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RESUMO

As mudangas ocorridas no ambiente dos negocios nas Ultimas décadas vém influenciando o
uso de novos métodos de custeio capazes de dar suporte a tomada de decisdes de negdcio. No
Brasil o uso de praticas de contabilidade gerencial ¢ recente, e por isso, alguns métodos de
custos ndo sdo utilizados com muita freqiiéncia. O objetivo deste trabalho consiste em
verificar quais as vantagens do uso do método de custeio ABC para os acertos das decisdes de
negocio. Este estudo foi orientado pelo paradigma fenomenoldgico, e a metodologia utilizada
foi a descritiva e exploratdria. A elaboragdo da estratégia de pesquisa foi o estudo de caso; a
tatica principal para aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador durante o
seu desenvolvimento foi a coleta e evidéncia dos dados através da analise dos documentos,
observagdo, entrevista e pesquisa-acao. Apos realizar uma revisdo na literatura sobre os
principais aspectos da contabilidade gerencial para eficiéncia interna das empresas e
evidenciar os métodos de custeio utilizados atualmente, descreve-se o estudo efetuado. O
resultado obtido através de uma escala de atitudes Likert para medir a percep¢do do gestor
sobre a utilizagdo do ABC foi favoravel para os acertos das decisdes de negdcio mesmo com
as limitagdes atribuidas ao método ABC como a existéncia de baixa relevancia dos custos
indiretos em relagdo aos custos totais.

Palavras-chaves: Praticas de Contabilidade Gerencial - Método de Custeio por Absorgdo -
Método de Custeio ABC.



ABSTRACT

The changes occurred in the environment of business in the last decades have been
influencing the use of new methods of costing able to give support to the taken of business
decisions. In Brazil the use of practices of management accountancy is recent and due to this
some methods of costs are not used very often. The objective of this work consists on
checking what are the advantages of the use of the costing method ABC to the correct
decisions of the business. This study was guided by the phenomenological paradigm and the
methodology used was the descriptive and exploratory. The elaboration of the strategy of
research was the case study, the principal tactic to increase the confidence of the research and
orientate the researcher during its development was the collect and evidence of data through
the analyzes of the documents, observation, interview and action-research. The study was
described after a review in the literature about the principal aspects of the management
accountancy for internal efficiency of the companies and makes evident the costing methods
used at the moment. The result obtained through a scale of attitudes Likert to measure the
perception of the manager about the use of ABC was favorable to the acertos of the decisions
of the business even with the limitations associated to the method ABC like the existence of
low relevance in the indirect costs towards the total costs.

Key words: Practices of management accountancy - Method of cost throught absorption.
Method of costs ABC.
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PARTE 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo

A partir da segunda metade dos anos 70 os principais paises ocidentais
industrializados comegaram a sentir o impacto da pratica de novos paradigmas de competicao,
advindos principalmente de paises asiaticos como Japdo, Coréia do Sul, Taiwan e outros.
Descobriu-se que entre os fatores que influenciavam a competitividade das empresas
destacavam-se, com especial importancia, a qualidade e a flexibilidade nos processos de
produgao.

As mudangas sociais, impulsionadas pelos novos conceitos e estilos de vida,
habitos, recursos escassos etc., como também pelo avango tecnoldgico, principalmente nas
areas de informatica e de comunicac¢do, vinham proporcionando rapidas e extraordinarias
opcdes no perfil de demanda e oferta de bens e servicos.

Neste ambiente, as organizagdes se deparam com um cenario diversificado e com
a necessidade de enfrentar seus concorrentes utilizando estratégias diferenciadas. De acordo
com Nakagawa (1991, p.14) isso fez com que a margem de lucro sofresse uma deterioragao
em que poderiamos apontar algumas causas como:

e Reducao do ciclo de vida dos produtos;
e Proliferagdo de linhas de produtos e servigos;
e Maior competicao entre as empresas.

Outro fato importante ¢ que a competicdo global desencadeada pelas inovagdes

tecnologicas provocou modificagdes impressionantes quanto a utilizacdo de informacgdes

financeiras e ndo financeiras pelas empresas.
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Para Kaplan e Norton (1997, p.03) durante a maior parte do século XX as
empresas consideradas bem-sucedidas se caracterizaram pelas progressivas capacidades de
marketing de massa, controles gerenciais e sofisticacdo financeira, 0 que concorreu para a
adocdo de ferramentas gerenciais, tais como o alinhamento entre o Orcamento e o
Planejamento Estratégico de forma que evidenciassem as medidas financeiras ¢ nao
financeiras.

A identificagdo dessas mudancas no ambiente empresarial fez com que a quase
totalidade das caracterizagdes atribuidas as novas praticas de contabilidade gerencial, no que
se refere a apuracao dos custos, seja vista como um desafio para os contadores.

Banker et al (1995, p.21) relatam em uma pesquisa empirica em 32 empresas
pertencentes aos setores de autopecas, de eletronicos e de maquinas que os custos indiretos de
produgdo em média, sdo trés vezes maiores que os custos de mao-de-obra direta e, os custos
com material direto contribuem com a maior parte do custo total de produgdo.

Esta pesquisa indica que os custos totais de produgdo estdo mais fortemente
correlacionados & mensuragao das transacdes de produ¢do e ndo sé ao volume de produgao.

Nessa direcao um dos aspectos a ser abordado nesta pesquisa ¢ o questionamento
que envolve praticas de contabilidade gerencial e a complexidade dos processos
organizacionais sob o ponto de vista das limitagdes da contabilidade de custos em satisfazer

as demandas multiplas e, com freqii€ncia, conflitantes que lhes sdo apresentadas.

1.2 Situacdo-problema
A empresa objeto desta pesquisa pertence ao setor de embalagens de plastico
flexiveis que estd em crescimento com perspectivas favoraveis de aumento nas vendas com a

exportagdo. Outro fato importante também que merece atencdo ¢ que as empresas que
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pertencem a esse seguimento trabalham com alto mix de produtos e baixo volume de
produgao.

Assim, os recursos empregados podem ser significativos, o que requer
investimentos em qualidade e melhoria continua dos produtos fabricados. A utilizacdo de
dados de custos nesse processo faz-se necessaria uma vez que as empresas estdo enfrentando
novos modelos de gestdo caracterizados muitas vezes pelo impacto da pratica de novos
paradigmas de competigao.

Procurou-se, com este trabalho, contribuir com o estudo de parte da contabilidade
gerencial de forma a minimizar as lacunas existentes entre os conceitos tratados na literatura e
a aplicagdo pratica; evidenciando uma reflexdo tedrica sobre dois métodos de custeio: o
custeio por absor¢do e o custeio ABC. E através de um estudo de caso analisamos as
vantagens da utilizacdo do método de custeio ABC para auxiliar os acertos das decisdes de

negocios dos gestores.

1.3 Questao de pesquisa

A pesquisa concentrou-se na analise do método de custeio por absorcao utilizado
internamente pela empresa, o método de custeio por absorcao tratado na literatura e o0 método
de custeio baseado em atividade de forma simplificada no processo de fabricagdo. Com os
resultados obtidos através das avaliagdes busca —se identificar as atitudes do gestor da fabrica
sobre o exposto. Assim, a questdo de pesquisa que nasce com a situagdo problema
identificada é: Quais as vantagens do uso do método de custeio baseado em atividade

para os acertos das decisdes de negocio?
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1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral
Investigar as vantagens do uso da informacdo de custo no processo de tomada de

decisdo da empresa Industria Paraibana S/A .

1.4.2 Objetivos Especificos

e Analisar na literatura o conceito e a contribuicdo da contabilidade
gerencial para dar suporte as decisdes de negocio;

e Identificar o método de apropriacdo dos custos indiretos e o método de
custeio utilizado pela empresa em estudo;

e Comparar os resultados entre os métodos de custeio utilizados pela
empresa em estudo e os métodos tratados na literatura, como custeio
por absor¢ao e o custeio ABC;

e Analisar as vantagens entre o fornecimento das informagdes geradas
pelos métodos de custeio por absor¢do e o método de custeio ABC

para fins de acertos nas decisdes de negocios da em estudo.

1.5 Importancia da Pesquisa

As empresas do ramo de embalagens representam uma necessidade para quase
todos os setores da economia, uma vez que se vive em um mundo de produtos embalados.
Praticamente, todos os produtos vendidos sao embalados, seja na sua forma final, seja nas
fases intermediarias de fabricacdo e transporte. Também se observa que o pouco que se
encontra na literatura diz respeito a gestdao de custos aplicados a esse seguimento. O setor veio

apresentar crescimento a partir dos anos 60. Dos anos 70 até¢ os dias atuais, a industria



20

brasileira de embalagem vem acompanhando as tendéncias mundiais produzindo embalagens
com caracteristicas especiais voltadas tanto para atender o mercado interno como para
exportacao.

Numa época de transi¢do, ruptura e crise faz-se mister estudar a realidade dessas
organizagoes a fim de entender seus problemas cotidianos, principalmente no que diz respeito
a gestdo de custos e conseqiiente perda de mercado. Este aspecto realmente abala a estrutura
da empresa, dando sinal de que a mesma estd em dificuldades de sobrevivéncia, visto que,
trabalham praticamente com matéria-prima derivada do petrdleo que vém apresentando altas
constantes no cenario econdmico internacional.

Em conseqiiéncia de tudo isso, a margem de lucro ¢ deteriorada. O fato é que
geralmente as embalagens flexiveis sdo caracterizadas como um produto intermedidrio,
visando as necessidades na fabricacdo de um outro produto, e assim estéd relacionado ao custo
operacional deste. E pré-determinada pelo valor que as empresas estdo dispostas a pagar, além
de exigir qualidade, resisténcia e inovagdo. Neste caso percebe-se que a gestao de custos deve

ser de fundamental importancia para auxiliar os gestores no processo decisorio.

1.6 Procedimentos metodoldgicos

O método utilizado nesta pesquisa foi o descritivo exploratorio, € a consecugdo da
meta proposta foi possivel devido a um processo sistematico de averiguacdo da bibliografia
existente sobre o assunto estudado, a qual inclui ndo sé livros, como também textos, teses,
dissertacdes e revistas contendo artigos técnicos.

Através de um estudo de caso como as informagdes geradas pela contabilidade de
custo que estdo sendo utilizadas em uma empresa de embalagem de plasticos flexiveis e se
verificou as vantagens da utilizacdo do método de custeio ABC para fornecer os dados de

custos necessarios para a obtencdo de decisdes que afetem a melhoria do desempenho
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organizacional. Trata-se de uma empresa transformadora de polietileno que atua no mercado
nacional desde 1981. Especializada em embalagens plasticas flexiveis tendo como principais
produtos o Filme Técnico' e Filmes Contrateis®.

O estudo concentrou-se na analise dos conceitos de contabilidade gerencial e
contabilidade de custos, especificamente os métodos de custeio por absor¢do ¢ o de custeio
ABC, visando reunir e discutir as informagdes publicadas sobre o tema.

Desta maneira, com a pesquisa bibliografica e documental ao caso aplicado

proposto, pdde-se desenvolver a investigagao e alcangar os objetivos estabelecidos.

1.6.1 A Escolha do Método

Para Roesch (1999), em pesquisa cientifica a escolha do método depende de uma
postura filosofica sobre a possibilidade de se investigar a realidade. Ha duas tradi¢des em
ciéncia: positivismo e fenomenologia, ou método quantitativo e qualitativo.

Este estudo foi orientado pelo paradigma fenomenoldgico que parte da
perspectiva de que o mundo e a realidade ndo sdo objetivos exteriores ao homem, mas
socialmente construidos, e recebem um significado a partir do homem. Dentro dessa visdo, a
tarefa do cientista social ndo ¢ levantar fatos e medir a freqiiéncia de certos padrdes, mas
apreciar as diferentes construgdes e significados aplicados na pratica ou que as pessoas

atribuem a sua experiéncia.

1.6.2 O Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa

! Filme Técnico: Produto derivado do polipropileno com diversas utilizagdes no mercado para o empacotamento
automatico de produtos alimenticios, tais como: bebidas, cereais, sal etc.,.
? Filmes contréteis: Produto derivado do polipropileno (Shrink).
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Yin (2001, p.24) argumenta que se assumindo questdes do tipo "como" e "por
que" devam ser foco do estudo, uma distingdo adicional entre pesquisa historica, estudo de
caso e experimento, torna-se a abrangéncia do controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos e o acesso a eles.

Nas ciéncias sociais o estudo de caso ¢ considerado uma estratégia que permite o
estudo de questdes sociais importantes tanto no momento histérico como contemporaneo.

Para Roesch (1999, p.29), no estudo de caso, o pesquisador, portanto, ndo encara
os eventos como fatos singulares, como ¢ o caso do historiador. Tais estudos proporcionam
um sentido de tempo e historia aos eventos, que podem evidenciar mudangas nos padrdes da
vida e capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se desenrolam nas
organizagoes.

Assim, a pesquisa foi concentrada em um estudo de caso unico para verificar
como sdo utilizados os dados de custos pelos gestores de uma empresa industrial de plasticos

flexiveis para orientar as suas decisoes de negdcios e quais as vantagens do uso do método de

custeio baseado em atividade para a otimizagao dos processos gerenciais.

1.7 Delimitacéo do Estudo

De acordo com Vergara (2006, p.30), a delimita¢do do estudo refere-se a moldura
que o autor coloca em seu estudo. Evidencia para o leitor o que fica dentro e o que fica fora,
considerando que a realidade ¢ extremamente complexa por um lado, e historica, por outro.

A pesquisa abordou através do estudo bibliografico o impacto das mudangas
ocorridas no ambiente das empresas e a necessidade da utilizacdo das novas praticas de
contabilidade gerencial. O estudo foca a importancia dos dados de custos para a eficiéncia

interna das organizagdes e verifica como os métodos de custeio sdo utilizados na pratica em



23

uma empresa industrial de embalagens de plasticos. Ainda se verificou a vantagem do uso do
método de custeio ABC para esse tipo de organizagdo no que diz respeito a tomada de
decisdes de negdcio dos gestores como redugdo de custos e aumento da lucratividade.

O estudo ficou restrito as relagdes existentes entre o processo de mudangas
organizacionais ocorridas no ambiente empresarial, o uso dos métodos de custeio que sao
tratados na literatura e a aplicagdo pratica, tanto operacional como de suporte a tomada de
decisoes. Foi o que verificamos especificamente na empresa de fabricacdo de embalagens de

plasticos flexiveis.

1.8 Organizagéo do Trabalho

O trabalho estd dividido em quatro partes onde se adequou uma estrutura para
melhor entendimento das motivagdes do estudo e dos resultados obtidos, além da bibliografia
consultada. Na parte 1 sdo feitas as referéncias que nos levaram a pesquisar inicialmente com
a contextualizagdo do tema que culminou com a elaboragdao da questdo de pesquisa. Para
respondé-la foram apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos.

Na parte 2 explora o conceito de contabilidade gerencial e faz referéncias a sua
importancia para eficiéncia interna das organizacdes contemporaneas focando a complexidade
dos sistemas atuais, os fatores que influenciam os processos gerenciais, o0 campo de atuagao
da contabilidade gerencial, a cadeia de valor e a gestao estratégica, praticas de contabilidade
gerencial, sistema de custos € os métodos de custeio por absor¢ao e o custeio ABC.

Na parte 3 foram descritos os métodos e técnicas da pesquisa que evidenciou toda
a fundamentagdo metodoldgica do estudo de caso, desenvolvimento, protocolo, contexto dos

participantes, procedimentos para coleta de dados e o tratamento dos mesmos.
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Na parte 4 foi realizado o aprofundamento dos métodos e técnicas da pesquisa
direcionada para os resultados, transcrevendo com base nos dados da empresa em estudo e a
averiguagdo da bibliografia consultada acerca dos conceitos dos métodos de custeio por
absorc¢do e custeio ABC. Através da técnica de coleta ¢ evidénciagdo dos dados sdo abordadas
as avaliagdes entre os métodos propostos. Por fim ¢é realizada uma entrevista com o gestor
sobre a sua percep¢ao focada na questao de pesquisa.

Nas conclusdes finais do estudo foram apontadas através de sugestdes outras
formas de aplica¢do dos resultados encontrados; e ainda motivar novos pesquisadores para
que, baseados nos conceitos das praticas de contabilidade gerencial, verifiquem em outros
setores como os sistemas de custeio estdo sendo utilizados pelos gestores e quais as vantagens
e desvantagens da utilizagdo das novas praticas de contabilidade gerencial para a otimizagao

dos processos gerenciais.
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PARTE 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1 A Contabilidade Gerencial e Financeira

E através da identificagdo e registro de dados financeiros e ndo financeiros que os
contadores comunicam e orientam os usuarios da informacdo contabil sobre a situagao
patrimonial das empresas, sendo uma atividade de fundamental importidncia na vida
econdmica e financeira das empresas.

O papel da contabilidade nas complexas economias de mercado torna-se ainda
mais importante uma vez que as organiza¢des procuram sempre ser pro-ativas. Temos que
escolher entre as melhores alternativas, e para identificad-las sdo necessarios os dados
contabeis.

Dentro desse contexto, a contabilidade trata da identificacdo, registro e
comunicac¢do dos fatos economicos usando os termos contabilidade financeira ou societaria
quando presta informagao aos usudrios externos, obedecendo a um processo normativo, e de
contabilidade gerencial para atender as necessidades internas utilizando um procedimento
pragmatico nao sendo obrigada a obedecer a regulamentos e normas.

Para Lopes e Martins (2005, p.90) a falta de padronizagdo das praticas gerenciais
dificulta a determinagdo de principios e normas. No entanto, ndo ha razao para supor que a
contabilidade gerencial ndo passe pelas etapas do processo contabil, o que muda ¢ o ambiente
dentro do qual esse processo ¢ realizado. O foco nao ¢ a divulgagdo de informagdes para o
publico. O processo de comunicagdo ocorre dentro dos varios niveis hierarquicos da empresa
e a utilizagdo da informagdo ¢ diferente. Referem-se ao auxilio para a tomada de decisdes

pelos proprios gestores.
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Para Atkinson et al. (2000, p.92) uma das diferengas primarias entre contabilidade
financeira e gerencial ¢ que a informacdo da contabilidade financeira ¢ prescrita ou
requisitada pelas autoridades que estabelecem os padroes demonstrativos externos ¢ a
contabilidade gerencial sempre deve ser justificada pelos beneficios ou vantagens que ela
propicia a gestdo interna da empresa.

O fato ¢ que, no contexto das alteracdes que modificaram o ambiente dos
negocios nas trés ultimas décadas do século passado os administradores comecaram a sentir a
necessidade do uso da contabilidade para fins gerenciais. Ittner (2001), relatam que foi no
inicio dos anos 80 que as praticas de contabilidade gerencial comecaram a se adaptar
novamente as mudangas impostas pelo ambiente dos negocios.

Inicialmente com o foco no planejamento e controle para uma maior énfase na
reducdo de desperdicio nos processos, as empresas comegaram a utilizar programas de
qualidade, técnicas contdbeis de mensuragdo do custo da qualidade, custeio baseado em
atividade e gestao estratégica de custos, no intuito de obterem uma melhoria no processo de
tomada de decisdo dos gestores.

No inicio dos anos 90 as praticas de contabilidade gerencial expandiram os
conceitos até entdo utilizados e mais focados em planejamento, controle e reducdo de
desperdicio para uma maior énfase na estratégia e criacdo de valor através da identificacao,
mensuragdo, gestdo de direcionadores de valor ao cliente, inovagdo e retorno para os
acionistas.

Tais mudancas vém provocando varios questionamentos entre académicos e
praticantes que se deparam com os problemas enfrentados pelos contadores para utilizarem as

novas praticas de contabilidade gerencial. De acordo com Martins (2003, p.21), ¢ importante
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lembrar que essa visdo por parte dos usuarios de custos nao data de mais de que algumas
décadas, e, por essa razdo, ainda ha muito a ser desenvolvido.

Para Niyama e Silva (2005), a contabilidade gerencial no Brasil foi influenciada
basicamente por trés eventos econdmicos durante a década de noventa:

e permissdo da importacdo de mercadorias;
e privatizagdo das empresas que estavam sob o controle governamental, e
e cstabiliza¢do econdmica com a diminui¢do da inflagao.

Aduzem ainda os autores que so a partir de 1994, com a queda da inflacdo foi que
as empresas brasileiras comecaram a adotar praticas de gerenciamento e de contabilidade de
custos, vez que era inviavel a sua utilizacdo com as oscilagdes constantes dos precos dos
produtos e servicos.

O fato ¢ que com as mudangas ocorridas no ambiente dos negocios nesse periodo
os gestores e contadores comecgaram a dar mais importancia as novas praticas de contabilidade
gerencial. Entretanto, quando se reportam aos dados de custos para tomar decisdes os mesmos
utilizam normalmente o método de custeio por absor¢do ou o método direto que tem como
foco o volume de produgao.

O custeio por absor¢do por contemplar os principios fundamentais de
contabilidade e leis que disciplinam a contabilidade financeira tornou-se mais acessivel e facil
de ser utilizado. Outro fato que merece destaque também ¢ a sua ampla aplicacdo em sala de
aula nos cursos de contabilidade de custos.

Barbosa (2004, p.43) evidenciou em uma pesquisa empirica que 41,7 % das
empresas da regido metropolitana de Recife-Pe, utilizam o método de custeio por absor¢ao
para fins gerenciais e a mesma proporcao 41,7% utilizam tanto o método por absor¢dao como o

direto, apenas 16,7% das empresas utilizam o custeio por atividade ABC. Identificou ainda o
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autor que 83,3% das empresas utilizam como sistema de pré-determinacdo de custos o custo
padrdo cuja maior aplicagdo gerencial € o controle.

Rocha et al (2003), também evidenciaram que 73,5% das empresas brasileiras
utilizam o custeio por absor¢do para fins gerenciais, 14% o custeio direto e apenas 6%
utilizam o método ABC para mensurar os custos de producao.

Entretanto alguns autores vém observando as mudangas no cendrio do ambiente
dos negocios ocorridas ao redor do mundo e a sua influéncia no contexto da utilizagdo de
novas formas de analises, planos e controles gerenciais, principalmente as novas praticas de
contabilidade gerencial.

Dentro deste contexto percebe-se que com as mudangas ocorridas no ambiente
dos negdcios também houve uma modificagdo nas praticas de contabilidade gerencial, uma
Vez que 0S Processos operacionais tornaram-se mais complexos e, conseqilientemente surgiram
novos métodos de custeio para mensurar as transagdes de produgdo e auxiliar os acertos das
decisdes de negdcio. Para Atkinson et al. (2000, p. 51).

Os sistemas tradicionais de custos que as empresas industriais tém usado por
décadas para mensurar seus produtos estavam agora, entretanto, fornecendo
informagdes distorcidas. Esses sistemas falharam ao ndo atribuirem,
acuradamente, os custos elevados e crescentes de seus recursos indiretos e de
apoio exigidos para desenhar, produzir, negociar, vender e entregar produtos
€ Servigos.

A fabrica¢do de uma ampla variedade de produtos em pequenos lotes ¢ tipica do

novo ambiente de produgdo. As atividades de suporte e apoio também aumentaram levando a
dois questionamentos (SAKURAI, 1997):

1. Os métodos tradicionais de apropriagdo dos custos indiretos da producao,

para fins de apuragdo, sdo satisfatorios nos ambientes atuais?
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2. A abordagem do gerenciamento dos custos indiretos ¢ satisfatdria com os

métodos existentes?

Para Horngren (2004, p.45) os sistemas de custeio t€ém duas missdes simultaneas:

e transmissao de informagao para ajudar a encontrar uma melhor decisdo econdmica;

e motivagdo para que os usudrios encontrem o melhor caminho para a obten¢do das

metas e objetivos da organizagao.

Para Crepaldi (2004, p.65), os sistemas de custeio cuja fun¢do inicial era de

fornecer elementos para avaliagdo dos estoques e apuragdo do resultado, passaram, nas

ultimas décadas, a prestar duas fun¢des muito importantes na contabilidade gerencial: a

utilizacdo dos dados de custos para o auxilio ao controle e para a tomada de decisdes,

fornecendo importantes informagdes na formagao de pregos dos produtos das empresas.

A utilizagdo de novas praticas de contabilidade gerencial tem como pré-requisitos

a aplicacdo de novos modelos que identifiquem as causas e efeitos ou traduzam em um

feedback para execugdo das metas pretendidas, como por exemplo, a utilizagdo da gestao de

processos internos, reducdo de custos e medidas de performance como mostra o quadro 1.

Proposito do negocio

Papel da Informagdo Gerencial Contabil

Controle Operacional

Prové feedback da informacdo sobre a qualidade,oportunidade e
eficiéncia de tarefas executadas ¢ o desempenho de individuos e
unidades operacionais

Custeio do produto

Mensurar os custos dos recursos usados para produzir um produto e
sua venda e entrega aos clientes; avaliar a rentabilidade dos produtos
da venda do produto — aos custos dos recursos exigidos para projeta-
los, produzi-los, vende-los, entrega-los e prestar servicos.

Medidas de desempenho
organizacional

Desenvolve e promove medidas de desempenho para unidades
empresariais descentralizadas, que sejam consistentes com a estratégia
das unidades de negocios, facilitando a coordenagdo entre elas, através
das medidas financeiras e ndo financeiras.

Quadro 1 - Propositos empresariais da informacéo gerencial contabil.
Fonte: adaptado de Atkinson et al. (2000)
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2.2 A Contabilidade Gerencial, a Estrutura Organizacional e o0s efeitos

Comportamentais.

Uma caracteristica basica da contabilidade gerencial ¢ o fornecimento de
informagdes que promovam a eficiéncia na gestdo de recursos - isto €, contribuir para o
cumprimento dos atributos dos processos internos, que compreendem o planejamento, a
dire¢do, a motivacdo e o controle. Estas atividades sdo executadas para orientar os gestores
na tomada de decisdo e otimizacdo dos processos organizacionais. Para Atkinson et al. (2000,

p. 36):

A informacdo gerencial contabil é uma das fontes de informagdo primarias
para a tomada de decis@o, e controle das empresa, os sistemas gerenciais
contabeis produzem informagdes que ajudam funcionarios, gerentes e
executivos a tomar as melhores decisdes e aperfeicoar os processos e
desempenhos de suas empresas.

Em decorréncia da fun¢do que exerce no contexto organizacional, é importante
evidenciar parte do sistema de controle gerencial porque findam por influenciar o
comportamento das pessoas. Portanto, a organizagdo deve estruturd-lo de forma que motive as
pessoas a participar € se engajar em um senso comum voltado para a obtencdo dos objetivos
pretendidos pela organizacao.

Anthony e Govindarajam (2001, p.140) mencionam que isto é necessario porque a
administracdo deseja que a organizagdo atinja seus objetivos. No entanto, os membros da
organizagdo t€m seus proprios objetivos pessoais e estes geralmente nao sdo compativeis com

0s objetivos da organizagao.
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Para Lopes e Martins (2005, p.90) as decisdoes tomadas dentro das organizacdes
modernas refletem um ambiente organizacional complexo. Os interesses dos varios agentes
econdmicos envolvidos sdo variados.

O fato ¢ que as acdes dos membros que compdem uma organizagdo sao voltadas
para atender aos seus objetivos pessoais; isso faz com que se procure um meio para que os
sistemas de controle gerencial sejam alinhados com os objetivos de seus membros, de forma a
assegurar na medida do possivel a congruéncia de objetivos.

Embora, seja uma tarefa dificil de ser mensurada, varios pesquisadores vém
destacando a importancia desse estudo para a otimizagdo dos processos gerenciais.Para

Anthony e Govindarajam (2001, p. 141):

Nao existe uma perfeita congruéncia entre os objetivos pessoais € 0s
objetivos da organizacdo. A razdo obvia é o fato de que os participantes da
organizagdo desejam geralmente a maior remuneracdo que podem obter; ja
do ponto de vista da organiza¢do, ha um limite de salario além do qual o
lucro seria desnecessariamente afetado.
Para os autores; duas questdes sdo importantes para avaliar uma decisao de
controle gerencial.
I. Que atitudes o sistema motiva as pessoas a tomar em seus proprios
interesses?
2. Sao essas atitudes de interesse da organizacao?
De acordo com Lopes e Martins (2005, p.91) a estrutura organizacional ¢ um
aspecto de fundamental importancia no processo organizacional. As firmas podem organizar-

se de diversas formas desde aspectos reativos como os meios juridicos, como pro-ativos com

a coordenag¢ao e motivagao em niveis descentralizados.
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Para Anthony e Govindarajam (2001, p.141), dentre os atributos dos sistemas de
controle gerencial destacam-se dois processos: os processos formais e informais; o processo
formal se compde de: plano estratégico, orcamentos, relatdrio e a estratégia organizacional; o
processo informal constitui a ética no trabalho, estilo gerencial e cultura; podendo ser fatores

externos ou internos a organizacao.

Para Atkinson et al. (2000, p. 81), empresas que perseguem objetivos diferentes
dos seus acionistas tendem a ser pequenas e de capital fechado, com os objetivos, refletindo,
muitas vezes, os valores dos proprietarios. O unico critério valido para usar no julgamento da
declaragdo de objetivos de uma empresa ¢ se eles estdo claros e se todos os membros os

entendem.

Dentro desse contexto, percebe-se a importancia de entender qual o ambiente
econdmico dentro do qual a contabilidade gerencial estd inserida, tanto no aspecto
organizacional como operacional que geralmente englobam fatores internos e externos a

organizagao.

Conforme comentado anteriormente, o nivel de centralizagdo das decisoes ¢ de
fundamental importancia para a coordenacdo ¢ motivagdo das atividades que compdem os
elos que formam a cadeia de valor de uma organizagdo. Estes conceitos sdo tratados na

literatura sob o dominio da contabilidade gerencial como mostra a figura 1.
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Dominio da contabilidade gerencial

Objetivos
Organizacionais

Valores primarips
Objetivos dos da empresa o
Stakeholders / |
Clientes | Comparar real /nlaneiado
Funcionarios v
Proprietarios
comunidade Efeito da Controle organizacional
satisfacdo
dos clientes
sobre outros A
Stakeholders Efeito da satisfagdo dos
Cadeia de clientes sobre outros
valores/restrigdes do
processo
| produto | Satisfa¢ao dos clientes

— | com os produtos

Desenho e operagdo da
cadeia de valores

| Comparar real cpm planejado
v

\ Controle do processo

Figura 1 - Cadeia de valor e 0s objetivos organizacionais.
Fonte: adaptado de Atkinson et al. (2000).

Objetivos do processo \

relativos aos clientes

Todos os controles gerenciais devem ser desenhados de forma que a transparéncia
dos processos gerenciais seja efetivamente alinhada com as ferramentas gerencias voltadas
para as medidas de desempenho com a participagdo dos stakeholders que é o grupo de pessoas
ou instituicdes que tém o direito legitimo de definir os objetivos de uma empresa refletindo

suas necessidades, isto ¢ visto dentro da organizagao através da cadeia de valor.

2.3 A Cadeia de Valor e seus Reflexos na Contabilidade Gerencial

A principal tarefa dos gestores contemporaneos ¢ o gerenciamento do conjunto de

atividades desenvolvidas dentro da organizagdo ou que compdem uma cadeia de valor.
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Para Horngren et al (2000, p.03) a cadeia de valor sdo as seqiiéncias de atividades
que adicionam utilidades aos produtos ou servicos da organizagdo sendo composta das
seguintes atividades:

e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) — desenvolvimento e motivacio
direcionada para as aspiragdes relacionadas a criatividade e inovagao de pessoas
para obter novos produtos € servigos, ou processos;

e Design de produtos, servigos ou processos — planejamento detalhado e a
engenharia de produtos, servigos ou processos;

e Producdo — gerenciamento e alocagdo de recursos necessarios para produzir ou
prestar um servico;

e Marketing — aperfeicoamento pelo qual os individuos ou grupo aprendem e
valorizam os atributos dos produtos ou servicos € o adquirem;

e Distribuicdo — criagdo de um mecanismo através do qual produtos e servigos sao
entregues aos clientes em tempo habil; e

e Atendimento ao cliente — atividade de grande impacto relacionado ao suporte

fornecido aos clientes de maneira a impressiona-los.

A contabilidade gerencial utiliza essas atividades para evidenciar a informagao
contdbil, tornando-a cada vez mais sensivel a qualidade versus utilidade de produtos e
servigos vendidos aos clientes externos, num visivel processo de gestdo estratégica que visa a
integracdo ao conjunto de etapas que compdem uma cadeia de valor.

A relagdo da cadeia de valor com o significado de custos do produto ¢ importante

no contexto da apuragdo de valores dos ativos tendo em vista que existem custos diferentes
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para objetivos diferentes. O custo do produto ¢ a soma de todos os custos alocados ao produto

para um determinado objetivo, como mostra a figura 2.

Custos de Custos de Custos de Custos de Custos de
. N . s servigo de
Custos de P&D Design Produgao Marketing Distribuigao Ve
atendimento a
clientes
R . .
i Custodo produto |
! p/os demonstrativos !
1 Financeiros !
1
|

Figura 2 - Diferentes custos para objetivos diferentes
Fonte: Horngren et al (2000, p, 31)

Para Bruni e Fama (2004, p. 384) a andlise de custo na cadeia de valor deve-se
preocupar com o estudo de alguns aspectos chaves como: comportamentos dos custos,
margem, giro e retorno sobre o investimento, sendo as etapas basicas; a constru¢do da cadeia
de valor que envolve a identificacdo e a atribuicdo de custo, receitas e ativos envolvidos em
cada elo da cadeia.

Para Atkinson et al. (2000, p.77), uma seqiiéncia de atividades que cria um bem
ou servico pode ser vista como uma cadeia de valor desde que cada elo seu, possa acrescentar

algo, no produto que o cliente valorize.

2.4 Préticas de Contabilidade gerencial propostas

O conceito de praticas de contabilidade gerencial tornou-se muito freqiiente em
artigos técnicos como também em dissertagdes e teses. O seu significado estd relacionado
com as ferramentas, sistemas ¢ métodos que sdo orientados para obtencao dos atributos
ligados ao ramo da contabilidade gerencial. Alguns desses conceitos sdao usualmente
adquiridos através da experiéncia pratica e da utilizacdo dos termos usados nas disciplinas de

contabilidade de custo, adquirida tanto nos cursos de graduagao como de pos-graduacgao.
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2.4.1 Sistemas de Custos Gerenciais

Na contabilidade gerencial o termo custo ¢ empregado de muitas maneiras. Isto se
deve a existéncia de diferentes terminologias de custos que sdo classificados de acordo com as
necessidades imediatas da administragao.

De acordo com Garrison e Norren (2001, p.27), para cada finalidade de custo
exige classificacdo e definicdo diferentes. Essas diferencas ocorrem devido ao tipo de
informacdo desejada pelo gerente, que pode ser tanto para fins de elaboracdo das
demonstragdes financeiras como para fins de tomada de decisdo ou gerencial.

Para fins de elaboragdao das demonstracdes contabeis o termo custo industrial
compreende a soma dos gastos com bens e servigos aplicados ou consumidos na produgao de
outros bens, que sdo ativados no balango patrimonial na conta produtos acabados, sendo
armazenados nos estoques, depois de produzidos, elaborados e vendidos. Torna-se despesa na
demonstracdo do resultado do exercicio na forma de custos dos produtos vendidos, como

mostra a figura 3.

Demonstrativo de
Resultado do Exercicio

Balango Patrimonial

Produtos ou

i
i
i
i
. i
Servigos i
Custos Elaborados i
: Despesas
i
i
i
: i
Consumo associado e i
a elaboragédo do Consumo
produto ou servigo associado

ao periodo
Investimentos ‘

Figura 3 - Diferenciacao entre custos e despesas:
Fonte: Bruni e Fama (2004, P. 27).
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O sistema de custos tradicionais também classifica os custos por fungdes. Estas
funcdes sdo os custos de producdo e os gastos que nao participam da produ¢do. De acordo
com a legislacdo societéria e os principios fundamentais de contabilidade, apenas os custos de
produgdo podem ser alocados ao produto. Os gastos que ndo pertencem a produgdo ou
simplesmente despesas sdo levados diretamente para demonstragdo do resultado do exercicio

no periodo em que ocorreram. A classificagdo dos custos ¢ da forma que mostra a figura 4.

Todos os custos

Custos de produgdo Despesas do periodo

o distribuigdo
Custos diretos Custos indiretos

e vendas
e materiais diretos e apoio a produgdo

e administra¢do
e mao-de-obra direta

e gerais

Figura 4 - Classificac@o dos custos por fungdes
Fonte: Atkinson et al. (2000, p. 127).

2.4.2 Custos Diretos

A) Material Direto — o material direto ou simplesmente MD, ¢ formado pelas matérias -
primas, embalagens, componentes adquiridos prontos e outros materiais utilizados no
processo de fabricacao, que podem ser associados diretamente ao produto.

Martins (2003, p.116) evidencia que a gestao de materiais diretos por determinada

empresa costuma envolver procedimentos relacionados a trés campos:
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e avaliagdo: qual o montante a atribuir quando varias unidades sdo compradas
em periodos diferentes com pregos diferentes, como contabilizar as sucatas etc.;

e controle: como distribuir as fungdes de compra, pedido, recepgdo,
armazenagem € uso, Como organizar, inspecionar para verificar o efetivo controle;
e programacgao: quanto comprar, como comprar, fixa¢ao de lotes econémicos

de aquisicao, defini¢cdo de estoque minimo de seguranga etc.

B) Critérios de avaliagdo de materiais diretos no Brasil - de acordo com a Lei Societaria o
critério basico para avaliacdo da matéria-prima, produtos em fabricagdo e bens em
almoxarifado é o custo ou mercado, dos dois o menor.
Os principais critérios de avaliagdo de materiais diretos adquiridos com custos
diferentes envolvem, basicamente, o emprego de trés critérios distintos:
e UEPS ou LIFO: o custo a ser contabilizado em decorréncia de consumo no
processo produtivo ¢ feito “da frente para trds”. Sao baixados, em primeiro lugar,
os materiais diretos adquiridos mais recentemente e, depois, os mais antigos, nesta
ordem. Esse critério ndo ¢ permitido pela legislacao fiscal brasileira.
e PEPS ou FIFO: O custo a ser contabilizado em decorréncia de consumo no
processo produtivo ¢ feito de “tras pra frente”. Sdo baixados, em primeiro lugar,
os materiais diretos adquiridos ha mais tempo e, depois, 0s mais novos, nessa
ordem.
e Custo Médio Ponderado Mavel: esse critério é assim chamado por apresentar
a caracteristica de controle constante dos materiais diretos adquiridos, ¢ utilizado

o pre¢o médio apds cada aquisicao.
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e Custo Médio Ponderado Fixo: utilizado quando o calculo do custo médio é
realizado no final do periodo ou quando decide apropriar os produtos elaborados
no exercicio.
C) Mao—de-Obra Direta - a mao-de-obra direta ou simplesmente MOD, corresponde aos
esfor¢os produtivos das equipes relacionadas a produgdo dos bens comercializados ou dos
servigos prestados. Refere-se apenas ao pessoal que trabalha diretamente sobre o produto em
elaboracdo, desde que seja possivel a mensuragdo do tempo despendido e a identificagdo de
quem executou o trabalho.
D) Custo de mao-de-obra direta no Brasil - Em decorréncia dos altos niveis de encargos
sociais, estes devem ser incorporados no custo horario da MOD de forma varidvel: quanto
maior a MOD maiores sdo alguns encargos. Da mesma forma, de acordo com a legisla¢do, em
contratos de trabalho a base de calculo ¢ o nimero de horas trabalhadas de no minimo 220

horas.

2.4.3 Custos Indiretos de Fabricacao

Para Bruni e Fama (2004, p.109) Os custos indiretos, ou, CIFs s3o os gastos
identificados com a func¢do de producdo ou elaborac¢do do servigo a ser comercializado e que,
ndo podem ser associados diretamente ao produto fabricado ou a um servico especifico. Sao
exemplos de custos indiretos: salarios de supervisores de diferentes linhas de producao,
depreciacdo de maquinas etc.

Os custos indiretos podem receber outras denominagdes como: despesas indiretas
de fabricacdo (DIFs), Gastos Gerais de fabricacdo (GGFs) ou Despesas Gerais de Fabricagao
(DGFs). Em outras palavras, correspondem a qualquer uma dessas denominagdes. No entanto,

sua caracteristica estd relacionada ao agrupamento de todos os outros custos que ndo sao
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agrupados como MD ou MOD. Os componentes do CIFs visam proporcionar que os materiais
diretos, por meio da mao-de-obra direta, sejam transformados em novos produtos.

De acordo com Horngren et al (2000, p.17), a maior questao com relagdo a custos
¢ saber quando eles tém um relacionamento direto ou indireto com determinado objeto de
custos. Os custos diretos de um objeto de custo sdo gastos que estdo relacionados a um
determinado objeto de custo e que podem ser identificados com este de maneira
economicamente viavel. J& os custos indiretos ndo podem ser identificados com o objeto de
custo de maneira economicamente viavel sendo alocado a este através de um método de
alocacdo de custo denominado rateio.

O rateio de custo € o processo de transferéncia dos custos indiretos a um objeto de

custo desejado, como mostra a figura 5.

Apropriagdo Direta

: de custos
e Custos Diretos R
Objeto
Apropriagdo e
4 Rateio de custos custos

de custos

v

Custos
L Indiretos

Figura 5 - Sistemas de apropriacéo de custos
Fonte: Horngren et al (2000, p.67).

2.4.4 Direcionadores e gerenciamento de custos

Para Horngren et al (2000, p.20) os esforcos continuos para redug¢ao de custos
entre os concorrentes levaram as organizacoes a buscar uma reducao constante nos custos de
seus produtos, e esses esfor¢os se concentraram em duas areas:

1) realizar somente atividades que adicionem valor;
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2) a utilizagao eficiente de direcionadores de custos naquelas atividades que adicionam valor.
Para Martins (2003, p.96) direcionador de custo ¢ o fator que determina o custo de
uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o
direcionador de custo ¢ a verdadeira causa de seus custos.
Alguns dos direcionadores de custos estdo em medidas financeiras encontrados

nos sistemas contabeis, enquanto outros sdo variaveis ndo financeiras, como mostra o quadro

2.
CATEGORIAS ATIVIDADES DIRECIONADOR DE
REPRESENTATIVAS CUSTOS
DAS ATIVIDADES
Administraggo da fabrica Metros quadrados de espago
Atividade de apoio as instalagdes | Contabilidade e pessoal Quantidade de funcionarios

Limpeza, iluminacao
Aluguel, depreciagao
Projeto do produto Quantidade de produtos

Atividades de apoio ao produto | Administragdo de pegas Quantidade de pegas
Engenharia
Pedidos e expedi¢do de produtos
Setup da maquina Horas de setup
Inspegdo do primeiro item Horas de inspecao

Atividades relacionadas com o Pedido de compra Quantidade de pedidos

lote Materiais manuseados Quantidade de material movimen-
Programagéo da produgéo tado.
Quantidades de turnos de produgao

Inspecéo de cada item Quantidade de unidades

Atividades relacionadas com as | Supervisdo de mao-de-obra direta | Horas de méo-de-obra direta

Unidades Consumo de energia para | Horas de maquina

funcionamento das maquinas

Quadro 2 - Direcionadores de custos das atividades
Fonte: Atkinson et al. (2000 p. 136).

Uma das principais atribuigdes do gerenciamento de custos intuitivamente ¢
compreendida como o conjunto de agdes que os gestores tomam para satisfazer os clientes
enquanto continuamente reduzem e controlam custos. Os sistemas contdbeis gerenciais
também registram o custo dos recursos adquiridos e acompanham seus usos posteriores
verificando o seu comportamento. O comportamento de custo basico encontrado na maioria

desses métodos leva em consideracao a relacdo entre valor total de um custo e o volume de
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atividade numa unidade de tempo. Divide-se basicamente em custos varidveis e fixos. Os
sistemas de acumulacdo de custos implicam reconhecer as seguintes formas usuais:

e Sistema de acumulagdo por ordem. Os custos s3o acumulados numa conta

especifica para cada ordem ou empreitada que consome recursos para trazerem um

determinado produto ou servigo ao mercado; geralmente ¢ produzida sob medida.

A produgdo consiste de produtos especiais ou feitos sob encomenda, quando a

ordem for encerrada. Os custos acumulados nessa conta serdo transferidos para o

estoque de produtos acabados e para custos dos produtos vendidos.

Para Garrison e Noreen (2001, p.58) emprega-se o sistema de custeio por ordem
de produgdo quando muitos produtos diferentes sdo fabricados em cada periodo. Nesse
sistema o registro e apropriacdo do custo sdo problemas mais complexos quando a empresa
vende muitos produtos diferentes sendo preciso manter registros de custos para cada produto
ou ordem de produgao.

e Sistema de acumulacéo por processo ou producdo continua. O custo de um

produto ou servigos ¢ obtido pela média dos custos acumulados a uma grande

quantidade de unidades similares, freqiientemente itens idénticos, como por
exemplo fabricacdo de cerveja Bhoemia; sdo produzidas em grande escala para
venda em geral, e ndo para um cliente especifico.

e Sistema de acumulagdo hibrido. Para Pereira et al. (2001, p.30), algumas

empresas podem se beneficiar ao combinar os dois sistemas. Outras empresas

processam a matéria prima bésica até chegar a um ponto de separagdo, no qual a

empresa destina maior esforco em obter mais do produto final que

comercialmente agrega mais valor, como por exemplo, as industrias de petroleo

de que, a partir do petroleo bruto, por processo de craqueamento derivam a nafta e
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o betume, da nafta deriva o polipropileno, a gasolina, o querosene e o 6leo diesel,
e do polipropileno, derivam varios polimeros. Neste caso a este tipo de sistema de
acumulagdo de custos da-se a denominagdo de sistema de acumulagdo de custo

hibrido (por processo até o ponto de separagdo e por ordem a partir dai).

2.5 Métodos de Custeio

De acordo com Pereira et al. (200, p. 34), por métodos, deve-se entender “o
conjunto de atividades sistemadticas e racionais que com seguranga permite alcangar o
objetivo”, o que significa que sempre quando aplicado o mesmo método na apuracdo de
custos sobre o mesmo tipo de producgdo, sob as mesmas circunstancias e tecnologias, obtém-
se um resultado comparavel ao longo do tempo.

Uma ilustracdo pode resumir os sistemas, métodos e critérios de custo
apresentados acima, com as varias implicagdes decorrentes de suas caracteristicas, origens,

aplicacdo, méritos e deméritos como pode ser vista no quadro 3.

METODOS DE CUSTEIO EXISTENTES
Caracs M éto- POR DIRETO PADRAO POR DIRETO BASEADOS EM
eristicas do ABSORCAO (VARIAVEL) ABSORGAO PADRAO ATIVIDADES (ABC)
1922 G.C. 1936-7 C.G. 1986 Robin Cooper
ORIGEM 1875 J. 1910 H Emerson Harrison 1928 | Harrison 1947 & RobertS. Kaplan
W alker 1936 J. Harris R.Case C.R.Fay Harvard Business
Liverpool W estinghouse W estinghouse School
Orgam . Flexiv Orgam .Flexiv
DESENVOL- 1875---em uso 1925---em uso 1928---em uso 1947---em uso 1989---em desenvol-
VIMENTO vim ento
APLIC A A0 Controle Financeiro Controle Gerencial | Controle Controle Controle de Agido e
¢ M anufatureiras M anufatureiras Orgamentario Orgamentéario de Resultado
Agroindlstria Agroindistria M anufatureiras M anufatureiras M anufatureiras
Servigos Servigos Agroindustria Agroindistria Agroindastria ,
Servigos Servigos Principalm ente
Servigos
D do d P Derivado das Permite o controle Permite o controle Alinha estratégias as atividades
MERITO S cg i dos Necessidades orgamentirio dos gastos [orgamentirio dos gastos (Baseia-se em processos.
SG A Gerenciais plancjados e realizados |planejados e realizados Permite clim inagdo de atividades
Atende a Possibilita obter dirigindo a atengdo aos que ndo agregam valor rastreando-
Legislagio dos Margem de custos identificados as, M ais proxi-mo ao conceito de
paises Contribuigio absorgdo derivado dos PFC e
Legislagio. Exibe melhor as
relagdes para custo-alvo e ciclo de
vida.
Niao atende necessidade Ndo Atende P.C.G.A. | Oneroso e lento Nio dé importincia aos
gerenciais nem legislagio Distorce andlises por gastos ndo-classificados
Rateios arbitririos Bascia-se em volume basear-se em volume como varidveis Nio explorado em
DEMERITOS Baseia-se em volume | (C-V-L) e e Bascia-se em volume todo potencial
Nio alinha Estratégias | Ndo alinha Estratégias ° es gias Nio alinha estratégias

Quadro 3 Métodos de Custeio Existentes.
Fonte: adaptado de Pereira et al. (2001).

O modelo conceitual de gestao de cada empresa deve determinar qual método de

apropriacao; entendido como o padrao de atribuicao de valor aos atributos fisicos e logicos
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como também a dimensao temporal de mensuragao. Os respectivos modelos, intuitivamente,
podem ser utilizados como fontes de informacdo dos dados de custos que servem como

suporte para decisdes de negdcio ou de controle.

2.6 Principais Aspectos do Custeio por Absorcao

Para Martins (2003, p.37), o custeio por absor¢do ¢ o método derivado da
aplica¢do dos principios contabeis, € consiste na apropriagdo de todos os custos de produgao
aos bens elaborados. O objetivo ¢é a apropriacdo adequada aos estoques e o custo dos produtos
vendidos, para fins de relatorio externo, como mostra a figura 6. E o indicado tanto pelos
principios fundamentais de contabilidade como pela Lei n° 6.404/76, sendo valido para a
elaboracdo do Balango Patrimonial ¢ Demonstragio do Resultado como também para a

legislagao fiscal.

Componentes principais:

Custos Material Direto (MD)

Mé&o-de-Obra Direta (MOD)

Custos Indiretos de Fabricagéo (CIF)

\ 4
Diretos

Indiretos *

Prod A (+) Receitas

Rateio (-) CPV

\ 4

Estoque

\ 4

A 4

\ 4

Prod B »

(-) Despesas

Prod C

A 4

(=) Resultado

Figura 6- Custeio por absor¢do
Fonte: Adaptado de Martins (2003, p. 57).
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Na contabilidade os custos diretos incorridos na fabricacdo dos produtos num
periodo sdo integralmente levados para o estoque ¢ com a venda transformam-se em despesa
do periodo através da conta custos dos produtos vendidos (CPV). J& os custos indiretos sao
rateados por uma taxa pré-determinada geralmente tendo como direcionador os custos de
mao-de-obra direta ou horas maquinas e depois sdo levados para os estoques ¢ com a venda
transformam-se em despesa do periodo através da conta custos dos produtos vendidos.

Os gastos ndo relacionados diretamente com a produgdo como: despesas
administrativas, vendas, juros; etc. - sempre sdo debitadas ao resultado do periodo em que sao
incorridas. A apropriagdo dos custos diretos e indiretos realizada pelo método de custeio por

absor¢do em um sistema por ordem de producdo segue as seguintes etapas:

1- identificacdo da ordem de producao selecionada com o objeto de custo;

2 - identificacdo dos custos diretos da ordem de produgao;

3- identificacdo dos custos indiretos relacionados com a ordem de produgao;

4-selecdo da base de distribui¢do para a aplicacdo de cada conjunto de custos indiretos ao
produto;

5- determinagdo da taxa unitaria do critério de alocagdo adotado para aplicagdo dos custos
indiretos a ordem de producao;

6- atribuicao dos custos ao objeto de custos, pela adicao de todos os custos diretos e indiretos.

Essas etapas seguem um processo de registro continuo realizado pela
contabilidade e tem como objetivo a comunicagao dos eventos economicos ocorridos desde o

pedido até o célculo do custo unitario ou lote de produgdo. (Ver figura 7).



Pedido
de
Venda

A 4

Ordem
de
producao

Formulario de
requisicdo de materiais

Cartdo de controle do
tempo de mao-de-obra
direta

A taxa predeterminada
de custos indiretos

Figura 7 - Sistema de custeio por ordem
Fonte: Garrison e Noreen (2001).
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No sistema de custeio por ordem utilizando o método de custeio por absor¢ao sao

realizados com os seguintes procedimentos: os formularios de materiais e os cartdes de

controle do tempo sdo utilizados para apropriar os custos de materiais diretos e mao-de-obra

direta. Os custos indiretos de fabricagdo sdo apropriados as ordens por intermédio do uso de

uma taxa predeterminada de custo indireto, estabelecida antes do inicio do periodo, pela

divisdo do valor estimado de custos indiretos de fabricacdo do periodo pela quantidade

estimada do critério de alocacdo a ser consumido no periodo.

Os critérios de alocagdo mais freqiientemente utilizados sdo horas de mao-de-obra

direta ou horas maquinas. O custo indireto ¢ aplicado as ordens multiplicando-se a taxa

predeterminada de custo indireto pela quantidade de critérios de alocagdo realmente utilizada

pela ordem.

2.6.1 Vantagens e Limitagdes Atribuidas ao Custeio por Absor¢ado

Entre as vantagens atribuidas ao custeio por absor¢dao, conforme Garrison e

Noreen (2001) estdo suas amplas aceitagdes tanto pelos principios fundamentais de
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contabilidade para efeito de auditorias externas como pela legislacao fiscal, com o objetivo de
avaliar adequadamente os estoques ¢ o custo dos produtos vendidos.

Os defensores do custeio por absor¢do argumentam que todos os custos de
fabricacdo tém que ser apropriados aos produtos, com vista a combinar adequadamente os
custos de fabricagdo das unidades do produto com as receitas por elas geradas ao serem
vendidas.

Atkinson, et. al. (2000, p. 373) coloca que em trés circunstancias existem
justificativas econdmicas para utilizagdo do método de custeio por absorcao:

1. em muitos contratos, principalmente, firmados com o setor publico, os pregos sao
determinados pelos custos totais mais um markup®;

2. no relacionamento de contrato de longo prazo com cliente para fornecimento de bens e/ou
servigos. Pois o custeio por absor¢do incorpora todos os recursos de atividade, sendo
relevantes para as decisdes de preco e,

3. utilizado para estabelecimento do preco-meta, ou seja, o prego ¢ estabelecido sobre os
custos totais mais um markup, sendo que o prego real praticado, flutuaria em torno do
prego-meta, conforme a variacdo da demanda.

Para Paulo (2001, p.03) o custeio por absor¢do apresenta-se inadequado em
muitas circunstancias, como instrumento gerencial de tomada de decisdo em curto prazo, pois
tem como principal dificuldade o tratamento a ser dado aos custos fixos, que pode levar a
alocagdo arbitraria e até enganosa. Independente do critério a ser adotado
(departamentalizagdo, taxas pré-determinadas, capacidade normal e capacidade orcgada.),
nenhum eliminara a subjetividade da alocagdo dos custos fixos aos produtos, sendo que a
escolha do critério deve ser tomada com base na relagdo custo-beneficio proporcionado a cada

situagdo especifica.

3 Remarcagdo do preco para cima, segundo dicionario de Michaelis/Inglés-Portugués
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Para Lawson (2003, p.129) a maioria das grandes empresas leva em consideragao
a capacidade normal ou a capacidade or¢ada para alocar os custos indiretos. Em muitos casos,
dessa abordagem deriva a alocacdo de praticamente todo o custo da capacidade as unidades
produzidas. Nesse caso qualquer capacidade ociosa significativa pode resultar em graves
distor¢des dos custos dos produtos.

Para Garrison ¢ Noreen ( 2001, p.205) o problema fundamental do custeio por
absor¢do ¢ que os custos indiretos fixos de fabricacdo parecem variaveis em relagdo ao
numero de unidades vendidas. Essa percepg¢do erronea de que os custos unitarios do produto
por absorcdo sdo variaveis pode levar os gestores a ter problemas gerenciais, incluindo
decisdes inadequadas de determinagdo de preco e de deixar de fabricar produtos que na

verdade sao lucrativos.

2.7 Principais Aspectos do Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividade (ABC - Activity Based Costing), tem como foco
os recursos ¢ as atividades como geradores de custos, enquanto que o custeio tradicional
focaliza os produtos como geradores de custos (KAPLAN e COOPER, 1998).

Atividades consomem recursos, e recursos adquiridos criam custos. Produtos ou
clientes consomem atividades. O modelo de ABC consome ao invés de gastar. Essa
consideracdo ¢ realmente de extrema importancia. Para que os custos reduzam, é necessaria
uma mudanga nos gastos. O ABC, entretanto, ndo mede o gasto e sim o consumo. No curto
prazo, uma mudan¢a na atividade ir4 ter pequeno ou nenhum impacto no consumo dos
recursos. No longo prazo, entretanto, ajustes poderdo ser feitos para que os gastos se alinhem

ao consumo (KAPLAN e COOPER, 1998).
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Para Kaplan e Cooper (1998, p.94) o sistema de custeio ABC ¢ um mapa
econdmico das despesas e lucratividade da organizagdo. Baseado na atividade organizacional
aborda um conjunto inteiramente diverso de perguntas, como:

e que atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?

e quanto custa executar atividades organizacionais e processos de negocios?

e por que a organizacao precisa executar atividades e processos de negdcios?

e quanto de cada atividade € necessario para os produtos, servigos e clientes da

organizagao?

De acordo com Atkinson et al. (2000, p.77) o custeio baseado em atividade ¢ o
sistema de custeio de produtos que atribuem os custos de apoio aos produtos na propor¢ao da
demanda que cada produto exerce sobre vérias atividades.

Esse sistema rejeita aquela suposicao de arbitrariedade utilizadas nos sistemas de
custeio tradicional, em vez disso, desenvolve a idéia de direcionadores de custo que vincula,
diretamente, as atividades executadas aos produtos fabricados. Esses direcionadores de custos

medem o consumo médio ocorrido, em cada atividade, como mostra a figura abaixo.

Atividade de suporte de

instalacoes

Gerenciamento da fabrica
Manutengao de prédios
Servigos gerais

U

Atividades em lotes
Ajustes e preparagao
Movimentagdo de materiais
Pedidos e inspegao de
compras

Atividade de suporte de
produtos
Engenharia de processos
Especificagdes do produto
Alteragdes de engenharia

U

Atividades de nivel
unitério
Materiais

Maio-de-obra
Horas de maquina
Energia

Figura 8 - Custeio baseado em atividades
Fonte: adaptado de Bruni e Fama (2004, p.185).
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Nakagawa (1991, p.38), considera que as atividades sdo desempenhadas em

resposta a necessidade de desenhar, produzir, comercializar e distribuir os produtos de acordo

com a real demanda do cliente e sdo elas que devem fazer parte dos objetivos de observagao,

coleta, registro e analise de um sistema de custeio.

Para Garrison ¢ Noreen (2000, p.223) as etapas basicas para implantagdo do

custeio por atividades utilizando o sistema de acumulagdo por ordem de produgao sio:

1.

2.

Identificacdo e defini¢do das atividades e dos seus respectivos centros;

Apropriagdo direta, sempre que possivel, dos custos aos produtos e aos objetos de
custo;

Apropriacdo dos custos aos centros de custos da atividade;

Determinagao das taxas de atividades;

Apropriacdo dos custos aos objetos de custos, utilizando as taxas e as medidas de
atividades;

Elaboragao de relatérios gerenciais.

Ainda sobre as etapas basicas do ABC, Atkinson et al. (2000, p.79) relatam que a

estrutura do sistema de custeio baseado em atividade ¢é realizada em dois estagios:

I - Identificar todos os custos de apoio para os grupos de custos de atividades associados

com os distintos direcionadores de custos de atividade.

II - Atribuir os custos aos trabalhos/produtos, com base nas taxas do direcionador de

custos de atividades (calculada com indice dos custos de apoio acumulados em cada

grupo de custos de atividade dividido pelo correspondente nivel do direcionador de custos

das atividades).
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Os autores aduzem que para determinar as taxas do direcionador de custo de

atividade se requer a utilizagdo de cinco passos:

Passo 1 - Identificar as atividades realizadas pela empresa.

Passo 2 - Determinar o custo de executar cada atividade.

Passo 3 - Identificar um direcionador de custo para cada atividade.

Passo 4 - Determinar a quantidade de unidades de direcionador de custo disponibilizada
pelos recursos comprometidos com cada atividade.

Passo 5 - Dividir o custo de atividade pela quantidade de direcionadores de custo

disponibilizados para determinar a taxa do direcionador de custo da atividade.

No método de custeio por atividade supde-se que os objetos de custo, como os
produtos causem atividades. Um pedido de um cliente, por exemplo, d4 origem a uma ordem
de produgdo, que ¢ uma atividade. Admite-se que a atividade consome recursos, como o
tempo despendido para programagdo da produgdo pelo PCP (Planejamento ¢ Controle da

Produgdo) e que o consumo dos recursos gera custos.

Para Garrison e Noreen (2000, p.67) para elaborar um sistema ABC, as empresas
geralmente selecionam um pequeno conjunto das atividades que sintetizam a maior parte do
trabalho realizado nos departamentos de custos indiretos. Cada atividade esta associada a um
centro de custo. Na medida do possivel, os custos indiretos sdo diretamente apropriados a
esses centros de custos no primeiro estdgio de alocagdo. Custos indiretos restantes sio

apropriados aos centros de custos da atividade, como mostra a Figura 9.
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Objeto de Custos
(P. ex. produtos e clientes)

|

Atividades

| |

Consumo de Recursos

|

Custos

Figura 9 Apropriagdo de custos pelo método ABC.
Fonte: Horngren, Foster e Datar (2000, p. 67).

O custeio baseado em atividades também pode ser aplicado por meio do modelo
hierarquico, como mostra a Figura 10. Segundo Bruni e Fama (2004, p.185), a hierarquia
sugerida para alocagdo de custos ¢ mais complexa do que os processos de duas etapas dos

custos dos departamentos, onde a alocagdo ¢ feita nos centros de custos e nos produtos.

Atividade ao nivel do valor unitario
Atividades:

. Atividade de montagem

. Atividade de prensagem

. Atividade de usinagem
Recursos Consumidos

. Salarios e beneficios dos operadores

. Custos de materiais

. Custos de mercadorias

. Custos de consumo de energia
Direcionadores de custos

. Tempo operacional
. Tempo operacional de maquina
. Custos diretos de manufatura

° Quantidade de unidades de producido

Atividade no nivel de lote
Atividades:
. Troca de ferramentas de lote
. Manuseio de materiais
. Processamento de pedidos
Recursos consumidos
. Custos de operagdo para criagdo de
manuais de manufatura
. Custos de operagdes para
processamento de pedidos
Direcionadores de custos
. Numero de lotes
. Numero de trocas de ferramentas
e Numero de pedidos a serem
processados

Atividade ao nivel do tipo de produto
Atividades:
e  Programagdo da producado
e  Projeto do produto
e  Inspegdo da peca e do produto
Recursos consumidos
. Custos de equipamento com fins
especiais
e  Custos de operagdo do projeto
. Custos de manutengao e atualizagao
de arquivo e registros
Direcionadores de custos

e Numero de tipos de produtos
. Numero de tinos de pecas

Figural0 Modelo hierarquico método de custeio ABC
Fonte: Anderson e Sollenberger apud Moden (1999).

Atividade no nivel de fabrica
Atividades:
. Supervisao de fabrica
. Uso exclusivo do espago
e  Administragdo de pessoal
Recursos consumidos
. Custos de depreciagio de fabrica,
imposto, taxas de seguros
. Salario de superintendente da fabrica
. Custos gerais relacionados com
pesquisa
Direcionadores de custos
. Numero de funcionario nos centros de
atividades de manufaturas
. Custos diretos na manufatura
Volume de unidade de nroducio
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As atividades apresentadas na Figura 10 podem ser orientadas de acordo com os
processos realizados na elaboragdo de um produto ou servigo e seguem uma seqiiéncia logica

como:

a) Identificacdo das atividades gerais da fabrica.

b) Classificacdo das atividades relativas a:

e Linha de producdo: custos de nivel unitdrio, como materiais diretos, mao-de-
obra, horas maquinas, etc;

e Lotes de producdo: gastos com ajustes e preparacdo de maquinas (Setup),
movimentagdo de mercadoria e expedicgao, etc;

e Suporte aos produtos: relativos aos gastos com projeto dos produtos como
desenvolvimento e especificacdes;

e Suporte as instalagdes: gastos associados ao gerenciamento da fabrica e
Servigos gerais;

c) Atribuicdao aos produtos das empresas da linha de produgdo, de lote e suporte
aos produtos utilizando bases que permitam refletir o comportamento e

necessidades dos produtos por essa atividade.

Para Jonhson e Kaplam (1997) o controle de processos deve refletir o nivel de
organiza¢do onde o processo ocorre. Nao pode ser s6 um processo ou um sistema de controle
de custos. Um sistema que facilita o controle de processos de nivel de maquina seria diferente
de um sistema para mensurar ¢ controlar custos de laboratorio ou de um custo indireto de

suporte aos departamentos.
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2.7.1 Vantagens e Limitagoes atribuidas ao ABC

Para Moden (1999) a abordagem ABC ¢ util para muitos tipos de situagdes de
tomada de decisdes em negocios, como também para decisdes relativas a estratégia de
negocio. Pode ser usado para obter valiosas informagdes que possibilitam a alta geréncia
concentrar-se nos produtos e tipos de produtos mais lucrativos.

De acordo com Martins (2003), uma das vantagens do ABC ¢ a de ndo restringir a
analise ao custo do produto e sua lucratividade. A analise do ABC permite que os processos
ocorridos na empresa sejam custeados, pois sdo compostos por atividades que se inter-
relacionam. Com isso possibilita a visualizagdo das atividades que podem ser melhoradas,
reestruturadas ou, até mesmo, eliminadas dentro de um processo, de forma a melhorar o
desempenho competitivo da empresa.

Contudo, como qualquer metodologia gerencial, o0 método ABC, também possui
algumas limitagdes ou restricdes. Kennedy e Affleck (2001) mostram que a adaptagdo do
ABC depende de varios fatores como: tamanho da empresa, tipos de produgdo, grau de
centralizagdo, diversidade de produtos e a propor¢do dos custos indiretos no custo total de

producao.
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PARTE 3 - METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

O procedimento metodologico adotado nesta pesquisa inclui a indicagdo e a
justificacdo do paradigma que orienta o estudo, as etapas de desenvolvimento da pesquisa, a
descricdo do contexto, o processo de selecdo dos participantes, os procedimentos € o
instrumental de coleta e analise dos dados.

Para Yin (2001) o estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinar
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes, podendo contar com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
acrescenta duas fontes de evidéncias que ndo sdo utilizadas pelos historiadores: observagao
direta e séries sistematicas de entrevistas.

Observa-se consideravel crescimento em trabalhos de campo na darea de
contabilidade, motivados pela busca de um entendimento da "contabilidade em acao" e
focaliza-se no desenvolvimento de pesquisa que revela a riqueza e a complexidade da vida
organizacional e as limitagdes da contabilidade em satisfazer as demandas multiplas e

conflitantes (AHRENS; DENT apud ROESCH, 1999).

3.1 Etapas do Desenvolvimento da Pesquisa

Dada a importancia atribuida ao contexto fenomenologico da pesquisa qualitativa
e uma vez identificados os diversos aspectos relacionados ao uso da contabilidade gerencial
para se conseguir a eficiéncia interna das empresas foi realizado o levantamento dos métodos
de custeio utilizados na pratica. Buscou-se identificar o estado da arte na realidade
empresarial brasileira. Com este foco, foi feito um estudo de caso tnico.

A investigagdo foi precedida por um periodo exploratério que inicialmente se deu

com a visita a fabrica, e os primeiros contatos com os setores produtivos, administrativos e de
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contabilidade. Na primeira visita observou-se o ciclo produtivo caracterizado pela matéria
prima, extrusdo, impressdo, refile e expedi¢do; foi constatada a utilizacdo do sistema de
acumulagao por ordem de producao.

O principal objetivo do periodo exploratério foi obter informagdes suficientes
para orientar as decisdes iniciais sobre as questdes relevantes a serem relatadas no estudo de
caso.

Em decorréncia da caracteristica indutiva que é propria do estudo qualitativo, as
etapas de coleta, analise, interpretagdo ou formulacdo de questdes e verificagdes nao
obedecem a uma seqiiéncia, cada uma correspondendo a um tnico momento da investigacao.
A analise e a interpretagdo dos dados foram realizadas de maneira interativa que se inicia com
a coleta, acompanhando todas as etapas da investigagao.

O estudo de caso foi realizado no periodo de outubro de 2005 a maio de 2006 na
empresa “‘Industria Paraibana S.A.”” (nome ficticio por solicitagdo dos administradores) que
atua na fabricagdo de embalagem de plasticos flexiveis voltados especificamente para a

industria de alimentos, bebidas e téxtil.

3.1.1 Elaboragao do protocolo para o estudo de caso

Para Martins (2006, p.74) o protocolo ¢ um instrumento orientador e regulador da
conducdo da estratégia de pesquisa e constitui um forte elemento para mostrar a
confiabilidade de uma pesquisa.

No entanto, para Yin (2005, p.92) o protocolo do estudo de caso deve conter as

seguintes acoes:
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Uma visdo geral do estudo de caso — objetivos e patrocinio do projeto,
questdes do estudo de caso e leituras importantes sobre topicos que estdo
sendo investigados.

Procedimentos de campo — apresentacdo de credenciais, acesso aos
locais do estudo de caso, fontes gerais de informacdes e adverténcias de
procedimentos.

Questdes do estudo de caso — as questdes especificas que o pesquisador
do estudo de caso deve manter em mente ao coletar os dados, planilhas
para disposicdo especifica de dados e as fontes em potencial de
informagdes ao se responder cada questao.

Guia para relatério do estudo de caso — esbogo, formato para os
dados, uso e apresentagdo de outras documentagdes e informagodes
bibliograficas.

3.2 Contexto e Participantes

A escolha do campo onde serdo capturados os dados, bem como dos participantes

¢ proposital. O pesquisador os escolhe em funcdo das questdes de interrese do estudo, das

condicdes de acesso, permanéncia no campo e disponibilidade dos sujeitos.

Lincoln e Guba (apud Alves-Mazzotti; Gewadsznajder 1999) sugerem o seguinte

processo para selecao dos sujeitos:

1.

Identificacdo dos participantes iniciais, por suas caracteristicas e/ ou fungdes
que atribuem amplo conhecimento do contexto estudado;

Emergéncia ordenada da amostra, isto ¢ obtido através da sele¢do serial, ou
seja, novos sujeitos s6 vao sendo incluidos a medida que j& se tenham obtido
as informagoes desejadas dos sujeitos anteriormente selecionados;
Focalizag¢ao continua da amostra, a medida que novos aspectos relevantes da
situagdo vao sendo identificados pela analise que acompanha a coleta; novas
questdes emergem, tornando freqlientemente necessario incluir outros que

sejam mais relacionados a essas questoes emergentes;
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4. Encerramento da coleta, a partir de certo momento. Observa-se que as
informagdes ja obtidas sdo suficientemente confirmadas e que o surgimento
de novos dados vai ficando cada vez mais raro, até que se atinja um ponto de

"redundancia".

3.3 Procedimento de Coleta de Dados

O procedimento e instrumentos de coleta de dados foram: a observagao, a
entrevista e a analise de documentos.

Para Yin (2001) a preparacdo para se realizar um estudo de caso envolve
habilidades prévias do pesquisador, treinamento e preparagdo para o estudo de caso
especifico, desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso e conducdo de um estudo
piloto.

Para Martins (2006), os procedimentos de coleta de dados nao sdo os que seguem
uma rotina previamente estabelecida. Nao se aconselha a colaboragao de assistente de
pesquisa para coleta de dados, ou de terceirizar o trabalho de campo. Essa atividade deve ser
realizada pelo pesquisador, apos algum treinamento, aliado a uma forte dose de disposicao e

perseverancga.

3.3.1 Observagao

Alves-Mazzotti e Gewadsznajder (1999) comentam que a observacao de fatos,
comportamentos e cenarios ¢ extremamente valorizada na pesquisa qualitativa e atribuem as

seguintes vantagens:
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a. Independe do nivel de conhecimento ou da capacidade verbal dos
sujeitos;
b. Permite “checar”, na pratica, a sinceridade de certas respostas que, as
vezes, sao dadas apenas so para causar boa impressao;
c. Permite identificar comportamentos ndo-intencionais ou inconscientes
e explorar topicos que os informantes ndo se sentem a vontade para
discutir;
d. Permite o registro do comportamento em seu contexto temporal-
espacial.
A observacao pode ser flexibilizada apresentando caracteristicas estruturadas ou

ndo estruturadas.

3.3.2 Entrevista

Por sua natureza interativa, a entrevista permite tratar de temas complexos que
dificilmente poderiam ser investigados adequadamente através de questionario, explorando-os
em profundidade.

Para Roesch (1999) o grau de estruturagdo de uma pesquisa qualitativa depende
do proposito do entrevistador. Em entrevista semi-estruturada utilizam-se questdes abertas.
Esta abordagem permite ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da
pesquisa. Dessa forma, o pesquisador ndo esta predeterminando sua perspectiva através de
uma selecdo prévia de categorias de questdes como no caso de quem utiliza um método
quantitativo.

Na pesquisa qualitativa, a medida que a pesquisa vai avangando e mais entrevistas

vao sendo conduzidas, ha tendéncia de o pesquisador direcionar certos topicos. Isto porque o
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entrevistador vai identificando padrdes nos dados e tende a querer explord-los em certas

diregoes.

3.3.3 Documentos

Considera-se como documento qualquer registro escrito que possa ser usado como
fonte de informacdo e normalmente tais dados servem para complementar entrevistas ou
outros métodos de coleta de dados e podem ser transcorridos por quatro passos: acesso,
verificagdo da autenticidade, compreensdo dos documentos, e andlise dos dados. Nessa
pesquisa foram utilizados os demonstrativos contdbeis e relatorios gerenciais para realizacao
do estudo de caso.

Roesch (1999) destaca que o pesquisador, ao encerrar sua coleta de dados, se
depara com uma quantidade imensa de notas de pesquisa ou de depoimentos, que se
materializam na forma de texto, os quais terdo de organizar para depois interpretar. Procura ir
um passo adiante na andlise, buscando construir teorias a partir do significado e das

explicagdes que os entrevistados atribuem aos eventos pesquisados.

3.4 Motivacao da Pesquisa

A motivagdo para essa pesquisa surgiu, em primeiro lugar pela atualidade do
tema. Visando melhor definir a amplitude e objetividade do estudo, a pesquisa concentra-se
nas praticas de contabilidade gerencial especificamente nos métodos de custeio e procura
mostrar os principais vinculos existentes entre a abordagem tratada na literatura e a aplicagdo
pratica, considerando a atual conjuntura econdmica, num mercado globalizado, que impde
enormes pressoes competitivas, com consumidores habituados a uma alta qualidade e ampla

escolha de alternativas.
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Tal fato nos leva a considerar que o contador gerencial deve utilizar ferramentas e
técnicas gerenciais de modo que possa auxiliar os gestores no processo de tomada de decisao
de maneira a proporcionar informagdes que contribuam para a eficiéncia e eficacia das
organizagoes.

Como vimos anteriormente, a visdo por parte dos usuarios da contabilidade de
custos sobre as novas praticas de contabilidade gerencial ¢ muito recente, e, por essa razao,
ainda hé muito a ser desenvolvido, considerando também que a contabilidade gerencial no
Brasil s6 foi possivel ap6s a estabilidade economica do pais. (1994 para ca).

Tudo isso refletiu em mudangas no ambiente dos negocios. Alguns conceitos, tais
como custeio baseado em atividade, gestdo estratégica, medidas de desempenho, emergiram
com bastante énfase. Isto despertou a atengdo deste pesquisador que comegou a pesquisa na
bibliografia existente de que forma esses conceitos se encontram relacionados, € o impacto da
utilizagdo desses métodos na pratica, com énfase no processo de tomada de decisdo dos

gestores nas empresas brasileiras.

3.5 Perfil da Entidade Pesquisada

A empresa estd no mercado desde 1981, atua na regido Nordeste do Brasil, sendo
especializada em embalagens plésticas flexiveis para produtos alimenticios e bebidas.

Recentemente, implantou um sistema integrado de gestdo alinhado a requisitos de
modelo de negdcio da empresa em cujo foco estd o fornecimento de informacgdes gerenciais
para o processo de tomada de decisdo.

Ainda recentemente, contratou um consultor para auxiliar na montagem do
modulo de custos do sistema, especificamente no que diz respeito ao tratamento dado para o
rateio dos custos indiretos e andlise do custo-volume e lucro para o mix de produtos

fabricados.
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A estrutura organizacional da empresa apresenta as seguintes caracteristicas em

seu processo de gestdo:

Possui equipe de qualidade total e melhoria continua;

Possui forte cultura de planejamento e controle or¢amentario;

O processo de tomada de decisdo é por meio de consenso entre a diretoria

da fabrica e o diretor presidente.

As atividades de selecdo e aprendizado e crescimento sdo terceirizados.

3.6 O Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa adotado para esse estudo de caso ¢ a pesquisa-agao,

observagao, analise de documentos e entrevista.A entrevista foi realizada em duas etapas. Na

primeira etapa estdo relacionadas sete perguntas com o formato de multiplas alternativas do

tipo fechadas, com o objetivo de obter uma compreensdao do posicionamento do gerente de

fabrica quanto a utilizacdo de dados de custos para os acertos das decisdes de negdcios, como

mostra o quadro:

A empresa sempre utiliza os dados de custos para tomar decisdes?

[ sim

[ NAO

2.

Se sim, responda as questdes de 2 a 6;
Se ndo, va para a questdo 7.

Qual o método de custeio utilizado pela empresa ?

Absorcdo

Variavel

Absor¢do e Variavel

ABC

QOutros, por favor especifiquem.

3.

Quais das aplicagdes gerenciais sdo utilizados dados de custos?

Prego do produto

Aceitagdo de pedidos

Avaliagdo de estoques

Gestdo de custos e Redugdo

Anélise de desempenho

4]

Quais elementos devem compor os custos do produto?

Matéria- prima

Horas de méo de obra

Custos indiretos

Despesas com vendas

Despesas administrativas

5.

Quais as principais bases utilizadas para rateio dos custos indiretos e das despesas operacionais?

Custos Indiretos

Horas de MOD

Horas de Maquina

6.

Para o calculo do preco de venda do produto quais medidas sdo utilizadas ?

Retorno do investimento

Markup

Percentual de margem de lucro

7. De acordo com as lacunas abaixo em quais categorias se encontra a sua empresa?
8. (ignore se respondeu SIM na questdo 1)
Categorias Sim Nio

Nos utilizamos muito pouco os dados de custo para tomar decisdes.

Nossa empresa tem suas decisdes baseadas no mercado.

A contabilidade de custos ¢ irrelevante nas questdes gerenciais.

Quadro 4 - Perguntas da 1° entrevista
Fonte:Elaborado nelo autor.
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Na segunda etapa, sdo apresentadas cinco assertivas com resposta no formato de
multiplas alternativas, dispostas em uma escala Likert, com o objetivo de obter o
posicionamento do gerente de fabrica sobre os resultados encontrados ap6s a utilizagdo dos
métodos de custeio em estudo e verificar as vantagens do custeio baseado em atividades para

os acertos das suas decisoes de negocios.

ASSERTIVAS 112 (3 4]5

1 A apuragdo de custo pelo método ABC com relagdo a reducdo dos custos produtos

fabricados proporciona vantagens no acerto das decisdes de negocios.

2 A apuragdo de custo pelo método ABC com relagdo a decisdo de aceitar ou ndo o pedido

proporciona vantagens no acerto das decisdes de negocios.

3 Para empresa a implantagdo do método ABC para os acertos das decisdes de negocio traz

vantagem quando relacionada ao custo beneficio dessa informagao.

4 Mesmo que o custo da matéria prima tenha maior relevancia no custo total de fabricacdo a
utilizagdo da informagao dos dados de custo pelo método ABC traz vantagem para os acertos

das decisdes de negocios.

5 Naio ha vantagem no uso de dados de custo pelo método ABC em comparag@o com o método

por absorgao.

Quadro 5 - As cinco assertivas da entrevista
Fonte: elaborado pelo autor.

PARA AFIRMAGOES POSITIVAS (FAVORAVEL) PARA AFIRMACOES NEGATIVAS (DESFAVORAVEL)

ALTERNATIVA SIGNIFICADO VALOR ALTERNATIVA SIGNIFICADO VALOR
1 Concordo Totalmente 5 ponto 1 Concordo Totalmente 1 ponto
2 Concordo Parcialmente 4 pontos 2 Concordo Parcialmente 2 pontos
3 Neutro 3 pontos 3 Neutro 3 pontos
4 Discordo Parcialmente 2 pontos 4 Discordo Parcialmente 4 pontos
5 Discordo Totalmente 1 pontos 5 Discordo Totalmente 5 pontos

Quadro 6 - Os valores das respostas na escala Likert
Fonte: Martins (2006).

3.7 Metodologia de Intervencéo

Nesta secdo serd apresentada a metodologia empregada na condugdo desta
pesquisa bem como seu fundamento teodrico. Considerando que foi analisada a utilizacdo do

método de custeio por absorcao utilizado pela fabrica, o método de custeio por absor¢ao
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tratado na literatura e por fim foi feita uma anélise do custeio baseado em atividade para
verificar se ha vantagens com a utilizagdo desse método de custeio no que diz respeito ao
fornecimento de informagdes de custo para decisdes de negocio, especificamente com relagao
a redugdo de custos no processo produtivo.

Foi realizada uma comparacdo entre a apuragdo dos custos pelo método utilizado
pela empresa no momento, método absor¢do, método absor¢cdo com departamentalizagdo e o
método ABC, com isso procurou-se evidenciar as vantagens da utilizacdo da informacao dos
dados de custo gerenciais como reducdo de custos e lucratividade. Optou-se por adotar a

metodologia pesquisa-agao, cujas caracteristicas serdo apresentadas a seguir.

3.7.1 Introdugdo — a pesquisa-ac¢ao

Para Martins (2006), a pesquisa-agao consiste essencialmente em acoplar pesquisa
€ agdo em um processo no quais os autores implicados participam, junto com o pesquisador,
para chegarem interativamente a elucidar uma questdo da realidade em que estdo inseridos,
identificando problemas coletivos, buscando e experimentando solu¢des em situagdo real.

Simultaneamente ha producao e uso de conhecimento. De acordo com Thiollent, (2000, p.15):

Pesquisa-agdo ¢ um tipo de pesquisa social com base empirica que ¢é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma ag¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situagdo ou problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo.

Pela propria caracteristica da pesquisa-acao, seu fator subjetivo como pesquisa
social ¢ visivel. Isso porque ela procura trabalhar o objeto da pesquisa, € de maneira Unica
entender toda a sua complexidade.

Dentro desse contexto, foi escolhida essa técnica para coleta de dados e

evidéncias. O fato € que apds a primeira entrevista com o gerente de fabrica percebeu-se que o
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mesmo nao utilizava os dados de custos para os acertos das decisdes de negdcio da empresa.
Verificamos também que a empresa tem como meta a reducao de custos e melhoria continua
com isso foram debatidos com o gestor as divergéncias entre o método utilizado pela empresa
e os conceitos tratados na literatura que evidenciam claramente que um dos métodos de custos
ideal para a mensuragdo de desempenho das unidades de negocio e redugdo de custo é o
método de custeio ABC.

Em outras palavras, optou-se por utilizar o método ABC aplicado a empresa em
tela face aos problemas gerenciais, com relag@o a coleta de informagao de custos e o proprio
interesse das pessoas envolvidas sobre o uso desse método.

Logo ap6s a primeira entrevista com o gerente geral da fabrica, (ver pagina 63),
despertou-se para utiliza¢do da técnica de pesquisa-agao.

Para situar o leitor acerca da complexidade do fato, convém salientar que, o
gerente geral utiliza muito pouco os dados de custos para os acertos das suas decisdes. As
decisdes sdo por consenso entre o gerente de fabrica e o diretor. Geralmente estes utilizam
para suas decisdes as informac¢des do proprio mercado e os dados de custos contidos no
sistema Microsiga.

Alguns dados importantes foram alimentados apds uma consultoria no ano de
2003, e nao mais atualizados. Nestas circunstincias percebeu-se que o contexto estava
fecundo para o desenvolvimento desta pesquisa que tem como questdo: Quais as vantagens
do uso do método de custeio baseado em atividade para os acertos das decisbes de
negocio?

O objetivo inicial foi verificar os documentos internos da empresa como também
os dados do sistema de contabilidade para fazer uma comparacdo entre os métodos de custos

utilizados tanto para fins gerenciais como para fins societarios, e fazer uma abordagem do
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método ABC simplificado. De posse desses dados através de uma segunda entrevista obter
uma opinido do gestor se ha vantagens na utilizagdo desse método para os acertos das
decisdes de negdcio da organizagdo em tela.

A escolha do método de custeio ABC, de forma alguma, o caracteriza como de
maior importancia entre aqueles que compdem o conjunto de instrumentos de que faz uso a
Contabilidade Gerencial. Além da natural circunscri¢do de escopo que deve ser dada a um
trabalho dessa natureza.

A opgao por tal método de custeio para os acertos das decisdes de negodcio € fruto
de observacdes quanto a intensidade das discussdes apresentadas na literatura pertinente a
adequacdo e efetividade com que a mesma se alinha as necessidades de informagdo sobre a
gestdo empresarial face as mudangas ocorridas no ambiente dos negocios.

E importante esclarecer também que a aplicagio do método ABC ndo implica
dizer que a sua utilizacdo ¢ melhor do que o método utilizado pela empresa ou a informagao
obtida apds sua aplicagdo ¢ superior as informagdes obtidas no mercado. Em outras palavras,
0 que esta implicito no estudo de cada um dos métodos de custeio objeto desse estudo, € na

realidade, um contraponto de conceitos passiveis de serem aplicados, tendo em vista aqueles

mais enfatizados pela literatura.
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4.1 Desenvolvimento da pesquisa
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As etapas da pesquisa foram desenvolvidas ao longo de todo o trabalho de campo

e serdo descritas nas se¢oes do quadro a seguir:

métodos avaliados

Secdo Etapas Objetivos
4.4.3.1 | Conhecendo o processo produtivo Conhecer detalhadamente cada etapa do processo
produtivo, suas caracteristicas e participagdo das
linhas de produtos fabricados.

4.43.2 | Avaliagdo do Método de Custeio Avaliar como sdo utilizados os dados de custos para
utilizado pela Fébrica tomada de decisdo de negocio dos gestores.

4433 Avaliagdo pelo Método de Avaliar através do método de custeio por absorgdo de
Custeio por Absorc¢ao acordo com a literatura de custos especifica.

4434 Avaliagdo pelo Método ABC Avaliar através do método ABC de acordo com a

literatura especifica.
4435 Comparagdo dos resultados dos Comparar os resultados obtidos nas avaliagdes

anteriores ¢ obter informacdo do gerente de fabrica
sobre as vantagens da utilizagdo do ABC.

Quadro 7 Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Conhecendo o Processo Produtivo

objetivo de conhecer e identificar os pontos criticos que seriam focos de atuagdo para

verificar as vantagens que poderiam ser visualizados quando da aplicagdo do método ABC.

impressao, (3) refile e (4) corte e solda. Nesta pesquisa optou-se por trabalhar com os trés

primeiros processos — extrusdo, impressdo e refile — por serem utilizados nos lotes de

Nesta se¢do, procurou-se detalhar o processo produtivo da empresa, com o

Esta empresa possui, basicamente, quatro processos distintos: (1) extrusdo, (2)

producdo, dos cincos produtos utilizados para essa analise.

Para que o leitor possa compreender melhor cada etapa do processo, ¢ necessario

ressaltar a sua utilizacdo detalhadamente:
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1. Extrusdao — ¢ o processo pelo qual a matéria prima ¢ colocada na maquina de
extrusdo e transformada em bobinas de plasticos.

2. Impressdo — é o processo pelo qual as bobinas de plastico que sairam da
extrusdo passam pela maquina de impressao equipada com as telas contendo as
caracteristicas do pedido do cliente, impressas em cores variadas.

3. Refile - € o processo posterior & impressao em que o produto final € ajustado as

caracteristicas do pedido do cliente.

Observa-se também, que ao longo do processo produtivo os produtos sao
transportados por esteira. Apds a compreensdo de todo o fluxo de processo, pelo pesquisador,
o proximo passo foi verificar as fichas de custo das ordens de produgdo de um determinado
més. Verificou-se que 65% das ordens de produgdo eram atribuidas a producdo do produto
filme técnico, 25% ao produto bobina lisa, 4% ao produto bobina lisa contratil e os 6%

restante dividido em trés produtos distintos.

4.3 Avaliacdo do Método de Custeio Utilizado pela Fabrica

A partir dessa se¢do sera apresentada a situacdo encontrada pelo pesquisador
durante a interven¢do, ou seja, a maneira como a empresa coletava e analisava os dados de
custo e, em seguida, ¢ realizada uma nova proposta de realiza¢dao desta atividade, baseada na
revisao bibliografica discutida na parte 2, e adaptada a realidade da empresa.

Todas as analises realizadas basearam-se no mapeamento dos dados coletados no
més de margo de 2006, e foram utilizados os produtos que tiveram o maior numero de

pedidos.
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A coleta dos dados para avaliacdo foi retirada do sistema de informacgdo da

Microsiga contendo os valores da matéria prima, mao-de-obra, custos indiretos de fabricacao,

imposto sobre circulagdo de mercadoria, PIS, COFINS e comissao sobre as vendas. O quadro

8 mostra como a avalia¢do dos dados de custos foi realizada para a fabricagdo dos produtos no

més de margo de 2006.
Produtos Fabricados
Filme Bobina Bobina Bobina Bobina
Técnico Lisa Lisa Lisa Lisa
infestada Parede Tubular contratil
Prego de venda (R$) 6,25 6,00 5,60 4,90 5,6
Quantidade (unid.) 39.085,75 14.162,83 2.158,15 2.802,73 2.467,45
MD (R$) 180.771,53 50.357,49 8.488,75 8.617,74 16.181,75
MOD (RS) 3.849.48 351,28 61,67 51,22 233,92
CIFs (RS) 4.563,40 699,96 122,89 102,05 366,60
ICMS,PIS,COFINS 38.451,11 18.808,39 2.102,90 2.205,49 2.404,29
e comissoes (R$)
Lucro ou prejuizo 16.650,42 14.759,86 1.309,43 2.756,87 -5.368.,84
Margem (%) 6,82% 17,37% 10,83% 20,07% -38,85%

Quadro 8 - Avaliacdo do método de custeio por absor¢éo utilizado pela fabrica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

A forma de rateio dos custos indiretos foi com base nas horas maquinas, como

mostra o quadro 9.

Bobina Bobina Bobina Bobina
Filme Técnico Lisa Lisa Lisa Lisa
infestada Parede Tubular contratil
HMagq. 838,86 128,67 22,59 18,76 67,39
CIFs 4.563,40 699,96 122,89 102,05 366,60
Taxa" 5,44 5,44 5,44 5,44 5,44

Quadro 9 - Rateio dos custos indiretos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

A vantagem de utilizar o sistema da Microsiga com esse método ¢ que,

pontualmente, envolve uma pequena quantidade de calculos e a sua interpretacdo ¢ simples e

direta. Porém a maneira como estdo sendo coletadas as informagdes dos dados de custos para

* taxa de custos indiretos calculado por um consultor no ano de 2003,
Formula do célculo = média ( Y CIFs totais dos meses de janeiro a agosto/total de horas maquinas

considerando 100% da sua utilizag@o).
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auxiliar os gestores no processo de decisdo foge totalmente dos conceitos de custos tratados
na literatura especifica tanto para fins gerenciais como para elaboragcdo dos demonstrativos
contabeis, nos seguintes aspectos:

e O calculo da taxa pré-determinada dos custos fixos deveria ser atualizado a cada
consulta, porque o total de horas maquinas ¢ distinto para o mix de produtos
fabricados;

e Para utilizacdo nos demonstrativos contabeis deveria haver uma separacdo entre

custos e despesas do periodo.

4.4 Avaliacdo pelo Método de Custeio por Absorcéo

Nesta etapa ¢ apresentado o método de custeio por absorcdo que ¢ bastante
debatido na bibliografia especializada. Trata-se de um método que ¢ utilizado tanto para fins

societarios como também gerencial.

No método de custeio por absor¢do somente os gastos com a fabricagdo do
produto sdo tratados como custos. Os gastos que ndo participam da elaboracdo do produto
sdo tratados como despesas do periodo. Assim esse método atende aos principios
fundamentais de contabilidade, ¢ aceito tanto pela legislagdao societaria, como também pelo

regulamento do imposto de renda.

O quadro 10 apresenta um exemplo dos resultados do método de custeio por

absorcdo para a fabricacdo dos produtos no més de marco de 2006.



Filme Bobina Bobina Bobina Bobina
Técnico Lisa Lisa Lisa Lisa
infestada Parede Tubular contratil
Prego de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Quantidade 39.085,75 14.162,83 2.158,15 2.802,73 2.467,45
MD 180.771,53 50.357,49 8.488,75 8.617,74 16.181,75
MOD 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92
CIFs 16.846,43 2.584,02 453,66 376,75 1.353,36
Lucro 42.818,49 31.684,19 3.081,56 4.687,67 -3.951,31
Margem % 17,53% 37,29% 25,50% 34,13% -28,60%
Quadro 10 Custeio por absor¢do
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
Filme Bobina Bobina Bobina Bobina
Técnico Lisa Lisa Lisa Lisa
infestada Parede Tubular contrati
HMOD 838,86 128,67 22,59 18,76 67,39
CIFs 16.846,43 2.584,02 453,66 376,75 1.353,36
Taxa” 20,08 20,08 20,08 20,08 20,08

Quadro 11 Calculo dos Custos indiretos do més através das HMaq
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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As vantagens da utilizacdo desse método ¢ que a empresa ndo precisa ter dois

métodos de custeio, um para fins gerenciais e outro para fins de apuracdo de resultado, para

efeito do imposto de renda. A sua utilizagdo ¢ simples e direta e ¢ importante seguir alguns

passos como:

1- identificacdo da ordem de producao selecionada para o objeto de custo;

2 - identificacdo dos custos diretos da ordem de produgao;

3- identificacdo dos custos indiretos relacionados com a ordem de produgao;

4-selecao da base de distribuicao para a aplicacdo de cada conjunto de custos indiretos
ao produto;

5- determinacdo da taxa unitaria do critério de alocacdo adotado para aplicagdo dos
custos indiretos a ordem de produgao;

6- atribuicdo dos custos ao objeto de custos, pela adi¢do de todos os custos diretos e

indiretos.

* Total dos custos indiretos do Més/Total dos custos em HMaq utilizado no més
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Porém, o uso desse método pelos gestores para o acerto das decisdes de negdcio €
bastante subjetivo, tendo em visita o ambiente em que o processo de tomada de decisdo esta
inserido. Todavia a partir de um mapeamento das limitagdes do processo produtivo, das
experiéncias anteriores dos gestores e dos ajustes realizados ao final de cada més
intuitivamente poderia obter resultados satisfatorios para o processo de tomada de decisdo.

A utilizagdo da apuracdo dos custos de produgdo pela empresa em estudo de
qualquer forma ¢ semelhante ao método de custeio por absor¢do, principalmente na questao
do rateio dos custos indiretos que ¢ realizado levando em considerag@o as horas de maquina
do processo produtivo.

A forma como foi realizado o calculo do rateio foi generalizado para todo o
processo produtivo e essa metodologia torna-se pouco eficiente. Por exemplo, o total das
horas maquinas correspondeu a capacidade teorica, ou seja, considerou-se a capacidade plena
das maquinas em cada més, outro fato ¢ que o mix de produtos ndo ¢ homogéneo, cada
produto tem um processo de fabricagdo distinto dos outros, todos os produtos passam pela
extrusdo, todavia so6 parte deles passa pela impressao e refile.

A utilizacdo desse método de custeio esta da maneira como ¢é realizado o rateio
dos custos indiretos levando em consideragdo o que foi observados anteriormente, ou seja, 0s
produtos fabricados ndo seguem o mesmo percurso. Uma outra forma de uso do método de
custeio ¢ relatada na literatura especializada com a denominagdo de departamentalizacio.

Para Martins (2001) na maioria das vezes um departamento ¢ um centro de custos,
ou seja, nele sdo acumulados os custos indiretos para posterior alocagao aos produtos.

Dentro desse contexto vamos mostrar esse tipo de avaliagdo com o foco na
melhoria da informagdo dos dados de custos pelo método de custeio por absor¢do em trés

etapas, a saber:
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1. Separar o departamento de producao dos trés departamentos em que os
produtos fabricados nesse estudo sdo alocados, sdo eles: extrusdo,
impressao e refile;

2. Identificar os custos indiretos incorridos para fabricagdo dos produtos;

3. Fazer uma investigacdo sobre a ligacdo entre cada custo e departamento

onde foi incorrido.

Nesta abordagem os custos indiretos sdo alocados aos departamentos e depois aos
produtos fabricados. Com isso, se consegue diminuir o grau de subjetividade no processo de
rateio. Com esse método os produtos sé sdo custeados se realmente tiver participagdo entre os
departamentos.

Seguindo o mesmo raciocinio que vinha sendo abordado no estudo, com a
participagdo dos envolvidos no caso foi possivel relacionar todos os centros de custos aos
produtos fabricados.

O quadro 12 apresenta os custos indiretos do més de marco, os valores sdo em

reais (R$) e o calculo ¢ proporcional a produgdo dos cinco produtos em estudo:

Manutencéo 497,83
PCP 385,36
Gerente de producdo 488,42
Expedicdo 819,16
Laboratério qualidade 715,36
Almoxarifado 362,45
Superviséo de fabrica 1.541,81
outros Custos indiretos 5.627,89
Material de reposicéo 2.381,33
Comb. e lubrificantes 1.344,53
Material de consumo 4.249,84
Energia elétrica 3.200,26
Total CIF 21.614,23

Quadro 12 Custos indiretos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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O proximo passo foi fazer a alocagdo dos custos indiretos aos departamentos de

producao, como segue:

e A Manutengdo e os custos com material de reposi¢cdo, combustiveis e lubrificantes sdo

utilizados nas maquinas. O rateio ¢ feito a base do tempo de horas maquinas como

mostra o quadro 13.

Departamento de produgdo Quantidades de horas maquinas
Extrusao 489,09
Impressao 209,72
Refile 377,46
Total 1.076,27

Quadro 13 Quantidade de horas maquinas utilizada em cada departamento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

e O planejamento e controle da producdo (PCP), almoxarifado e expedicao, prestam

servigos a produgdo, e ¢ distribuido com base no niimero de ordens de produgdo:

como mostra o quadro 14;

Departamento de producdo Quantidades Requisi¢do
Extrusdo 31
Impressao 16
Refile 18
Total 65

Quadro 14 N° de ordens de producdo més de marco

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

e O gerente de produgdo, supervisao, laboratorio de qualidade, material de consumo

e outros custos indiretos, estdo associados a prestacdo dos servigos no controle da

produgdo, ¢ distribuido com base no valor das horas de mao de obra direta em

reais: como mostra o quadro 15;

Departamento de produgéo Horas de mdo-de-obra direta
Extrusao 1.335,22
Impressao 1.566,61
Refile 1.645,73
Total 4.547,55

Quadro 15 Horas de mao-de-obra direta

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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e A energia elétrica ¢ distribuida com base no consumo das maquinas de cada

departamento, como mostra o quadro 16.

Departamento de produgdo Consumo de energia
Extrusao 50%
Impressao 30%
Refile 20%
Total 100%

Quadro 16 Participacdo do consumo de energia com a utilizacdo de maquina
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

O quadro 17 a seguir mostra como os custos indiretos sao distribuidos de acordo

com os departamentos de producdo, ou seja, extrusao, impressao e refile.

Extrusdo | Impressdo Refile Total

Manutengao 226,23 97,01 174,60 497,83
PCP 183,79 94,86 106,71 385,36
Gerente de produgao 216,08 129,41 142,92 488,42
Laboratorio 390,68 201,64 226,84 819,16
Expedi¢io 316,48 189,54 209,33 715,36
Almoxarifado 172,86 89,22 100,37 362,45
Supervisdo de fabrica 682,11 408,52 451,17 1.541,81
Outros custos ind. 2.489,84 1.491,18 1.646,87 5.627,89
Material de reposigéo 1.082,15 464,02 835,16 2.381,33
Combustivel e lub. 610,99 261,99 471,54 1.344,53
Material de consumo 1.880,18 1.126,05 1.243,62 4.249,84
Energia elétrica 1.600,13 960,08 640,05 3.200,26
Total 9.851,51 5.513,51 6.249,20 21.614,23

Quadro 17 Custos indiretos por departamentos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

O quadro 18 a seguir mostra os valores dos gastos com horas mao-de-obra direta

HMOD de cada produto relacionado com os departamentos no processo de producdo.

Extrusdo | Impressdo | Refile | Total
Filme técnico | 282,32 | 209,72 |346,82| 838,86
B.L. Infestada | 128,67 128,67
B.L Parede 22,59 22,59
B.L Tubular 18,76 18,76
B.L Contratil | 36,75 30,64 | 67,39
Total 489,09 | 209,72 |377,46]1.076,27

Quadro 18 Horas maquinas por departamentos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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A apropriacdo dos custos indiretos ¢ feita com base em valores de HMaq. como
mostra o quadro 19, que relacionam o valor dos custos com HMagq. e a participagdo desses

custos com cada departamento em que o produto tem participagao.

Extrusdo | Impressdo | Refile Total
Filme técnico 5.686,64 5.513,51 [5.741,93 | 16.673,21
B.L. Infestada | 2.591,74 - - 2.870,76
B.L Parede 455,02 - - 504,00
B.L Tubular 377,87 - - 418,51
B.L Contratil 740,24 - 507,27 | 1.147,74
Total 9.851,51 5.513,51 ]6.249,20| 21.614,23

Quadro - 19 Rateio dos custos indiretos cada departamento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

Os valores apropriados sdao alocados de forma coerente com a producdo uma vez
que o consumo dos custos indiretos da maioria dos produtos fabricados ¢ apenas no
departamento de extrusdo. O quadro 20 apresenta a diferenga no calculo dos custos indiretos

entre os produtos fabricados.

Filme Bobina Bobina Bobina Bobina
Técnico Lisa Lisa Lisa Lisa
infestada Parede Tubular contratil
CIFs sem departamentos 16.846,43 2.584,02 453,66 376,75 1.353,36
CIFs com departamentos 16.673,21 2.870,76 504,00 418,51 1.147,74
Diferengas em R$ (173,22) 286,74 50,34 41,76 (205,62)

Quadro - 20 Diferencas entre o método de custeio absorc¢ao com e sem departamentalizagao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

A apuragdo dos resultados levando em consideracdo os departamentos em que os
mesmos sdo fabricados tem maior participagdo quando o volume de vendas ¢ maior ou
considerando um maior nimero de pedidos. Nesse nosso estudo foram considerados apenas

30% do volume de produ¢dao do més de margo de 2006; o quadro 21 mostra os resultados de
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cada produto ap6s a apropriacao dos custos indiretos de produgao com os departamentos em

que os produtos foram realizados.

Filme Bobina Bobina Bobina Bobina
Técnico Lisa Lisa Lisa Lisa
infestada Parede Tubular contratil

Preco de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Quantidade 39.085,75 14.162.83 2.158,15 2.802,73 2.467,45
MD (180.771,53) | (50.357,49) | (8.488,75) | (8.617,74) (16.181,75)
MOD (3.849,48) (351,28) (61,67) (51,22) (233,92)
CIFs (16.673,21) (2.870,76) (504,00) (418,51) (1.147,74)
Lucro 42.828,10 32.860,88 3.288,14 4.859,25 -3.494,63
Lucro % 17,53% 38,67% 27.21% 35,38% -25,29%

Quadro 21 Resultado da avaliacdo pelo método de custeio por absorcdo em departamentos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

4.5 Avaliacgéo pelo Método de Custeio ABC

Nesta etapa ¢ apresentado o método de custeio baseado em atividade no processo
de produ¢do de maneira simplificada.

Conforme Martins (2003), uma das vantagens do ABC ¢ a de ndo restringir a
analise ao custo do produto e sua lucratividade. A analise do ABC permite que os processos
ocorridos na empresa sejam custeados, pois sdo compostos por atividades que se inter-
relacionam. Com isso possibilita a visualizagdo das atividades que podem ser melhoradas,
reestruturadas ou, até mesmo, eliminado dentro de um processo, de forma a melhorar o
desempenho competitivo da empresa.

Essas caracteristicas do ABC, como outras que sdo relatadas na revisdo da
literatura através das citagdes dos varios especialistas do assunto fez com que a questdo de
pesquisa fosse inserida nesse contexto no sentido de verificar as vantagens no que diz respeito

a utiliza¢do dos dados de custos para reducao de custos e lucratividade da empresa.
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Como vimos anteriormente, a empresa em estudo ndao tem uma grande
preocupagdo com a informagdo de custos; até porque a maior parcela dos custos totais de
fabricacdo é o custo primario. Entretanto, o custo de transformagdo da matéria-prima no
produto final é de fundamental importancia para os acertos das decisdes de negocio, tendo em
vista que a decisdo de reducdo de custos acontece nesse intervalo, outro fato importante é que
o valor a pagar na compra da matéria-prima poderia ser o mesmo para todas as empresas do
setor.

O primeiro passo foi a realizagdo de uma reunido com os participantes dessa
pesquisa com o pesquisador. Foram utilizados para esse fim os documentos extraidos do
sistema de contabilidade como também do sistema de informagdo da empresa Microsiga,
como ja vinham sendo evidenciados na pesquisa.

O método ABC pode ser abordado de duas maneiras como foi mencionado
anteriormente, no entanto foi escolhido o método de apropriagdo em dois estagios pela
facilidade da utilizagao.

Primeiramente foi feita uma revisdo da literatura, e utilizamos as citagoes
relatadas por Garrison e Noreen (2000,), como também por Atkinson, et al. (2000), como
segue:

1. Identificagdo e defini¢do das atividades e dos seus respectivos centros;

2. Apropriacdo direta, sempre que possivel, dos custos aos produtos e aos objetos de
custo;

3. Apropriacao dos custos aos centros de custos da atividade;

4. Determinagao das taxas de atividades;

5. Apropriagao dos custos aos objetos de custos, utilizando as taxas e as medidas de

atividades;
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6. Elaboracao de relatorios gerenciais.

Sobre as etapas basicas do ABC, a estrutura do sistema de custeio baseado em

atividade ¢ realizada em dois estagios:

I - Identificar todos os custos de apoio para os grupos de custos de atividades associados com
os distintos direcionadores de custos de atividade.
IT - Atribuir os custos aos trabalhos/ produtos, com base nas taxas do direcionador de custos
de atividades (calculada com indice dos custos de apoio acumulados em cada grupo de custos
de atividade dividido pelo correspondente nivel do direcionador de custos das atividades).

Os autores aduzem que para determinar as taxas do direcionador de custo de
atividade requer a utilizagdo de cinco passos:
Passo 1 Identificar as atividades realizadas pela empresa.
Passo 2 determinar o custo de executar cada atividade.
Passo 3 identificar um direcionador de custo para cada atividade.
Passo 4 determinar a quantidade de unidades de direcionador de custo disponibilizada pelos
recursos comprometidos com cada atividade.
Passo 5 Dividir o custo de atividade pela quantidade de direcionadores de custo

disponibilizados para determinar a taxa do direcionador de custo da atividade.

O estudo ficou restrito ao departamento de producdo por consenso entre o
pesquisador e os participantes. Os dados coletados pelos documentos referidos anteriormente
sdo do més de margo de 2006, Foram desconsiderados alguns dados importantes como

depreciacdo, porque a empresa ndo possui esses dados.
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Identificacéo das atividades.

A primeira etapa da implantagao do método ABC ¢ a identificagdo das atividades
que constituirdo a sua base. O procedimento geral foi a entrevista com cada um dos
profissionais que dao suporte a producao, como por exemplo: gerente de fabrica, supervisores,
laboratério de qualidade, em fim todos os custos indiretos. Nesta etapa foi solicitado que eles
descrevessem suas tarefas principais. O quadro 22 a seguir mostra os custos indiretos de

fabricacao identificados no departamento de produgao pelo sistema de contabilidade.

Manutencéo 497,83
PCP 385,36
Gerente de producdo 488,42
Expedicao 819,16
Laboratério qualidade 715,36
Almoxarifado 362,45
Superviséo de fabrica 1.541,81
outros Custos indiretos 5.627,89
Material de reposicéo 2.381,33
Comb. e lubrificantes 1.344,53
Material de consumo 4.249,84
Energia elétrica 3.200,26
Total CIF 21.614,23

Quadro 22 Custos indiretos de fabricacdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

Com isso foi possivel relacionar os custos indiretos as atividades € com os

direcionadores de custos, como mostra o quadro 23.

Custo indireto Atividades Direcionador
Manutencao Manutencao Horas maquinas
PCP Programacéo da producdo N° de pedidos
Qualidade Inspegdo dos produtos N° de pedidos
Gerente de prod. Supervisionar produgio HMOD
Supervisio de fab. Supervisionar producdo HMOD
Expedicao Embalagem e emissdo de NF N° de pedidos
Almoxarifado Atender requisi¢do de materiais N° de pedidos
Pecas de reposicio Manutencao Horas maquinas
Comb. e lub. Manutengao Horas maquinas
Energia Uso de maquinas na prod. produtos Unid. Produzida
Material de cons.” Nio especificado MD

Outros custos ind. * Nio especificado MD

Quadro 23 Atividades e direcionadores de custos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

* Apesar de ndo ser especificada a atividade, colocou-se intuitivamente o valor de MD como direcionador
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A apropriagdo direta dos custos € realizada de acordo com o conceito, ou seja, sao
apropriados de maneira economicamente viavel. Esses custos sao: materiais diretos € mao-de-

obra direta como mostra o quadro 24.

Filme Técnico Bobina Bobina Bobina Bobina
Lisa infestada Lisa Lisa Lisa
Parede Tubular Contratilr
MD 180.771,53 50.357,49 8.488.,75 8.617,74 16.181,75
MOD 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92

Quadro 24 Custos diretos de fabricacéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

Apos a identificacdo das atividades e da apropriacdo dos custos diretos o proximo
passo foi encontrar as taxas dos direcionadores de custo. O quadro 25 a seguir mostra a

relagdo entre os direcionadores de custo e a distribuicdo dos custos para cada produto

fabricado.

Filme B.L. B.L. B.L. B.L.
Direcionadores Recursos técnico Infestada Parede Tubular | Contrétil
Horas maquinas 1076 839 129 23 19 67
N° de pedidos 30 16 7 2 3 2
HMOD 5.912,55 5.182,90 351,27 61,67 51,21 265,49
Unid. Produzida 60677 39086 14163 2158 2803 2467

Quadro 25 Os direcionadores de custos e recursos utilizados
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

Em seguida foi realizada a apropriacdo dos custos indiretos aos produtos de
acordo com as atividades e recursos consumidos. Os mesmos foram rateados a base do valor
das horas de mao-de-obra direta (HMOD). O quadro 26 a seguir mostra como os custos
indiretos foram distribuidos na propor¢ao das atividades e recursos consumidos na fabricagao

dos produtos.

Filme B.L. B.L. B.L.
ATIVIDADES técnico Infestada | Parede | Tubular B.L. Contratil
Manutencdo 388,02 59,52 10,45 8,68 31,17
PCP 205,52 89,92 25,69 38,54 25,69
Gerente de producao 428,14 29,02 5,09 4,23 21,93
Expedicao 436,38 191,14 54,61 81,92 54,61
Labooratdrio qualidade 381,52 166,92 47,69 71,54 47,69
Almoxarifado 193,31 84,57 24,16 36,25 24,16
Suprvisdo de fabrica 1.351,54 91,60 16,08 13,35 69,23
Outros Custos indiretos 4.933,38 334,36 58,70 48,74 252,71
Material de reposicao 1.856,04 284,69 49,98 41,51 149,11
Comb. e lubrificantes 1.178,60 79,88 14,02 11,65 60,37
Material de consumo 2.737,59 991,97 151,16 196,30 172,82
Energia elétrica 2.061,48 746,98 113,83 147,82 130,14

Quadro 26 Atividade e consumo de recursos por produtos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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O proximo passo ¢ a elaboragdo do quadro de apuragdo dos resultados pelo
método de custeio baseado em atividade, (ver quadro 27). A elaboragdo do quadro de
apuracdo dos resultados foi realizada utilizando os direcionadores de custos para rastrear o
consumo dos recursos que de alguma maneira ndo podiam ser facilmente identificados, a
empresa possul um sistema de informagdo integrado, Microsiga, mas ndo utiliza esse recurso
em sua plenitude.

Esse fato dificultou um pouco a elaboracdo do método de custeio ABC em sua

totalidade, uma vez que foi necessaria a utilizacdo de outras formas de rateio até mesmo

arbitraria.

Filme técnico B.L. Infestada B.L Parede B.L Tubular Coﬁﬁl'_étil
material direto 180.771,53 50.357,49 8.488,75 8.617,74 | 16.181,75
mao-de-obra direta 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92
Custos de apoio 16.152,03 3.150,56 571,47 700,52 1.039,64
Manutencéo 388,02 59,52 10,45 8,68 31,17
PCP 205,52 89,92 25,69 38,54 25,69
Gerente de producao 428,14 29,02 5,09 4,23 21,93
Expedicéo 436,38 191,14 54,61 81,92 54,61
Laboratério qualidade 381,52 166,92 47,69 71,54 47,69
Almoxarifado 193,31 84,57 24,16 36,25 24,16
Supervisédo de fabrica 1.351,54 91,60 16,08 13,35 69,23
outros Custos indiretos 4.933,38 334,36 58,70 48,74 252,71
Material de reposicéo 1.856,04 284,69 49,98 41,51 149,11
Comb. e lubrificantes 1.178,60 79,88 14,02 11,65 60,37
Material de consumo 2.737,59 991,97 151,16 196,30 172,82
Energia elétrica 2.061,48 746,98 113,83 147,82 130,14
Prego de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Quantidade produzida 39.085,75 14.162,83 2.158,15 2.802,73 | 2.46745
Receita bruta 244.285,94 84.976,98 12.085,64 13.733,38 | 13.817,72
Custo total 200.773,04 53.859,33 9.121,89 9.369,48 | 17.455,31
Margem bruta 43.512,89 31.117,65 2.963,75 4.363,90 | -3.637,59
Margem bruta % 17,81% 36,62% 24,52% 31,78% -26,33%

Quadro 27 Avaliagdo pelo método ABC
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Alguns dados de custos relevantes ndo estdo sendo utilizados pelo sistema de
informagdo, como também pela contabilidade como, por exemplo, o gasto com depreciagao
dos equipamentos utilizados e a utilizacdo do custo do capital investido. Outro fato importante
¢ o nivel de centralizagdo no que diz respeito as decisdes internas.

Intuitivamente, esse método de gestdo dificultaria a execucdo de estratégias mais
arrojadas, ou a medi¢do de desempenho em unidades de negdcio. A proposta de melhoria a
esse respeito seria a criacdo de equipe ou grupos de estudo dentro da organiza¢do com o
intuito de promover semindrios ¢ debate com o proposito de melhoria de todo o processo
produtivo. Geralmente esse tipo de abordagem necessita da participagdo da geréncia e

diretoria de fabrica para que haja o envolvimento de todos.

4.6 Comparacéao entre os Métodos de Custeio Avaliados

Essa etapa visa mostrar os resultados a partir da utilizagdo dos métodos avaliados
anteriormente, ¢ importante destacar que a apresentacdo das diferentes formas de avaliagdo
dos custos indiretos ndo traz muita diferenga entre os valores apresentados de um método de
custeio para o outro devido a utilizagdo dos mesmos dados de custos.

O que se procura evidenciar nesta pesquisa ¢ verificar as vantagens na utilizacao
do método de custeio baseado em atividade para os acertos das decisdes de negocio. Com esse
propdsito inicialmente faremos a comparag@o entre os métodos de custeio e depois através da
entrevista aplicada com os gestores verificar as suas percepgoes.

O quadro 28 mostra como os resultados sdo apurados através da avaliacdo do

método por absor¢ao que a empresa utiliza.



Filme B. L. B.L B.L B.L
técnico Infestada | Parede Tubular | Contratil Total
Material direto (R$) 180.771,53 | 50.357,49 | 8.488,75 | 8.617,74 | 16.181,75 [264.417,26
Mao-de-obra direta (R$) | 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92 4.547,57
Custos indiretos (R$) 4.563,40 699,96 122,89 102,05 366,60 5.85491
Horas de MOD (R$) 838,86 128,67 22,59 18,76 67,39 1.076,27
Taxa 5,44 5,44 5,44 5,44 5,44
ICMS,PIS e comissdes 38.451,11 | 18.808,39 | 2.102,90 | 2.205,49 | 2.404,29 | 63.972,18
Apuracdo de Resultado
Preco de venda (R$) 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Quantidade produzida
(und.) 39.085,75 | 14.162,83 | 2.158,15 | 2.802,73 | 2.467,45 | 60.676,91
Receita bruta (R3) 244.285,94 | 84.976,98 | 12.085,64 | 13.733,38 | 13.817,72 |368.899,65
Custo total (R$) 227.635,52 | 70.217,12 | 10.776,21 | 10.976,50 | 19.186,56 |338.791,92
Margem (R$) 16.650,42 | 14.759,86 | 1.309,43 | 2.756,87 | -5.368,84 | 30.107,74
Margem % 6,82% 17,37% 10,83% 20,07% | -38,85% 8,16%
Variagdes dos fatores

Variacao de custos % 7,31% 21,02% 12,15% 2512% | -27,98%
Participacdo da MP % 79,41% 71,72% 78,77% 78,51% 84,34%
Participacdo de MOD % 1,69% 0,50% 0,57% 0,47% 1,22%
Custos de apoio % 2,00% 1,00% 1,14% 0,93% 1,91%
Custos unitarios (R$) 5,82 4,96 4,99 3,92 7,78
Preco de venda (R$) 6,52 5,80 5,73 5,15 5,60
Margem % 11,95% 16,99% 14,75% 31,50% | -27,98%

Quadro 28 Avaliacéo dos resultados pelo método por absorcao utilizado pela fabrica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Gréfico 1 Andlise de resultados absorc¢ao fabrica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Os dados apresentados foram extraidos das fichas de custos do més de margo de
2006, inicialmente foram selecionados todos os valores utilizados para o calculo dos custos de
produgdo dos produtos selecionados na amostra, em seguida foram apresentados os resultados
e o percentual de variagdo dos fatores envolvidos, como também o custo unitario para
produzir cada produto, o prego de venda e a diferenga em percentual entre ambos.

Com isso ¢ possivel verificar o comportamento entre a receita e os custos de
produgdo nesse periodo, como mostra o grafico 1. O quadro 29 mostra os resultados obtidos

através do método de custeio por absor¢ao sem a distribuicao dos custos pelos departamentos.

Filme B.L. B.L B.L B.L

técnico Infestada Parede Tubular | Contratil Total
MD (R$) 180.771,53 | 50.357,49 | 8.488,75 8.617,74 | 16.181,75 | 264.417,26
MOD (R$) 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92 4.547,57
Custos indiret. 16.846,43 2.584,02 453,66 376,75 1.353,36 21.614,23
HMOD (R$) 838,86 128,67 22,59 18,76 67,39 1.076,27
Taxa (R$) 20,08 20,08 20,08 20,08 20,08

Apuracdo dos resultados
Preco (R$) 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Quantidade
(und.) 39.085,75 | 14.162,83 | 2.158,15 | 2.802,73 | 2.46745 60.676,91
Receita bruta 244.285,94 | 84.976,98 | 12.085,64 | 13.733,38 | 13.817,72 | 368.899,65
Custo total 201.467,44 | 53.292,79 | 9.004,08 | 9.045,71 | 17.769,03 | 290.579,06
Margem bruta | 42.818,49 | 31.684,19 | 3.081,56 | 4.687,67 | -3.951,31 78.320,60
Margem % 17,53% 37,29% 25,50% 34,13% -28,60% 21,23%
Variagdes dos fatores
Variagdo de
custos 21,25% 59,45% 34,22% 51,82% -22,24%
Participacao da
MP 89,73% 94,49% 94,28% 95,27% 91,07%
Participacao de
MOD 1,91% 0,66% 0,68% 0,57% 1,32%
Custos de apoio 8,36% 4,85% 5,04% 4,16% 7,62%
Custo unitario 5,15 3,76 4,17 3,23 7,20
Preco de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Margem 21,25% 59,45% 34,22% 51,82% -22,24%
Calculos apds as dedugdes da receita bruta

Receita bruta 244.285,94 | 84.976,98 | 12.085,64 | 13.733,38 | 13.817,72 | 368.899,65
ICMS 2.442 86 849,77 120,86 137,33 138,18 3.689,00
PIS e COFINS 8.916,44 3.101,66 441,13 501,27 504,35 13.464,84
Receita lig. 232.926,64 | 81.025,55 | 11.523,66 | 13.094,77 | 13.175,20 |[351.745,82
Custo total 201.467,44 | 53.292,79 | 9.004,08 | 9.045,71 | 17.769,03 |290.579,06
Margem 31.459,20 | 27.732,76 | 2.519,57 | 4.049,07 | -4.593,84 | 61.166,76
Margem % 13,51% 34,23% 21,86% 30,92% -34,87% 17,39%

Quadro 29 Avaliacdo dos resultados método custeio por absorcao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Grafico 2 Avaliagdo dos resultados pelo método de custeio por absorgéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

Os mesmos procedimentos utilizados anteriormente serviram para evidenciar os
resultados e o percentual de variagdo dos fatores envolvidos. Entretanto, os valores
apresentados apresentam algumas diferenciacdes em virtude de que a maneira como o0s
calculos foram realizados estdo de acordo com os procedimentos abordados na literatura de

contabilidade de custos.

O grafico 2 mostra as variagdes entre as receitas e despesas com a utilizacdo do
método de custeio por absorcdo, a margem de contribui¢do para fabricagdo dos produtos da
amostra ¢ bastante reduzida em relacdo ao volume de receitas e despesas nesse periodo, de
qualquer maneira esse método de custeio ¢ considerado relevante para os acertos das decisdes
de negocio dos gestores a custo prazo. Quadro 30 mostra os resultados obtidos através do

método de custeio por absor¢ao com a distribui¢do dos custos pelos departamentos.



Filme B.L. B.L B.L

técnico Infestada | B.L Parede | Tubular Contrétil Total
Material direto 180.771,53 50.357,49 8.488,75 8.617,74 16.181,75 264.417,26
Mao-de-obra direta 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92 4.547,57
Extruséo 5.686,64 2.591,74 455,02 377,87 740,24 10.479,88
Impressao 5.513,51 - - - - 5.513,51
Refile 5.741,93 - - - 507,27 6.249,20
Custos de apoio 16.942,08 2.591,74 455,02 377,87 1.247,51 21.614,23

Apuracéo dos resultados

Preco de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60 -
Quantidade 39.085,75 14.162,83 2.158,15 2.802,73 2.467,45 60.676,91
Receita bruta 244.285,94 84.976,98 12.085,64 13.733,38 13.817,72 368.899,65
Custo total 201.563,09 53.300,51 9.005,44 9.046,83 17.663,18 290.579,06
Margem bruta 42.722,85 31.676,47 3.080,20 4.686,54 -3.845,46 78.320,60
Margem bruta % 17,49% 37,28% 25,49% 34,13% -27,83% -
Variacdes dos fatores
Variacdo de custos 21,26% 63,05% 37,38% 54,76% -20,19% -
Participacdo da MP 89,73% 96,63% 96,49% 97,11% 93,47% -
Participacdo de MOD 1,91% 0,67% 0,70% 0,58% 1,35% -
Custos de apoio 8,36% 2,70% 2,81% 2,31% 5,18% -
Custos unitario 5,15 3,68 4,08 3,17 7,02 -
Preco de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60 -
Margem 21,26% 63,05% 37,38% 54,76% -20,19% -
Calculo apo6s as deducdes da receita bruta

Receita bruta 244.285,94 84.976,98 12.085,64 13.733,38 13.817,72 368.899,65
ICMS 2.442,86 849,77 120,86 137,33 138,18 3.689,00
PIS e COFINS 8.916,44 3.101,66 441,13 501,27 504,35 13.464,84
Receita Liquida 232.926,64 81.025,55 11.523,66 13.094,77 13.175,20 351.745,82
Custo total 201.457,84 52.116,10 8.797,50 8.874,13 17.312,35 290.579,06
Margem 31.468,80 28.909,45 2.726,16 4.220,65 -4.137,15 61.166,76
Margem % 13,51% 35,68% 23,66% 32,23% -31,40% 17,39%

Quadro 30 Avaliacdo dos resultados pelo método de custeio por absor¢do com departamentalizagao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Gréfico 3 Resultados avaliagdo método absorcdo com departamentalizacao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Essa abordagem tem certa diferenciagdo em relagdo aos métodos de custeio
apresentados até agora. Os custos indiretos sdo rateados entre os departamentos de produgao:
extrusdo, impressao e refile, a sua utilizacao ¢ bastante vantajoso para os acertos das decisdes
de negdcios dos gestores visto que ¢ evidenciado quais os departamentos que estdo
consumindo um maior numero de recursos. Quadro 31 demonstragdao do resultado através do
método de custeio ABC com a distribui¢do dos custos pelas atividades utilizadas no

departamento de produgao.

Filme B.L. B.L B.L B.L

técnico | Infestada | Parede Tubular | Contratil Total
Material direto 180.771,53 | 50.357,49 | 8.488,75 8.617,74 | 16.181,75 | 264.417,26
Mao-de-obra direta 3.849,48 351,28 61,67 51,22 233,92 4.547,57
Custos de apoio 16.152,03 | 3.150,56 571,47 700,52 1.039,64 | 21.614,23
Manutencdo 388,02 59,52 10,45 8,68 31,17 497,83
PCP 205,52 89,92 25,69 38,54 25,69 385,36
Gerente de producdo 428,14 29,02 5,09 4,23 21,93 488,42
Expedicdo 436,88 191,14 54,61 81,92 54,61 819,16
Laboratério qualidade 381,52 166,92 47,69 71,54 47,69 715,36
Almoxarifado 193,31 84,57 24,16 36,25 24,16 362,45
Supervisdo de fabrica 1.351,54 91,60 16,08 13,35 69,23 1.541,81
QOutros Custos ind. 4.933,38 334,36 58,70 48,74 252,71 5.627,89
Material de reposicéo 1.856,04 284,69 49,98 41,51 149,11 2.381,33
Comb. e lubrificantes 1.178,60 79,88 14,02 11,65 60,37 1.344,53
Material de consumo 2.737,59 991,97 151,16 196,30 172,82 4.249,84
Energia elétrica 2.061,48 746,98 113,83 147,82 130,14 3.200,26

Apuracéo dos resultados
Preco de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60
Quantidade produzida | 39.085,75 | 14.162,83 | 2.158,15 2.802,73 2.467,45 | 60.676,91
Receita bruta 244.285,94 | 84.976,98 | 12.085,64 | 13.733,38 | 13.817,72 | 368.899,65
Custo total 200.773,04 | 53.859,33 | 9.121,89 9.369,48 | 17.455,31 | 290.579,06
Margem bruta 43.512,89 | 31.117,65 | 2.963,75 4.363,90 | -3.637,59 | 78.320,60
Margem % 17,81% 36,62% 24,52% 31,78% -26,33% 21,23%
VariacOes dos fatores
Variacdo de custos 21,67% 57,78% 32,49% 46,58% -20,84% -
Participacdo da MP 90,04% 93,50% 93,06% 91,98% 92,70% -
Participacdo de MOD 1,92% 0,65% 0,68% 0,55% 1,34% -
Custos de apoio 8,04% 5,85% 6,26% 7,48% 5,96% -
Custos unitario 5,14 3,80 4,23 3,34 7,07 -
Preco de venda 6,25 6,00 5,60 4,90 5,60 -
Margem 21,67% 57,78% 32,49% 46,58% -20,84% -
Célculo apés as deducdes da receita bruta

Receita bruta 244.285,94 | 84.976,98 | 12.085,64 | 13.733,38 | 13.817,72 | 368.899,65
ICMS 2.442.,86 849,77 120,86 137,33 138,18 3.689,00
PIS e COFINS 8.916,44 | 3.101,66 441,13 501,27 504,35 13.464,84
Receita Liguida 232.926,64 | 81.025,55 | 11.523,66 | 13.094,77 | 13.175,20 | 351.745,82
Custo total 200.773,04 | 53.859,33 | 9.121,89 9.369,48 | 17.455,31 | 290.579,06
Margem 32.153,60 |27.166,22 | 2.401,77 3.725,30 | -4.280,11 | 61.166,76
Margem % 13,80% 33,53% 20,84% 28,45% -32,49% 17,39%

Quadro 31 Avaliagéo dos resultados através do método ABC
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.
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Gréfico 4 Avaliacdo dos resultados pelo método ABC
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados fornecidos pela empresa.

Com a utilizagdo do método de custeio ABC os custos indiretos sao fracionados
de acordo com as atividades que consomem recursos e sdo feitas as diferenciagdes entre os
direcionadores de custos utilizados para produzir os produtos da amostra em estudo. Com o
uso desse método de custeio ¢ visualizada as vantagens de sua utilizagdo para os acertos das
decisdes de negocio dos gestores visto que com esse método de custeio ¢ possivel fazer um
acompanhamento dos dados de custos e fazer as melhorias necessarias para atingir as metas

pretendidas.

4.7 Andlise da Entrevista

Nessa etapa do trabalho, pretende-se realizar uma analise descritiva dos resultados
da entrevista no intuito de saber a percepcdo do gestor da empresa sobre as vantagens da
utilizacdo do método ABC.

Inicialmente foi feita uma demonstracdo de todos os critérios e etapas utilizadas
para a obten¢do dos dados de custos através do uso dos métodos aplicados.

Dentro desse contexto apresentamos as citacdes sobre as percepgdes do gerente

geral da fabrica sobre quais as vantagens da utilizagdo do método ABC para os acertos de
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suas decisdes de negodcio, no que concerne a redugdo de custos, atividades que agregam valor
ou ndo ao produto fabricado e lucratividade proporcionada pelos clientes. Procurou saber
ainda qual o grau de aceitabilidade da utilizagdo do método ABC mesmo considerando a
baixa relevancia dos custos indiretos em rela¢do aos custos totais de transformacgdo. Utilizou-
se a escala do tipo Likert.

Para Martins (2006) a escala Likert consiste em um conjunto de itens
apresentados em forma de afirmagdes, ante o qual se pede ao sujeito que externe sua reagao,
escolhendo um dos cinco pontos de uma escala. A cada ponto associa-se um valor numérico.
O somatorio desses valores indicara sua atitude favoravel ou desfavoravel, em relacdo ao
objeto de estudo. Dessa maneira foram colocadas cinco assertivas como esta relacionada na

pagina 64, ¢ a0 mesmo tempo essas assertivas estdo relacionada com a pontuagdo de 1 a 5.

4.7.1 Percepgdes sobre as avaliagdes pelo método de custeio ABC

As cinco assertivas visam obter uma compreensdo sobre as atitudes do gestor
acerca dos dados de custos para os acertos das decisdes de negocio. Analisamos o método
existente atualmente na empresa para avaliar os dados de custos e aplicamos os conceitos
tratados na literatura dos métodos de custeio por absor¢do e ABC e verificamos a percepcao
do gestor sobre as vantagens do uso do método ABC para os acertos das decisdes de negocio.
A primeira assertiva diz respeito as vantagens da apuracdo dos custos pelo método ABC

utilizado com o foco na redugao de custos.

SIGNIFICADO VALOR RESPOSTA
Concordo Totalmente 5 ponto
Concordo Parcialmente 4 pontos X
Neutro 3 pontos
Discordo Parcialmente 2 pontos
Discordo Totalmente 1 pontos

Quadro 32 Utilizacao do custeio ABC com relagdo a reducéo de custos
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A segunda assertiva diz respeito a avaliacdo dos dados de custos utilizando o
método de custeio ABC nas decisdes de negdcio com relagdo a identificagdo das atividades

que agregam valor ou ndo ao produto fabricado.

SIGNIFICADO VALOR RESPOSTA

Concordo Totalmente 5 ponto X
Concordo Parcialmente 4 pontos
Neutro 3 pontos
Discordo Parcialmente 2 pontos
Discordo Totalmente 1 pontos

Quadro 33 Utilizacao do custeio ABC com relagao as atividades que agregam valor ou
nao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A terceira assertiva diz respeito a utilizagdo dos dados de custo relacionada a

lucratividade proporcionada pelos clientes.

SIGNIFICADO VALOR RESPOSTA
Concordo Totalmente 5 ponto
Concordo Parcialmente 4 pontos X
Neutro 3 pontos
Discordo Parcialmente 2 pontos
Discordo Totalmente 1 pontos

Quadro 34 Utilizacao do custeio ABC com relacéo a lucratividades dos clientes
Fonte: Elaborado pelo autor.

A quarta assertiva diz respeito as vantagens da utilizagdo do método ABC

considerando as caracteristicas do seguimento, ou seja, baixa relevancia dos custos indiretos.

SIGNIFICADO VALOR RESPOSTA
Concordo Totalmente 5 ponto X
Concordo Parcialmente 4 pontos
Neutro 3 pontos
Discordo Parcialmente 2 pontos
Discordo Totalmente 1 pontos

Quadro 35 Vantagens da utilizacdo do ABC mesmo com baixa relevancia de CIFs.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A quinta assertiva diz respeito a desvantagem do uso do método de custeio ABC
em comparacdo com o método de custeio por absor¢do. Como essa assertiva tem a

caracteristica de uma afirmagao negativa foi utilizada a escala relacionada a forma negativa da

escala Likert.
SIGNIFICADO VALOR RESPOSTA
Concordo Totalmente 1 ponto
Concordo Parcialmente 2 pontos
Neutro 3pontos
Discordo Parcialmente 4 pontos
Discordo Totalmente 5 pontos X

Quadro 36 desvantagens do ABC
Fonte: Elaborado pelo autor.

As cinco assertivas apontadas na pesquisa para obter a percep¢ao do gestor no que

diz respeito as vantagens da utilizagdo do método ABC estdo transcritas no quadro 37:

ALTERNATIVA SIGNIFICADO VALORES OBTIDOS
1 Concordo Parcialmente 4 ponto
2 Concordo Totalmente 5 pontos
3 Concordo Parcialmente 4 pontos
4 Concordo Totalmente 5 pontos
5" Discordo Totalmente 5 pontos
Total 23 pontos

Quadro 37 Resultado da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para MARTINS (2006) uma pontuagdo ¢ considerada alta, ou baixa segundo o
nimero de itens e os valores atribuidos a cada ponto da escala. Como a escala em tela
apresenta quatro afirmacdes positivas e uma negativa a codificagdio minima seria
(1+1+1+1+1) = 5 e a méxima 25 = (5+5+5+5+5) evidenciando que a vantagem da utiliza¢ao
do método de custeio ABC seria marcada por somas proximas de 25, enquanto ndo haveria
vantagens as somas proximas de 5.

Para este estudo com a utilizagdo da escala de atitude permitiu verificar as

varidveis qualitativas. Essas varidveis adaptadas ao contexto representativo de uma série

* Afirmagdes negativas (desfavoraveis)
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quantitativa viabilizam as possiveis mensuragdes dos diversos fenomenos sociais, os quais,
por meio das medidas qualitativas ndo seriam possiveis.

Em outras palavras, a utilizacdo da escala Likert com somatdrio das pontuagdes
igual a 23 indica atitudes favoraveis para o conjunto das assertivas focado na questdo de
pesquisa sobre as vantagens do uso do método de custeio baseado em atividade para os

acertos das decisdes de negdcio.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral verificar as vantagens do uso do método de
custeio baseado em atividade para os acertos das decisdes de negdcio em uma empresa
industrial de plasticos flexiveis localizada no estado da Paraiba, em face de uma situacao-
problema identificada no contexto das modificagdes do ambiente de negdcios ocorrido nas
ultimas décadas.

Como objetivos especificos apresentaram-se as necessidades de se verificar na
literatura os conceitos tratados na contabilidade gerencial para eficiéncia interna das empresas
atualmente, como também verificar os métodos de custeio em uso para auxiliar os acertos das
decisdes de negbcio.

Face ao exposto, estabeleceu-se a seguinte questdo de pesquisa: quais as
vantagens do uso do método de custeio baseado em atividade para os acertos das decisdes de
negocio?

Para buscar a resposta a esta pergunta, realizou-se uma pesquisa de campo
abordando a estratégia de pesquisa estudo de caso, na qual foram colhidos os dados do
sistema Microsiga utilizado pela empresa industrial e os dados contdbeis registrados pela
contabilidade, como também técnicas para coleta de dados e evidéncias: observacao,
entrevista e pesquisa-agao.

A revisdo da literatura, realizada foi fundamental para o entendimento de toda
problemadtica envolvida, as mudancas ocorridas no ambiente dos negdcios, as praticas de
contabilidade gerencial em uso atualmente e a sua influéncia na elaboragdo de informacgdes
para auxiliar os gestores no processo decisorio.

No entanto, o uso de métodos de custeios para os acertos das decisdes de negocio

possui aspectos sistematicos e muitas providéncias administrativas ndo possuem esse aspecto,
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por isso o resultado deriva da capacidade do gestor para tratar com pessoas € nao segundo
regras especificadas nos métodos.

Porém, o uso da informagdo dos dados de custos precisa ser bem definido para os
acertos nas decisdes de negocios quando os gestores se deparam com medidas financeiras.

Nessa situacao € prudente recorrer aos meios que possam ser medidos e mensurados.

5.1 Consideracao sobre a Questao de Pesquisa

O questionamento sobre quais as vantagens do uso do método de custeio baseado
em atividades para os acertos das decisdes de negdcio — foi respondido pela pesquisa
fundamentada nas respostas da entrevista com o gestor da empresa em estudo.

Foi identificado em entrevista, com o gestor, que o mesmo utilizava pouquissimo
os dados de custos para os acertos das decisdes de negdcio. Assim, se realizou uma pesquisa
de campo com o objetivo de verificar através da identificacdo das atitudes do gestor sobre
quais as vantagens do uso do método de custeio ABC para os acertos das decisdes de negdcio.

O gestor e todos os seus colaboradores tém ciéncia das limitacdes de seus atuais
métodos de coleta e interpretagdo dos dados de custos em uso pela fabrica, visto que a
empresa possui um bom sistema de informacao.

De qualquer maneira o estudo se concentrou em fazer um mapeamento do que
vem sendo utilizado pela fabrica e através de uma consulta na literatura aplicar os métodos de
custeio em uso atualmente. Apds o mapeamento dos dados de custos se verificou através de
uma entrevista com o gestor da fabrica a sua atitude quanto as vantagens do uso do método
ABC para os acertos das decisdes de negdcio.

Constatou-se que no longo prazo o método de custeio ABC apresenta vantagens

para os acertos das decisdes de negdcio, ou de certa forma vantagens competitivas, visto que ¢
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possivel fazer todos os acompanhamentos dos recursos e realizar as melhorias necessarias

para a execucao de estratégias de negocios.

5.2 Sugestdes para a Empresa Pesquisada

Como resultado da pesquisa realizada apresenta-se algumas sugestdes para a
empresa pesquisada:

a) Implementar as melhorias necessarias no atual sistema integrado de

informagdo Microsiga;

b) Criar unidades de negocio dentro do processo produtivo e tracar estratégias

para cada unidade de negdcio;

c) Promover a descentralizagcdo das decisdes entre as unidades de negocio;

d) Promover semindrios e encontros entre a geréncia, diretores e todos envolvidos

no processo produtivo.

5.3 Sugestodes para Futuras Pesquisas

Como sugestdo para trabalhos futuros, esta mesma metodologia poderia ser
aplicada em outras empresas industriais brasileiras que tém como caracteristica o uso de
método de custeio como foco no volume de producdo para os acertos das decisdes de negdcio.
Também pode ser aplicada com algumas limitagdes nas empresas cuja estratégia seja a
reducdo de custos e melhoria continua com o uso do método de custeio por absor¢do. Nessa
situacdo poderia ser evidenciado o método ABC, custo- alvo e kaizem para os acertos dessas

decisoes.



97

6 REFERENCIAS

ABIPLAST- Associagdo Brasileira da Industria do Plastico,http:// www.abiplast.org.br,
acesso em 02 de junho de 2005.

ALVES-MAZZOTTI, A. J., GEWANDSZNAIJDER, F., O Método nas ciéncias naturais e
sociais: pesquisa quantitativa e qualitativa, 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
1999.

ANTHONY, N. R. ¢ GOVINDARAJAN V., Sistemas de controle gerencial, Sdo Paulo:
Atlas, 2001;

ATKINSON, A. A. et al., Contabilidade gerencial, Sao Paulo: Atlas, 2000.

BANKER, D. R., POTTER, G. e SCHROEDER, G. R., An Empirical Analysis of
Manufacturing Overhead Cost Drivers, Journal of Accounting & Economics 19 (1995) 115-
137, Elsevier.

BARBOSA, E. J. P., Uma investigacao das préticas de contabilidade gerencial utilizadas
pela industria de transformacdo da regido metropolitana de Recife, Dissertagdo de
Mestrado, apresentada ao Programa Multiinstitucional UnB, UFPB, UFPE e UFRN, 2004.

BRUNI, A.L. e FAMA, R ., Gestdo de custos e formacdo de preco: com aplica¢des na
calculadora HP 12C ¢ Excel, 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.

CREPALDI, S. A., Contabilidade Gerencial: teoria e pratica, 3° ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.
DEARMAN, D.T. e SHIELDS, M. D., Cost Knowledge and Cost-Based Jugament
Performance, Journal of management accounting research; 2001; 13 ABI/INFORM
Global.

GARRINSON, R. H. e NOREEN, E. W. Contabilidade Gerencial, 9° ed. Rio de Janeiro:
LTC, 2001.

HANSEN S., Cost Analysis, Cost Reduction and Competition, Journal of management
accounting research;1981; 10 ABI/INFORM Global.

HENDRIKSEN, E. S. e VAN BREDA, M. F., Teoria da Contabilidade, Sdo Paulo: Atlas,
1999.

HORNGREN, C. T; FOSTER, G., DATAR, S. M. Contabilidade de Custos. 9.ed. Rio de
Janeiro:LTC,2000.

HORNGREN, C.T., Management Accounting: some comments, Journal of management
accounting research; 2004; 16 ABI/INFORM Global.

ITTNER, D.C., Assessing empirical research in managerial accounting: a value-based
management perspective, Journal of accounting & economics 32(2001) 349-410, Elsevier.


http://www.abiplast.org.br/

98

JOHNSON, H. T e KAPLAN, R. S., Relevance Lost: the rise and fall of management
accounting, Boston, Massachusetts: HBS Press, 1991.

KAPLAN, R. S. ¢ COOPER, R., Custo e Desempenho: administre seu custo para ser
competitivo, Sdo Paulo: Futura, 1998.

KAPLAN, R. S.,NORTON, D. P., A Estratégia em Ac&o. 9°.ed. Rio de Janeiro: Campos,
1997.

KENNEDY, T. and AFFLECK-GREVES, J. The Impact of Activity-Based Costing
Techniques on Firm Performance, Journal of management accounting research; 2001; 13
ABI/INFORM Global.

LAWSON, R., Gestao de Processos Ajuda ABC, HSM Management, n° 38 maio.-jun. 2003.

LEVINE, M.D., BERENSON, L.M.; STEPHAN D., Estatistica: teoria ¢ aplicagdes. Rio de
Janeiro:LTC,2000.

LOPES, A. B. e MARTINS, E., Teoria da Contabilidade: uma nova abordagem. Sao Paulo:
Atlas, 2005.

MARTINS, E., Contabilidade de Custos, 9 ed, Sdo Paulo: Atlas, 2003.
MARTINS, G. A., Estudo de Caso: uma estratégia de pesquisa, Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MODEN, Y. Sistemas de reducgdo de custos: custo alvo e custo kaizen,- Porto Alegre,
Bookman,1999.

NAKAGAWA, M.; Gestdo Estratégica de Custos: conceitos, sistemas ¢ aplicagdes. Sao
Paulo: Atlas, 1991.

NIYAMA, J. K, e SILVA, C. A. T., Contabilidade ¢ seu Ambiente no Brasil, Brazilian
Business Review- Vitoria- ES: n° 1, Jan/jun , 2005.

PAULO, E., Utilizagdo de Programagdo Nao-Linear na Formagao do Prego e Mix de Vendas
para Multiprodutos, XXV ENANPAD - 2001.

PEREIRA, E., et. Al., A integracdo do sistema de contabilidade de custos ao sistema de
apoio a decisdo e ao sistema de informacéao executiva, XXV ENANPAD - 2001.

ROCHA, W., LISBOA L. P. e SOUZA, M. A. Praticas de Contabilidade Gerencial Adotadas
por Subsidiarias Brasileiras de Empresas Multinacionais, Revista Contabilidade & Fiangas
— USP, Sao Paulo: n° 32, maio/agosto, 2003.

ROESCH, S. M. A., Projetos de Estagio e de Pesquisa em Administracdo: guia para
estagio, trabalhos de concluséo, dissertacgdes e estudo de caso, 2 ed.,Sao Paulo: Atlas 1999.



99

SAKURAI, M., Gerenciamento Integrado de Custos, Sao Paulo: Atlas 1997.

SHANK, J. K., GOVINDARAJAN, V., A Revolugéo dos Custos, Rio de Janeiro: Campos,
1997.

, The Perils of Cost Allocation Based on Production Volumes, Accounting
Horizons; Dec 1988.

SILVA, J. D. G., EGITO, M. O. T. e LIMA, G. A. S. F, Utilizac&o de informac6es de custos
no processo gerencial: estudo comparativo entre a hotelaria do estado do Rio Grande do
Norte e a regido Nordeste, sob a Otica da gestdo econOmico-financeira, Revista
Contabilidade & Fiancas — USP, Sao Paulo: 2004.

THIOLLENT, M., Metodologia da pesquisa-a¢do, 6° ed. Sdo Paulo: Cortez; 1994.
VARIAN, H. R., Microeconomia: principios basicos, 5° ed. Rio de Janeiro: Campos, 2000.

VERGARA, S. C., Projeto e relatorios de pesquisa em Administracéo, 7° ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2006.

YIN, R. K., Estudo de Caso: planejamento e métodos, 2° ed. Porto alegre: Bookman, 2001.



	 
	 
	UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE UFRN 
	 
	 
	 
	 HARLAN DE AZEVEDO HERCULANO 
	 
	JOÃO PESSOA - PB 
	 HARLAN DE AZEVEDO HERCULANO 

	 
	65
	 
	PARTE 1 - INTRODUÇÃO 
	1.1 Contextualização 
	1.2 Situação-problema 
	1.3 Questão de pesquisa 
	 
	1.4 Objetivos 
	1.4.1 Objetivo Geral 
	1.4.2 Objetivos Específicos 

	1.5 Importância da Pesquisa 
	1.6 Procedimentos metodológicos 
	1.6.1 A Escolha do Método 
	1.6.2 O Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa 

	1.7 Delimitação do Estudo 
	1.8 Organização do Trabalho 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	PARTE 2 - REVISÃO DA LITERATURA 
	2.1 A Contabilidade Gerencial e Financeira 
	2.2 A Contabilidade Gerencial, a Estrutura Organizacional e os efeitos Comportamentais. 
	2.3 A Cadeia de Valor e seus Reflexos na Contabilidade Gerencial 
	2.4 Práticas de Contabilidade gerencial propostas 
	2.4.1 Sistemas de Custos Gerenciais 
	2.4.2 Custos Diretos 
	2.4.3 Custos Indiretos de Fabricação 
	2.4.4 Direcionadores e gerenciamento de custos 
	2.5 Métodos de Custeio 

	2.6 Principais Aspectos do Custeio por Absorção 
	2.6.1 Vantagens e Limitações Atribuídas ao Custeio por Absorção 

	2.7 Principais Aspectos do Custeio Baseado em Atividades 
	2.7.1 Vantagens e Limitações atribuídas ao ABC 


	PARTE 3 - MÉTODOS E TÉCNICAS DA PESQUISA 
	3.1 Etapas do Desenvolvimento da Pesquisa 
	3.1.1 Elaboração do protocolo para o estudo de caso 
	3.2 Contexto e Participantes 
	3.3 Procedimento de Coleta de Dados 
	3.3.1 Observação 
	3.3.2 Entrevista 


	 
	3.3.3 Documentos 
	3.4 Motivação da Pesquisa  
	3.5 Perfil da Entidade Pesquisada 
	3.6 O Instrumento de Pesquisa 
	3.7 Metodologia de Intervenção 
	3.7.1 Introdução – a pesquisa-ação 
	4.1 Desenvolvimento da pesquisa 
	4.2 Conhecendo o Processo Produtivo 
	4.3 Avaliação do Método de Custeio Utilizado pela Fábrica 
	4.4 Avaliação pelo Método de Custeio por Absorção 
	B.L Parede
	B.L Tubular
	Filme técnico

	 
	4.5 Avaliação pelo Método de Custeio ABC 
	Total CIF
	MD
	MOD
	Direcionadores
	Recursos
	ATIVIDADES





	4.6 Comparação entre os Métodos de Custeio Avaliados 
	Apuração dos resultados
	Variações dos fatores
	Cálculos após as deduções da receita bruta
	Material direto
	Apuração dos resultados
	Apuração dos resultados
	Variações dos fatores
	Cálculo após as deduções da receita bruta



	4.7 Análise da Entrevista 
	4.7.1 Percepções sobre as avaliações pelo método de custeio ABC 


	5 CONCLUSÃO 
	5.1 Consideração sobre a Questão de Pesquisa 
	5.2 Sugestões para a Empresa Pesquisada 
	5.3 Sugestões para Futuras Pesquisas 


	 
	6 REFERÊNCIAS  


