucdo financeira dos gastos e dos investimentos da
empresa (PADOVEZE, 2003).
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Por fim, o insumo é uma terminologia especifica para o setor produtivo ou industrial e,
que significa a combinagdo de fatores de producdo — matérias-primas, mao-de-obra, gastos
gerais, energia, depreciacdo, etc. — necessarios para a producéo de determinada quantidade de
bem ou servigco (PADOVEZE, 2003).

2.3 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Os custos podem ser classificados de diversas formas diferentes. Quanto a apropriacéo
aos produtos fabricados, eles podem ser divididos em: custos diretos e custos indiretos. Os
primeiros sdo aqueles que podem ser apropriados diretamente ao produto ou servigo, desde que
haja uma medida de consumo (HILTON, 1997). Por sua vez, os custos indiretos séo aqueles
que dependem de célculos, rateios ou estimativas para serem apropriados aos diferentes
produtos, portanto, sdo custos apropriados indiretamente aos produtos. O parametro utilizado
para as estimativas é chamado de base ou critério de rateio (KAPLAN; COOPER, 1998).

Outra classificacdo usualmente importante é a que leva em consideragao a relagéo entre
o valor total de um custo e 0 volume de atividades numa unidade de tempo. Sob tal classificagéo,
dividem-se os custos basicamente em fixos e variaveis. Conforme Campos (2003), o custo fixo
é aquele onde determinado valor é fixado, independentemente do aumento ou da diminuig&o de
produtos elaborados naquele periodo. O mesmo autor destaca que 0s custos varidveis sdo
aqueles cujos valores se alteram em funcéo do volume de producdo da empresa.

Viceconti e Neves (2000) apresentam ainda duas distingBes entre os custos associados
ao nivel de producdo, conhecidos como custos semivaridveis e custos semifixos ou custos por
degraus. Os primeiros sdo os que variam com o nivel de producéo, entretanto, tém uma parcela
fixa mesmo que nada seja produzido tal como a conta de energia elétrica, na qual a
concessionaria cobra uma taxa minima mesmo que nada seja gasto no periodo. Os custos
semifixos ou custos por degraus sdo custos que séo fixos numa determinada faixa de producéo,
mas que variam se hd uma mudanca desta faixa. Salienta-se que alguns autores ndo fazem uso
da nomenclatura de custos semivariaveis e custos semifixos, preferindo denomina-los de custos
que possuem uma parcela fixa e uma parcela variavel ou de custos mistos.

Diante do exposto, parece importante destacar o conceito de centro de custos. Martins
(2001) define centro de custos como a unidade minima de acumulacdo de custos indiretos de
fabricacdo. Mas ndo é necessariamente uma unidade administrativa, s6 ocorrendo quando
coincide com o proprio departamento. Todavia, o referido autor destaca ainda que na maioria
das vezes, um departamento é um Centro de Custos, ou seja, nele sdo acumulados os custos
indiretos para posterior alocagdo aos produtos departamento de produgdo ou a outros
departamentos.

2.4 METODOS DE CUSTEIO

A contabilidade de custos requer a existéncia de métodos de custeio para que seja
possivel obter-se o valor de custo a ser atribuido um dado objeto analisado (servigos/produtos
etc.). Custeio pode ser definido como o ato de custear um produto ou servigo, utilizando um
dos métodos de custeio existentes. Pode-se dizer que, para se analisar um resultado, é muito
importante saber qual o método de mensuragdo dos custos dos recursos e produtos ou 0 método
de custeio. Padoveze (2003, p. 77) explica que “o método de mensuracdo do custo estd
fundamentalmente ligado a trés questdes: “[...] os gastos [...] a definicdo da metodologia de
célculo e a apuragdo do custo unitério dos produtos e servicos.”

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), no inicio da contabilidade industrial, os custos
fixos e indiretos ndo eram relevantes e praticamente ndo havia necessidade de critérios de
distribuigdo e alocagéo de tais gastos aos diversos produtos da empresa. Com o0 passar do tempo
e o desenvolvimento da industrializacdo, foram desenvolvidas atividades mais complexas. Os
gastos fixos e indiretos comegaram a ter mais importancia, surgindo a necessidade de
apropriacdo destes custos aos produtos junto com os custos diretos e variaveis.
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Dentre os principais métodos de custeio existentes podem ser destacados: o custeio por
absorc¢do, o custeio direto ou varidvel e o custeio baseado em atividades (activity-based costing
- ABC) (CAMPOS, 2003; BERTO, 2004). Na histdria, o custeio por absor¢do veio a ser
utilizado mais em razdo dos critérios de avaliagdo de inventérios do que das necessidades
gerenciais da empresa. Ele estd de acordo com os principios fundamentais de contabilidade,
pois considera todos os gastos industriais como relacionados com os produtos (BERTO, 2004).
Para Wernke (2001), o custeio por absorcéo atribui aos produtos todos os custos da area de
fabricagdo, sejam esses definidos como custos diretos ou indiretos, ou como custos fixos ou
varigveis. Utiliza, entdo, o procedimento de fazer com que cada produto absorva uma parcela
de custos diretos e indiretos relacionados a fabricagdo, por meio de bases de rateio previamente
estabelecidas. Assim todos os custos sdo alocados ao produto ou servico elaborado, e as
despesas sdo relacionadas diretamente ao resultado do exercicio. A Figura 1 apresenta a usual
alocacdo de custos por meio do custeio por absorgéo.

Figura 1: Alocacdo de custos por meio do custeio por absorcéo

Mao-de-obra
direta

Material direto Produtos

Mao-de-obra
Indireta e custos >I=iau
indiretos
Fonte: Elaborado pelos autores

Por sua vez, o método de custeio direto (ou variavel), atribui para cada custo da empresa
uma classificacdo especifica, na forma de custos fixos ou custos varidveis. O custo final do
produto — ou servico — serd a soma do custo variavel, dividido pela produgdo correspondente,
sendo os custos fixos considerados diretamente no resultado do exercicio (BERTO, 2004). De
acordo com Wernke (2001), a premissa bésica do custeio direto é a de que somente 0s custos
claramente identificados com os produtos ou servigos vendidos, chamados de diretos ou
varigveis, devem ser apropriados. Os demais custos necessarios para manter a capacidade
instalada, indiretos ou fixos, devem ser desconsiderados em termos de custo do produto.

Ainda conforme Wernke (2001), as principais caracteristicas do custeio direto sdo: (a)
prioriza 0 aspecto gerencial ao enfatizar a rentabilidade de cada produto sem as distor¢des
ocasionadas pelos rateios de custos fixos aos produtos; (b) ndo é aceito pela legislag&o tributaria
para fins de avaliacdo de estoque; (c) ndo envolve rateios e critérios de distribui¢do de gastos,
facilitando o célculo do custo; e (d) exige uma estrutura de classificacdo rigida entre os gastos
de natureza fixa e varidvel. A Figura 2 apresenta a tipica alocagéo de custos por meio do custeio
direto.

Enquanto os métodos de custeio supracitados geralmente refletem os custos segundo a
estrutura organizacional da empresa, na maioria dos casos a estrutura funcional, o ABC, procura
custear processos, sendo que estes sdo interdepartamentais, indo além da organizacéo funcional
(BRIMSON, 1996). Assim, pode ser visto como uma ferramenta de analise dos fluxos de custos,
e quanto mais processos interdepartamentais houver na empresa, tanto maior serdo 0s
beneficios do ABC (ATKINSON et al., 2008).
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Figura 2: Alocacdo de custos por meio do custeio direto
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Souza et al. (2010) relata que o ABC se fundamenta na idéia de que direcionadores de
custos € que vinculam, diretamente, as atividades executadas aos produtos fabricados.
Conforme Kaplan e Cooper (1998), os direcionadores se dividem em direcionadores primarios
e secundarios. Os primeiros relacionam os recursos consumidos as atividades e os secundarios
relacionam as atividades aos produtos/servigos. Conforme Cokins e Hicks (2007), os sistemas
de custos baseados no ABC fornecem informagdes de custos mais precisas sobre atividades e
processos de negdcios e sobre produtos, servicos e clientes que utilizam esses fatores. A Figura
3 apresenta a tipica alocacéo de custos por meio do ABC.

Figura 3: Alocacdo de custos por meio do ABC

Material direto

Produtos
Mao-de-obra
Direta, indireta e
Custos indiretos

o}
B ATI\VIDADES

0
1)
2
o

°
]
c

2
o
)

=

[a)

Direcionadores
de atividades

Fonte: Elaborado pelos autores

2.5 A IMPORTANCIA DA GESTAO DE CUSTOS

Pode-se dizer que a gestdo de custos é de extrema importancia na tomada de deciséo,
onde a correta apuragdo do custo do produto e ou servico normalmente é uma vantagem
competitiva (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). De modo geral, os gestores devem tomar
decisdes consistentes e bem fundamentadas, em muitas destas decisbes criticas, existe a
necessidade de informacdes referentes a custos (GARRISON; NOREEN, 2001; WARREN et
al., 2003). Maher (2001) enumera uma grande diversidade de decisdes, normalmente
fundamentais para as empresas que demandam informagdes de custos, tais como: decisdes de
investimento, planejamento, avaliagdo de desempenho e elaboragdo de orgamento.

Pode-se dizer que as EPEs tém grande parte de suas decises bastante influenciadas por
informacgGes de custos. Para que estas informagfes sejam mais acuradas, as empresas
normalmente utilizam um sistema de acumulacéo de custos por ordem de produgdo, para
contabilizar tais gastos (IUDICIBUS et al., 2003). Esta sistematica de acumulagio de custos
consiste em registrar todos os custos com materiais diretos, mao-de-obra direta e custos
indiretos para cada um dos trabalhos executados.
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Podem ser enumeradas como principais beneficios advindos da utilizagdo do sistema de
acumulacdo de custos por ordem de producdo: (a) auxilio durante o processo de estimacédo de
custos de um trabalho semelhante a outro ja realizado; (b) maior controle dos custos, uma vez
que os custos reais sdo comparados com os efetivamente ocorridos (anélise de variancia de
custos); e (c) base aos gestores para renegociar contratos com os clientes (MAHER, 2001).

Souza et al. (2006) apresentam uma serie de decisdes que, de modo geral, séo
fundamentadas em informagdes de custos e que sdo de grande importancia para as EPEs, tais
como: terceirizagdo de servicos ou de segmentos da produgdo, ampliagdo da capacidade
produtiva, estabelecimento de parcerias, prorrogagdo de contratos, compra de materiais e
maquinas, e formacdo de precos. Os referidos autores destacam que esta Ultima deciséo é
normalmente fundamental para a longevidade das EPEs.

Assim, pode-se concluir que boa parte das decisdes criticas para a longevidade e a
competitividade das EPEs necessita de informagdes de custos para serem avaliadas
adequadamente. Assim, tal como destaca Campos (2003), os sistemas de gest&o de custos eficaz
nas EPEs parecem ser essenciais para a manutencao de sua competitividade.

3. METODOLOGIA

A pesquisa cujos resultados sdo apresentados neste trabalho pode ser classificada como
qualitativa e exploratéria, consistindo em um estudo de caso. A pesquisa qualitativa, conforme
Reneker (1993), é um tipo de pesquisa indutiva, pois o pesquisador desenvolve conceitos, idéias
e entendimentos a partir de padrdes encontrados nos dados. Por sua vez, segundo Gil (2006), a
pesquisa exploratoria € realizada principalmente quando o tema a ser estudado é pouco
explorado, tendo a finalidade de proporcionar uma visdo ampla do fato estudado. Por fim, os
estudos de casos podem ser definidos como uma descri¢cdo e explicagdo abrangentes dos
diversos componentes de uma determinada situagéo social (BABBIE, 1999).

A coleta de dados foi realizada por meio de uma pesquisa documental, entrevistas ndo-
estruturadas e de observacdo participante. A pesquisa/anélise documental pode ser realizada a
partir de qualquer registro escrito ou em meio magnético usado como fonte de informacéo
(CRESWELL, 1998). Por sua vez, nas entrevistas ndo-estruturadas, de acordo com Hair Jr. et
al. (2005), o entrevistado tem liberdade para interpretar determinados acontecimentos e opinar
sobre os eventos (ndo ha uma estrutura pré-determinada a seguir). Por fim, Flick (2004) destaca
a observagéo participante como aquela em que o pesquisador entra no ambiente social e atua
como observador e ator social simultaneamente.

Esses dados foram coletados dados foram coletados em uma EPE localizada no
municipio de Contagem/MG. Para preservar os dados sigilosos da empresa, ela sera
denominada neste trabalho sob o pseuddnimo de “Empresa Alfa”. A referida empresa conta
com aproximadaemnte 89 funcionérios e pode ser segregada em oito departamentos principais:
Diretoria, Producéo, Recursos Humanos (RH), Custos, Engenharia, Compras, Contabilidade e
Financeiro.

Os dados foram provenientes especialmente do Departamento de Custos da Empresa
Alfa. Este departamento ofereceu informagdes sobre o0s procedimentos mensais para
mensuracdo e andlise de custos, asssim como a interface com os demais departamentos.
Ademais, foi necessério coletar algumas informacdes, principalmente por meio da observagéo
participante e das entrevistas ndo-estruturadas para compreender a inter-relagdo entre o sistema
de gestdo de custos da empresa Alfa e todos 0s demais departamentos.

Destaca-se que os dados coletados foram analisados por meio da anélise de conteido e
da andlise documental. As fontes de evidéncias foram tabuladas e agregadas de acordo com o
objetivo da pesquisa. Salienta-se, por fim que, a partir da coleta dos dados empregando distintos
metodos, foi possivel realizar a triangulacéo dos dados, tal como proposto por Yin (2005). A
triangulacéo tem como principais objetivos comparar/inter-relacionar os resultados das diversas
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fontes de evidéncias e buscar maior consisténcia — validade e confiabilidade/fidedignidade — e
compreensao dos resultados do estudo.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, parece importante salientar que a Empresa Alfa atualmente utiliza o
custeio ABC como método de apuracgdo de custos de seus produtos. Para implementacéo do
referido método de custeio, primeiramente, foi necessario se identificar os recursos consumidos
na empresa. No total, o Sistema ABC considera 14 (quatorze) recursos distintos consumidos
pelas atividades, quais sejam: auxilio de outras atividades, carretos, comunicacdo direta,
depreciacdo, equipamento de informética, equipamentos, energia elétrica, espago fisico,
funcionérios, manutencdo externa, manutencdo interna, material de escritdrio, recursos
indiretos e software especifico. Salienta-se, que os responsaveis pelo Departamento de Custos
na Empresa Alfa também contabilizam alguns custos inesperados (denominados de “custos
contigenciais”), assim como os custos com ineficiéncia. O Quadro 1 apresenta e discrimina
cada um dos recursos supracitados.

Quadro 1: Recursos identificados na Empresa Alfa

Recurso Descrigdo
Essa conta funciona para registrar quaisquer gastos incorridos com auxilio de recursos
Aucxilio de outras provenientes de outras atividades. Por exemplo, ao receber auxilio do soldador no
atividades trabalho da bancada, essa parte do custo ndo deve ser alocada a atividade Soldar

Ferramenta, mas, sim, a atividade Trabalhar Manualmente a Ferramenta (bancada
Como “Carretos”, entendem-se 0s servigos de transporte realizados por pessoas
fisicas. Essas pessoas, usualmente, prestam servicos dessa modalidade a empresa
freqlientemente e tém um raio de atuacdo que abrange, de modo geral, apenas a regido
metropolitana de Belo Horizonte.

Como comunicacdo direta, entende-se os gastos realizados mensalmente relacionados
aos celulares disponibilizados aos principais funcionarios da empresa.

Essa conta funciona para calcular o custo mensal com a depreciacéo a ser reconhecido
em um determinado periodo. Esse custo é calculado com base no custo histérico do
equipamento. Esse valor, entdo, é atualizado e dividido pelo tempo de vida atil
estimada pelo gestor da empresa.

Como equipamento de informatica entende-se os equipamentos (hardware) e
programas ndo especificos (software) existentes na empresa e todas as compras
posteriores para manté-los.

Essa conta funciona para registrar quaisquer equipamentos especificos de uma
atividade ndo contemplados sob outras contas.

Os custos com energia elétrica se referem a perspectiva monetéria do consumo de
energia elétrica por cada atividade.

Os custos com energia elétrica sdo distribuidos com base em duas estimativas:
kilowatts hora consumidos e nimero de equipamentos por espécie por atividade.
Como espago fisico, entende-se o0 espagco, mensurado em metros quadrados, ocupado
para o desempenho de cada uma das atividades. Esse espago foi mensurado com base
em uma planta de toda a empresa elaborada com base no software AutoCAD 2000.
O custo do funcionario se refere ao preco que a empresa paga pelo seu trabalho
mensalmente. Esse custo abrange um maior nimero de componentes do que o salério
efetivamente pago ao funcionario. Alguns custos se referem as provisoes (13° salrio,
férias e 1/3 adicional de férias) e os encargos sociais (FGTS, INSS, Salario-educacéo,
RAT [2%], Terceiros e Indenizacdo). Ademais, tem-se que alguns beneficios
distribuidos aos funcionarios precisam ser apurados para se chegar ao custo total com
mao-de-obra: assisténcia médica, vale-transporte, alimentagdo. Por fim, alguns custos
implicitos também sdo considerados no calculo do custo com mao-de-obra: agua,
geréncia de pessoal, participacdo nos lucros e resultados, limpeza de toalhas e exames
laboratoriais.

Carretos

Comunicagdo direta

Depreciagdo

Equipamento de
informatica

Equipamentos

Energia elétrica

Espaco fisico

Funcionarios
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Como manutengdo externa, consideram-se os valores despendidos com a compra de
Manutencdo externa | materiais ou a aquisi¢do de servicos de terceiros para realizar manutencao preventiva
0ou corretiva nas maguinas e quaisquer outros equipamentos da empresa.

Como manutengdo interna, devem ser considerados os valores despendidos com o
Manutencéo interna | pagamento de funciondrios responsaveis por realizar manutencdo preventiva ou
corretiva nas maquinas e guaisquer outros equipamentos da empresa.

Os materiais de escritorio se referem a materiais de uso corrente para as atividades
administrativas.

Os recursos indiretos devem ser entendidos como produtos e servigos necessarios
para o desempenho das atividades, que ndo estejam elencados nas demais contas de
recursos das atividades, assim como ndo fazem ou sdo aplicados especificamente em
um produto.

Como software especifico, entende-se o software utilizado para o desempenho de
Software especifico | uma dada atividade da empresa. Esse software pode ser tanto essencial a atividade,
como acessorio (melhorando sua produtividade ou qualidade).

Fonte: Elaborado pelos autores

Material de escritorio

Recursos indiretos

Na empresa, foram identificadas, no total, 21 atividades consumidoras dos produtos
supracitados, quais sejam: Bancada (Trabalhar manualmente a ferramenta), Controlar financas,
Controlar qualidade, Gerenciar materiais e recursos indiretos, Gerenciar pessoal, Planejar e
controlar a producéo, Programar CNC, Projetar ferramenta, Realizar a eletroeroséo, Realizar
manutencdo eletromecanica, Realizar Try-Out, Retificar ferramenta, Simular repuxo, Soldar
ferramenta, Supervisionar bancada, Supervisionar Fabrica, Supervisionar maquinas, Tornear
ferramenta, Transportar materiais, Usinar ferramenta (CNC), Usinar ferramenta
(Convencional).

Salienta-se que todas as atividades apresentadas, seguindo os preceitos do Custeio ABC
possuem direcionadores primérios e secundarios para alocar os custos dos recursos as atividades
e, destas, para os produtos fabricados pela empresa. A Figura 4 apresenta um exemplo deste
processo para a atividade “Controlar Finangas”. Salienta-se que os dados apresentados séo
coletados pelo Departamento de Custos mensalmente para apuragéo dos custos da empresa. O
custo do recurso funcionério, por exemplo, € calculado mensalmente com base nas informacées
do Departamento de Pessoal. Posteriormente, os custos referentes aos funcionarios da atividade
Controlar Finangas sdo alocados & atividade por meio de uma listagem dos funcionérios
presentes na atividade (direcionador primario). Posteriormente, com base no nimero de notas
fiscais recebidas/emitidas por produto (direcionadores secundarios), os custos das atividades
séo alocados aos produtos em fabricag&o.

A Empresa Alfa utiliza algumas planilhas elaboradas no MS-Excel para apurar e
controlar os custos de fabricagdo dos seus produtos. Esses custos sdo acumulados por
encomenda (sistema de acumulagéo de custos por ordem de producdo), em contas denominadas
“ordens de servigos” (OSs). Para gerenciar tal alocagdo de custos séo utilizados basicamente
trés tipos de planilhas: as relacionadas aos apontamentos de funcionérios, as que apuram o0s
custos com material direto e as que apresentam 0s custos com as atividades.

A referida empresa utiliza apontamentos para monitorar 0S tempos que seus
funcionérios diretos e suas maquinas trabalharam em cada OS. Grande parte dos funcionarios
da empresa efetua regularmente apontamentos. Isso permite aos gestores obter informagdes
sobre os tempos de trabalho de fungBes de diversas areas. Todos esses dados de tempos
coletados sdo inseridos em planilhas eletrdnicas. Por meio desses dados, é possivel obter
informagdes relevantes para gestéo, principalmente no caso das méquinas, tais como tempo de
funcionamento mensal e os principais motivos de paradas de producéo na empresa.
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Figura 4: Exemplo de alocagdo de custos por meio do método ABC da Empresa Alfa — Atividade Controlar
Financas

[ Funcionarios ]\[ Rec. indiretos J[ Informatica J [ Carretos J
/
[ Mat. escritdrio ] Mtengéo ] [ Depreciagdo ] [ Energia elétrica ]

Atividade Controlar Financas

_—

[ Produto A ] [ Produto B ] [ Produto C J [ Produto D ] { J

Legenda:
Ell Direcionadores primarios
I Direcionadores secundérios

Fonte: Elaborado pelos autores

O controle do material direto, assim como dos servi¢os diretos, consumidos em cada
OS, também é baseado em planilhas eletronicas. 1sso ocorre devido a imprevistos e a diversas
modificagdes solicitadas pelos clientes ao longo do processo de produgéo, usual nesse tipo de
empresa. Os dados que alimentam essa planilha provém do Departamento de Compras da
Empresa Alfa, que entrega, rotineiramente, notas fiscais de materiais diretos para o responsavel
pela inser¢éo de dados nas planilhas de custos.

Existem, no total, dezenove planilhas desenvolvidas no MS-Excel sob a metodologia do
custeio ABC para a gestdo dos custos da Empresa Alfa. Essas dezenove planilhas podem ser
divididas em cinco categorias diferentes, de acordo com a sua respectiva finalidade. Apenas a
planilha “Projeto ABC — Empresa Alfa” ndo foi incluida em nenhuma categoria, por ser a
“planilha-mée” de todo o sistema. O Quadro 2 resume todas as planilhas criadas por categoria.
Segue-se uma explanagéo sobre cada categoria.

Quadro 2: Categoria de custos e as principais pastas de trabalho

Categoria: Gastos ndo alocados

Pasta Gastos ndo Unica Pasta de trabalho desta categoria. Tem como objetivo demonstrar as despesas e
alocados custos ndo alocaveis as atividades por alguma razdo especifica.

Categoria: Direcionadores

Esta pasta de trabalho visa consolidar os dados obtidos pelos apontamentos realizados
pela maioria dos funciondrios da empresa, tanto 0s apontamentos manuais
(Ferramentaria) guanto os digitais (Engenharia).

Pasta Dimensdes de | Esta pasta de trabalho apresenta as dimensdes encontradas em cada OS trabalhada
ordens de servico durante o més. Para saber quais ferramentas foram iniciadas e fechadas no més, deve-
se observar as planilhas e pastas que apresentam as ferramentas em execucdo pela
empresa (apontamentos das atividades de usinagem de ferramenta — tanto convencional
guanto CNC - e Trabalhar manualmente a ferramenta — Bancada), além de conseguir
informacdes sobre ordens de servico terceirizadas com o funcionério responsavel pelo
planejamento e controle da producdo (PCP).

Pasta Dados de
apontamentos
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Pasta Registro de Esta pasta de trabalho visa calcular o nimero de notas fiscais de entrada que podem ser
notas fiscais por atribuido para cada ferramenta em cada més.

més

Pasta Sintese dos Esta pasta de trabalho visa registrar o nimero de notas fiscais de entrada que pode ser
direcionadores atribuidas a cada ferramenta em cada més.

Categoria: Recursos

Pasta Custo por Esta pasta de trabalho visa apurar o custo por maquina, através da consolidagdo de todos
maquina 0s custos dos recursos utilizados durante seu funcionamento (operadores, insumos etc.).
Pasta Maquinas - | Esta pasta de trabalho visa apurar o custo mensal de depreciacdo de alguns dos
depreciacao principais ativos da empresa

Pasta Gastos com | Esta pasta de trabalho apura os custos com mao-de-obra de toda a empresa (inclusive
méo-de-obra alguns prestadores de servicos terceirizados).

Esta pasta de trabalho visa apurar os gastos com manutencdo externa, geralmente,
compra de equipamentos para maquinas e contratacdo de servigos técnicos
especializados.

Pasta Recursos de | Esta pasta de trabalho visa apurar os custos com equipamentos de informatica na

Pasta Manutencéo
externa

informética empresa, além dos custos com sistemas de informagdes especiais comprados para
determinadas atividades.

Pasta Recursos | Esta pasta de trabalho possui duas planilhas distintas relevantes e tém como objetivo

indiretos alocar os recursos indiretos as respectivas atividades, ou, quando for impossivel sua
alocacdo, evidenciar esses custos.

Pasta Software | Esta pasta de trabalho visa apurar os custos da empresa com sistemas de informagdes

especifico de uso especifico e cuja relevancia em termos financeiros demandam contratos
especiais.

Categoria: Rastreamento

Esta pasta de trabalho visa apurar os custos com energia elétrica com base em

estimativas feitas por funcionarios responsaveis pela manutengdo eletromecéanica da

empresa

Esta pasta de trabalho visa alocar os custos relacionados a gastos com faxina, seguranca

e aluguel, com base no espaco ocupado por equipamentos e pessoas, as atividades.
Pasta Comunicacdo | Esta pasta de trabalho visa rastrear os gastos com os telefones que permitem
direta comunicacao direta, com base no nimero de funcionarios que os utilizam por atividade.

Fonte: Elaborado pelos autores

Pasta Energia
elétrica

Pasta Espaco fisico

A categoria Direcionadores visa apurar e apresentar todos os direcionadores
identificados no periodo. Das vinte e uma atividades identificadas, dezessete possuem o tempo,
direta ou indiretamente, como direcionador. Tal como apresentado, a empresa j& mantinha uma
cultura de realizagdo de apontamentos diarios para boa parte dos funcionarios.

Na categoria Gastos ndo alocados estdo inseridos os gastos que ndo podem ser
associados a nenhuma OS ou atividade especifica da empresa. Tratam-se de gastos que ndo
possuem um direcionador para ligé-los de maneira l6gica (relacdo de causa e efeito) ao custo
de fabricagdo de um produto especifico ou da execugdo de uma atividade (por exemplo, a
portaria da empresa. Destaca-se que esta categoria possui apenas uma planilha.

Por sua vez, a categoria Rastreamento visa identificar gastos com recursos que, apesar
de serem dificeis de alocar as atividades, possuem um vinculo com as mesmas. O processo de
“rastreamento” dos custos acontece por meio de estimativas. Uma vez que alguns custos sdo de
dificil alocacdo a uma atividade especifica, procurou-se, com a ajuda de funcionérios
especializados e com base em seu know how, estimou-se qual percentual dos custos dos recursos
deveria ser alocado a cada atividade. Os gastos com energia elétrica sdo alocados com base em
estimativas realizadas pelo funcionario mais experiente na manutengdo eletromecénica da
empresa.

A categoria Recursos visa identificar os custos de todos os recursos consumidos pelas
atividades identificadas pelo ABC. O principal recurso identificado na empresa foi a mao-de-
obra, que corresponde a mais de 50% dos custos da maioria das atividades. Assim, a principal
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planilha desta categoria € a “Gastos com méo-de-obra”, que além dos salérios dos funcionérios,
aloca os respectivos encargos sociais e trabalhistas, 0s gastos com alimentagéo, transporte e
qualquer outro gasto que possa ser diretamente vinculado aos funcionarios.

Por fim, a categoria Relatérios visa fornecer informagdes pré-definidas e consolidadas
para a tomada de decisdo. Os relatérios foram definidos baseando-se em trés referéncias
principais: a literatura disponivel sobre contabilidade de custos e gerencial, 0s anseios de
informacgGes dos gestores da empresa, e as possibilidades e as limitagbes do sistema de
planilhas. Essas planilhas apresentam, freqlientemente, gréaficos e tabelas para melhorar a
assimilagdo das informag0es e, consequentemente, facilitar as decisdes dos gestores.

A planilha “Projeto ABC — Empresa Alfa” é a mais importante do sistema de planilhas.
Esta retne trés partes distintas: “Direcionadores”, “Recursos” e “Atividades e direcionadores
secundérios”. As duas primeiras visam apresentar, respectivamente, os dados referentes aos
direcionadores escolhidos para o ABC e todos os recursos consumidos pelas atividades. Por sua
vez, a planilha “Atividades e direcionadores secundarios” consolida os dados das duas partes
anteriores, sendo responsavel por calcular as taxas por direcionadores mensais das atividades.
A Figura 5 apresenta o fluxo mensal de informages entre os departamentos da Empresa Alfa
e as planilhas de custos.

Figura 4: Fluxo de informacoes entre os departamentos e as planilhas de custos na Empresa Alfa
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Fonte: Elaborado pelos autores

Salienta-se que, apesar de o uso de planilhas de MS-Excel para apuracéo e alocagdo de
custos as ordens de servico da empresa se mostrar bastante adequado, a apuragdo de
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informacOes operacionais, primordialmente as referentes aos tempos de trabalho na empresa,
era ineficiente. Uma solug8o para tal limitagdo das planilhas do MS-Excel foi o uso de um
sistema que conseguisse tratar adequada e eficientemente um grande nimero de dados. Uma
opcdo simples e pouco onerosa nesse sentido é o MS-Access (outro aplicativo do chamado
“Pacote Office”). Esse sistema permite ao desenvolvedor criar e administrar bancos de dados e
programas para gerenciar informagoes.

Assim, o MS-Access se mostrou uma ferramenta adequada de gestdo dos dados
coletados pelo Departamento de Custos da Empresa Alfa, no que tange & apuragéo de tempos
operacionais, tdo importante para subsidiar muitas decisdes. Como exemplo da grande
contribuicdo do MS-Access para complementar relevantemente as informacdes reportadas pelo
Departamento de Custos da empresa est a apresentacdo do relatério do nimero de horas de
trabalho consumidas pelos diversos departamento de producdo da empresa (Bancada,
Maquinas, CAD/CAM etc.) sobre cada ferramenta. Esse relatério ainda apresenta as
informacdes referentes aos valores estimados pelos gestores e suas diferencas.

A utilizagdo do MS-Access, contudo, ndo suprime o uso do MS-Excel. O seu objetivo €
a complementacdo deste Gltimo sistema de informacdes, por meio da sua substituicdo em um
ponto importante no qual ele é limitado. Para a mensuracéo, a alocacéo e as analises de custos,
0 MS-Excel ainda demonstra ser o sistema mais adequado. O que ocorre é a importagdo de
dados (inseridos no MS-Excel) para o MS-Access periodicamente (semanalmente) permite
algumas analises distintas e 0 aprimoramento do sistema de gestdo de custos da Empresa Alfa.
O Quadro 3 apresenta as vantagens e desvantagens observadas pelos pesquisadores no que
tange ao MS-Access e 0 MS-Excel.

Quadro 2: Vantagens e desvantagens observadas pelos pesquisasdores no que tange ao sistemas de informacoes
MS-Access e MS-Excel

Software Vantagens Desvantagens
e Grande flexibilidade e Dificuldade em tratar um grande nimero de
e  Ferramentas especiais dados
e Pacotes estatisticos, financeiros, | ¢ Informalidade
MS-Excel légicos etc. e Baixa seguranca
e  Calculos complexos e Redigitagdo de dados

e Facilidade de interligacdo das
tabelas (vinculos)

e Facilidade em tratar um grande | ¢ Informalidade

MS-Access | volume de dados e Baixa seguranca

Dificuldade em lidar com calculos complexos

Fonte: Os autores

Ainda no que tange a infra-estrutura de sistemas, ainda ndo é possivel avaliar o impacto
de uma recente implantagdo do sistema SAP Business One (doravante denominado apenas de
“SAP”) no sistema de gestdo de custos da Empresa Alfa. Esse sistema, tal como os demais
sistemas de gestéo integrada existentes no mercado (Enterprise Resource Planning — ERP),
visa maximizar a eficiéncia do uso das informagdes na empresa, padronizando procedimentos,
coletando e distribuindo informagdes a todos os departamentos da empresa. Salienta-se que as
funcionalidades desse ERP ainda ndo foram absorvidas pelo sistema de gestdo de custos da
Empresa Alfa.

Assim, acredita-se que o SAP pode auxiliar a disponibilizagdo de informagdes ao
Departamento de Custos, possivelmente, aumentando sua eficiéncia. Entretanto, deve-se
ressaltar que isso é apenas uma possibilidade e ndo ha garantias de que realmente aconteca. Isso
ocorre, porque o referido ERP esta sendo implementando e customizado para atender,
primordialmente, as necessidades da Contabilidade Financeira (Fiscal, Societéario etc.) da
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empresa, enquanto o Departamento de Custos € voltado a Contabilidade Gerencial (foco na
tomada de decisdo gerencial). Pode-se dizer que a principal diferenca existente entre a
Contabilidade Financeira e a Contabilidade Gerencial, é que as informagdes da primeira visam
atender a necessidade de usuarios externos (governos das diferentes esferas e bancos
financiadores, dentre outros) e a outra visa atender a necessidade dos gestores da empresa
(STICKNEY; WEIL, 2001). Por fim, a Figura 6 apresenta os sistemas de informagoes utilizados
no sistema de gestéo de custos da Empresa Alfa.

Figura 6: Relagdo entre os sistemas que compdem o sistema de gestdo de custos da Empresa Alfa
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Fonte: Elaborado pelos autores
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo normalmente as empresas estéo
buscando novos desafios para alcangarem uma vantagem competitiva sustentavel. Neste
contexto, insere-se a gestdo de custos das empresas, especialmente, em EPEs, nas quais as
informagOes de custos sdo normalmente muito importantes, tal como ressaltam Souza et al.
(2006). Verificou-se, no estudo de caso realizado na Empresa Alfa, que os gestores da referida
empresa preferiram utilizar o custeio ABC como base de seu sistema de gestéo de custos. Tal
escolha esta de acordo com uma série de autores, tais como Kaplan e Cooper (1998) e
Nakagawa (2001), que o destacam como 0 mais adequado ao suporte gerencial nas empresas.
Todavia, os gestores da Empresa Alfa devem estar cientes das limitagdes deste método.

Verificou-se que o custeio ABC da Empresa Alfa possui 21 atividades catalogadas,
sendo que seus custos sdo calculados mensalmente. O sistema de gestédo de custos da referida
empresa demanda informagdes, tais como apontamentos de tempos e notas fiscais de uma série
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de departamentos. O responsavel pela coleta, tratamento e anélise dos dados de custos é o
Departamento de Custos da Empresa Alfa.

No que tange aos sistemas de informagdes que ddo suporte ao sistema de gestdo de
custos da Empresa Alfa, destaca-se a forte influéncia das planilhas eletronicas do MS-Excel.
Salienta-se que a escolha do referido sistema também esté relacionada a cultura da empresa.
Ressalta-se, ainda, que as limitagdes do MS-Excel, em parte, sdo complementadas pelo sistema
MS-Access. Observa-se que esses sistemas sdo, de maneira geral, bastante flexiveis e pouco
onerosos, além de fornecerem informacOes Uteis aos gestores, indo ao encontro das suas
expectativas. Todavia, salienta-se que foram observadas algumas limitagdes no uso destes
sistemas na geracdo de informagdes de custos na Empresa Alfa, tal como necessidade de
redigitacdo de dados e o fato de as informagdes ndo serem dadas em tempo real, por exemplo.
Contudo, uma possivel integracdo com o recente ERP implementado poderia atenuar bastante
tais deficiéncias.

Em geral, todavia, o sistema de gestdo de custos parece da Empresa Alfa parece
adequado & EPE, conforme informacdes do Departamento de Custos da mesma. Ademais,
parece claro a importancia estratégica de uma adequada gestéo de custos para empresas como
as EPEs, considerando a relevancia dessas informagdes conforme destaca Campos (2003).

Por fim, devem-se ressaltar as limitagdes da pesquisa apresentada neste trabalho.
Primeiramente, trata-se de um estudo de caso Unico, o0 que impede a generalizacdo de quaisquer
resultados. Além disso, a pesquisa foi apenas descritiva e ndo visou analisar causas e efeitos de
determinados fendmenos dentro do contexto social analisado. Todavia, acredita-se que o estudo
apresenta varias contribuigdes para o estudo de sistemas de gestéo de custos, especialmente, em
EPEs.
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