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RESUMO

Este estudo objetiva analisar a mensuracao de custos, o0s resultados por projetos e
os efeitos no modelo de gestdo através do método de custeio direto comparado com
o atual método de custeio utilizado na empresa estudada, neste caso o método de
custeio por absorcdo. Para atender o objetivo, foram analisados 108 projetos
realizados na empresa que serviu de base da pesquisa. Os resultados apurados de
cada projeto foram classificados em quatro classes de projetos, conforme as
caracteristicas de cada equipamento. As comparacdes da mensuracdo dos custos
foram apresentadas através de demonstracdes de resultados por classe de projeto
entre os dois métodos de custeio. Na analise dos resultados foi verificado,
principalmente, o efeito destes no gerenciamento da empresa. Assim, 0 estudo
classifica-se como uma pesquisa aplicada e quantitativa em relagdo ao tratamento
dos dados dos projetos. O método hipotético-dedutivo empregado neste estudo, €
em funcdo das conjecturas testadas, ou seja, os métodos de custeio. Nas
comparacdes também foram utilizadas analises estatisticas, tal como a andlise de
regressado para auxiliar na interpretacdo dos resultados. No comparativo entre os
resultados observou-se que, mesmo com a utilizacdo do rateio dos custos indiretos
através de critérios de rateio por analise de regressdo, ndo ocorreram grandes
variagbes entre os resultados apurados pelo método de custeio por absorcéo.
Entretanto, comparando com os resultados do método de custeio direto notouse
variacbes significativas entre os resultados por classes de projeto. Portanto, foi
possivel evidenciar o adequado método de custeio para fins gerenciais, neste caso a
utilizacdo do método de custeio direto.

Palavras-chave: modelo de gestdo, mensuracédo de custos, método de custeio por
absorcdo, método de custeio direto, classe de projeto.



ABSTRACT

This study aims to analyze the model of cost measuring, results and effects on the
management model through the direct-costing method compared to the current
costing method used in the studied company that is the absorption-costing method.
In order to reach the target, one hundred and eight projects, carried out in the
company, were analyzed. The resuts from each project were classified in four
classes of projects, according to each equipment features. The comparisons of cost
measuring were shown through income statements by class of project between the
two costing methods, and by analyzing the results, it was possible to check mainly
their effects on the company management. Thus, the study is classified as an
applicable and quantitative research considering the data of the projects. The
hypothetical-deductive method was used, because of the tested conjectures, or
rather saying, the costing methods. Statistical analyses were also used in the
comparisons, such as the regression analysis to help with the income understanding.
Comparing the results, it was possible to observe that, even using indirect-cost
apportionment through apportionment criteria by regression analysis, important
variations in relation to the results from the absorption-costing method did not occur.
However, comparing with the results from the direct-costing method, important
variations among the results by classes of projects were observed. Therefore, the
direct-costing method was identified as the ideal costing method for management
purposes.

Keywords: management model, cost measuring, absorption-costing method, direct-
costing method, class of project.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O ambiente empresarial estd em constante atualizacdo e as empresas, para
manterem a continuidade, devem aproveitar as oportunidades que surgem no ambito
da sua atuacdo. Ao mesmo tempo, 0s gestores devem atentar para 0sS possiveis
riscos, pois o surgimento de uma contingéncia nao gerenciada pode comprometer o

resultado da organizagao e até mesmo a sua existéncia.

Nas empresas existem diversas formas de operacdes, que divergem de uma
empresa para outra. Bn funcdo disso as operagcdes podem ser classificadas em
tipos de processos de manufatura que determinam a estratégia de fabricacdo
adotada pela organizacdo. Como regra geral tem-se a producdo continua ou sob
encomenda, estando sobre a segunda o foco deste estudo.

Atualmente, no segmento da industria de bens de capital instalada no Pais, a
lideranca cabe a empresas multinacionais. Elas predominam no segmento de bens
de capital fabricados sob encomenda, que envolve um conjunto mais complexo de
conhecimentos técnicos e de producdo. Tais empresas também se aproveitam de
algumas vantagens locais, como a disponibilidade de matérias-primas e méao-de-
obra a precos baixos. Em geral, essas companhias escolheram o Brasil como sua
base produtiva para atender principalmente o mercado sul-americano, porém, com a
visdo de também atender o mercado norte-americano e europeu (MELLO, 2004).

Na producdo sob encomenda cada produto possui caracteristicas particulares
e diferenciadas dos demais, 0 que resulta na elaboracéo do projeto e fabricagcédo de
um novo produto especifico a cada contrato assinado. Igualmente, a apuracao dos
custos na producéo sob encomenda tem particularidades diferentes da fabricagéo de
itens seriados. Geralmente na producdo sob encomenda ocorre primeiro a receita de
venda, ou seja, a assinatura do contrato, para que depois ocorram 0s custos de
fabricacédo. Por outro lado, na producéo seriada, mesmo diante de uma expectativa
de venda, primeiramente ocorrem os custos de fabricagcdo do produto para somente

depois de pronto ser vendido.
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Uma empresa produtora de bens de capital, que trabalha com producdo sob
encomenda, acaba elaborando um novo projeto a cada contrato e, portanto, ela
pode separar a fabricagdo dos produtos por varias classes. Essas classes servem
para ajudar na classificagdo da diferenciagcdo do tipo, do tamanho, e de outras
caracteristicas de cada produto, pois, normalmente, a empresa obtém contratos

totalmente diferentes dos produtos fabricados anteriormente.

Em funcdo da diferenciagdo dos contratos, os gestores acabam tendo
atividades especificas de gerenciamento sobre cada projeto, tais como: fluxo de
caixa, elaboracéo e controle dos custos, gerenciamento de riscos e oportunidades,

dentre outras.

No desempenho das atividades de cada projeto, 0os gestores passam por
diversos momentos de tomadas de decisfes. Por exemplo, uma das primeiras
atitudes é a de decidir sobre a obtencédo ou ndo do contrato, porque, dependendo
das condicdes estabelecidas no processo de concorréncia, ele pode nado ser

economicamente vantajoso para a empresa fabricante.

Como condi¢cédo estabelecida, pode-se ter o proprio valor do contrato, que se
refere a receita de venda para a empresa fabricante. A empresa deve analisar o
total da receita do projeto em relacdo aos custos que foram orcados para a
elaboracdo do projeto, fabricacdo e entrega do produto. Portanto, a mensuragao

correta dos custos € fundamental para auxiliar na tomada de deciséo.

Outra condigdo estabelecida € o prazo de entrega, pois, se ndo cumprido,
pode gerar valores significativos de multas, comprometendo assim o resultado do
projeto. Por consequéncia, todos esses fatores influenciam na mensuragdo dos

custos dos produtos fabricados sob encomendas.

Para que essa atividade de custeio seja feita de forma a conduzir os gestores
a decisdo que mais favoreca a empresa, € necessario compreender 0s possiveis

impactos desse processo de mensuracao.
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1.2 QUESTAO DA PESQUISA

Diante dos aspectos até aqui apresentados, a questdo da pesquisa que

devera ser respondida na dissertacao é:

Qual o efeito da mensuracdo de custos no ambito do modelo de gestédo por

resultado, em uma empresa do setor de bens de capital sob encomenda?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

A resposta ao problema enunciado passa por atender ao seguinte objetivo
geral:

Evidenciar, no ambito do modelo de gestdo por resultado, o efeito da
mensuracdo de custos em uma empresa produtora de bens de capital sob

encomenda.

1.3.2 Objetivos especificos

Atingir o objetivo geral compreende atender aos seguintes objetivos
especificos:
a) Fazer a mensuracdo dos contratos selecionados, utilizando-se os métodos

de custeio por absorcao e direto;

b) Analisar os resultados obtidos por classe de projetos em funcédo das

decisdes tomadas;
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c) Comparar as informacdes geradas por ambos os métodos de custeio e 0s

resultados decorrentes.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo foi desenvolvido em uma Unica empresa, com énfase na
mensuracdo de custos, ndo tendo sido abordados aspectos financeiros, como fluxo

de caixa.

A pesquisa foi realizada em uma empresa produtora de bens de capital sob
encomenda, destinados as organizagbes do ramo de energia. Foi escolhido um
grupo de contratos ja encerrados em um determinado periodo para servir de base
comparativa entre os métodos de custeio estudados. Portanto, as conclusdes séo

validas no ambito desses contratos.

Os contratos selecionados referem-se somente aos projetos de equipamentos
gue foram desenvolvidos, fabricados e faturados pela empresa, no periodo de 2001
a 2005. Nao foram considerados os contratos de revenda, visto ndo possuirem
gastos de processo no ambito interno da empresa, pois sédo simples operacdes de

compra e venda do produto.

Em relagcédo aos resultados da fase de producao, foram considerados como
custos: materiais, mao-de-obra direta, gastos gerais de fabricacdo e outros custos
diretos. Assim, as despesas gerais e administrativas e as despesas com vendas nao
foram objeto de estudo, pois o enfoque foi sobre o lucro bruto e as margens diretas
de contribuicdo. Os valores das despesas que constam das demonstracfes de
resultado sédo meras estimativas baseadas na empresa estudada, em funcéo de

apresentar uma demonstracao de resultado com a estrutura completa.
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1.5 JUSTIFICATIVA

A fim de conseguir a exceléncia em todas as suas areas, as empresas devem
constantemente buscar o aperfeicoamento nas formas de gestdo que incluem-se a

mensuracéao e a geracao de informacgdes para suporte as tomadas de decisdes.

A relevancia do estudo encontra-se no trato de uma questdo central para
alcancar a eficacia desejada, ou seja, ocupa-se da mensuracdo dos custos para

tomada de deciséao.

Tratando-se de uma empresa de producdo sob encomenda, considera-se
relevante dispor de um modelo de mensuracdo de custos que efetivamente

contribua para a melhor decisao sobre aceitar ou ndo um pedido.

Assim, pela proposta de aplicacdo de um meétodo de custeio, nesse caso 0
custeio direto, pode-se esperar uma contribuicdo para, através das informacfes
geradas, auxiliar os gestores no ambito do processo gerencial de planejamento,

execucdo e controle.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

7z

A dissertacdo é composta por cinco capitulos. O capitulo 1 trata da
introducéo, que envolve os seguintes topicos: contextualizacdo do tema, questao da
pesquisa, objetivos, delimitagdes do estudo e justificativa.

No capitulo 2, apresenta-se o referencial tedrico que embasou a pesquisa,
descrevendo os conceitos que serviram de base a formulagdo do entendimento
tedrico deste trabalho. Dentre os conceitos destacam-se: o modelo de gestao;
estratégias de producdo; avaliacdo de desempenho; gestdo de custos; métodos de
custeio, com énfase nos meétodos de custeio por absorcéo e direto; e sistemas de
acumulacéo de custos.

O capitulo 3 destina-se ao método da pesquisa, clarificando-se o tipo de

pesquisa realizada, a classificacdo da respectiva pesquisa, a coleta de dados, e o
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tratamento e a analise que foram aplicados aos dados.

O estudo de caso esta no capitulo 4, do qual constam a descricdo sobre a
empresa estudada, a mensuragdo de resultados através das demonstracbes de
resultado apuradas com base nos métodos de custeio: por absor¢do e direto.
Portanto, foi possivel efetuar comparacfes e analises dos resultados entre os
respectivos métodos de custeio.

Por fim, no capitulo 5 apresentam-se conclusdo e as recomendacdes para

novos estudos, seguidas das referéncias e apéndice.



2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é direcionar o estudo em relacdo as informacdes
geradas para tomadas de decisdes. Para isso, apresenta-se um exemplo de modelo
de gestdo, com o0s respectivos modelos de decisdo, de mensuracdo e de
informacdo. Com o enfoque voltado aos custos, apresentam-se os métodos de

custeio, as classificacdes de custos e os sistemas de acumulacao de custos.

2.1 MODELO DE GESTAO

O modelo de gestdo pode ser entendido como o norteador dos principios,
definicOes e das execucdes das atividades de cada organizacao.

Segundo Catelli et al. (2001), o modelo de gestdo é composto de principios
gue caracterizam as empresas, independentemente do estilo adotado, conforme
segue:

a) amplitude do processo de gestdo, relativo a definicdo da estrutura de
planejamento e controle, envolvendo niveis de autoridade e
responsabilidade;

b) critério de avaliagdo de desempenho, cuja definicdo e fundamento devem
estar baseados no objetivo da gestéo;

C) regras para sistema de informacéo, contemplando as definicbes gerais
para assegurar as informacfes necessarias, para subsidiar o processo de

gestéo e de avaliacado de desempenho.

Para viabilizar a comparacéo entre os diversos modelos de gestdo, Catelli et
al. (2001) definem, com base nos principios, alguns aspectos relevantes para
caracterizar um modelo, conforme segue:

a) processo decisorio: relativo a forma de tomada de decisdo na empresa;

b) funcbes e responsabilidade: pertinentes a definicdo da relacdo entre o

gestor e as atividades operacionais;

c) autoridade: que se refere a definicho do poder para o gestor exercer as
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suas funcgdes e responsabilidades;

d) estilo ou forma de relacionamento dos gestores entre si e com as demais
pessoas da empresa;

e) postura:é o comportamento esperado do gestor;

f) processo de gestdo: € a forma de estruturagdo do processo decisorio, em
etapas coordenadas, para garantir eficacia e eficiéncia nas decisoes;

g) critério de avaliacdo do desempenho: é a expressao do objetivo da gestéo.

A Figura 1 ilustra um exemplo de modelo de gestdo, adotado neste trabalho,

tendo por base as definicbes apresentadas anteriormente.

MODELO DE GESTAO

Principios, Modelo de Modelo de Modelo de
definicdes, e informagéo mensuragéo decisao
funcdes das

atividades

Método de
custeio por

absorcao
Legal e ¢

Fabricar societéria
produtos Critério de
de apuracao
gualidade, Avaliacéo
com e escolha
eficacia i da tomada
gerando Método de de deciso.
resultados custelo

positivos. Gerencial direto

Controle de
resultados
diretos

Figura 1 — Modelo de gestéo
Fonte: Baseado em Catelli et al. (2001).
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Primeiramente, o modelo de gestdo estd ligado aos principios, definicbes e
funcbes das atividades, que sdo caracteristicas relacionadas a missao da empresa
para auxiliar no direcionamento estratégico.

Conforme a Figura 1, os principios, definicdes e funcbes das atividades séo
de fabricar produtos de qualidade, com eficacia, gerando resultados positivos, ou
seja, um exemplo de empresas que industrializam produtos de qualidade, sendo
eficazes por meio da obtencao de resultados positivos, nesse caso o lucro.

Segundo Santos (2006), as subsecbes servem para expor com clareza a
sequéncia e importancia do tema. Portanto, as demais composi¢cdes do modelo de
gestdao estdo apresentadas nas subsecOes: 2.1.1 modelo de informacao, 2.1.2
modelo de mensuracéo, e 2.1.3 modelo de decisdo. Nessas subsecdes, € possivel

completar o significado da Figura 1.

2.1.1 Modelo de informacéo

O modelo de informacéo, segundo Pereira (2001, p. 260), “pode ser entendido
como uma representacdo abstrata de como devem ser concedidas as informacoes,
orientando a estruturacao do sistema de informacfes da empresa”.

O aspecto da informacéo, conforme Pereira (2001, p. 260), é

[...] um recurso da empresa que permite a integracdo, a comunicacdo e a
dindmica de seus subsistemas. O subsistema de informacdes da empresa
assume, portanto, grande importancia diante de sua influéncia sobre o
funcionamento de seus demais subsistemas, principalmente sobre o de
gestao.

Como o modelo de informacédo faz parte do modelo de gestédo, na Figura 1
foram expostos como exemplo dois tipos de informacdes. Séo eles:
1. legal e societaria; e

2. gerencial.

A identificacdo dos usuarios e as caracteristicas da contabilidade financeira
em relagdo a contabilidade gerencial ajudam no entendimento das necessidades de

informacdo para a gestdo, conforme mostra a Figura 2.



26

INFORMACAO INFORMACAO
LEGAL E GERENCIAL
SOCIETARIA

CONTABILIDADE CONTABILIDADE
FINANCEIRA GERENCIAL
Demonstracdes Relatérios II

Contabeis Gerenciais

- Usuéarios Externos e Administracdo
Usuarios: Administracéo ¢

Caracteristicas Objetiva Objetivos e subjetivos

Preparadas conforme os Preparados de acordo
principios fundamentais com as necessidades
de contabilidade (PFC) gerenciais

Preparados
periodicamente ou
guando necessario

Entidade empresarial Entidade empresarial ou
segmentos

Figura 2 — Informagéao financeira e gerencial
Fonte: adaptado de Warren, Reeve e Fess (2001, p. 2).

Preparadas
periodicamente

Nas demonstracBes contabeis séo relatadas informacdes Uteis para pessoas
ou instituicbes externas a empresa, tais como: acionistas, credores, instituicdes
governamentais e publico em geral. Entretanto, as informacdes devem estar em

conformidade com os Principios Fundamentais de Contabilidade.
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Ao tratar de informacdes gerenciais, Pereira (2001, p. 260) cita:

Visando suprir necessidades dos gestores nas fases de planejamento,
execucdo e controle das atividades, as informacdes sobre desempenho
devem ser inteligiveis, baseadas em conceitos racionais de mensuracao,
que facam sentido légico a seus usuarios. Mais prejudicial do que a
auséncia de informacgbes sao informacgfes que distorcem ou levam a uma
interpretacdo errbnea de uma realidade, induzindo sutiimente a
comportamentos aparentemente corretos, que, na verdade, destoam dos
reais interesses da empresa.

As informagbes financeiras sao oriundas dos sistemas de informagdes
contabeis, e as gerenciais também podem ser obtidas neles, desde que estejam
parametrizados para gerar as informagdes necessérias para auxiliar os gestores nas
tomadas de decisoes.

Para Warren, Reeve e Fess (2001, p. 3),

as informacdes da contabilidade gerencial incluem dados histéricos e
estimados usados pela administracdo na conducdo de operac¢des diarias, no
planejamento de operacgdes futuras e no desenvolvimento de estratégias de
negocios integradas. [...] os relatérios de contabilidade gerencial fornecem
medidas objetivas de operacdes passadas e estimativas subjetivas de
futuras decisdes.

Os relatérios gerenciais podem conter informacdes sobre a empresa ou para
um segmento especifico dela, como: divisdo de negécio, unidade de negdcio, regido,

produto, projeto, classes de projeto, dentre outros.

2.1.2 Modelo de mensuracao

Como visto na subsec¢éo anterior, 0 modelo de informacéo serve para definir o
tipo de informagdo que, normalmente, € a base de avaliacdo e de escolha na
tomada de decisdo. Entretanto, deve ser observado como a respectiva informacéo &
mensurada.

No modelo de mensuracéo da Figura 1 foram citados o método de custeio por
absorcdo, os critérios de apuracdo, o meéetodo de custeio direto e o controle de
resultados diretos. Justifica-se a mencdo ao método de custeio por absorcéo por ser
0 Unico que atende os Principios Fundamentais de Contabilidade.

Em relagcdo as informacgbes legais e societarias, existem dois critérios de
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apuracdo do resultado, ou seja, o regime de competéncia e o regime de caixa. O
regime de competéncia “é universalmente adotado, aceito e recomendado pelo
Imposto de Renda. Evidencia o resultado da empresa (lucro ou prejuizo) de forma
mais adequada e completa” (IUDICIBUS; MARION, 2000 p. 121).

Portanto, no regime de competéncia contabiliza-se a receita no periodo de
sua geracdo, reconhecendo-se no mesmo momento 0s custos referentes a
respectiva receita, independentemente se ja ocorreu ou ndo 0 seu recebimento.
Independente do pagamento ou ndo, contabilizam-se as despesas no periodo em
gue forem incorridas, consumidas ou utilizadas.

Em relacdo ao regime de caixa, ludicibus e Marion (2000, p. 122) citam:

A receita sera contabilizada no momento de seu recebimento, ou
seja, quando entrar dinheiro no caixa (encaixe).

A despesa sera contabilizada no momento do pagamento, ou seja,
quando sair dinheiro do caixa (desembolso).

Os objetivos a serem atingidos sdao em fungdo do cumprimento da missao
estabelecida na organizacdo. Para obter as informacdes necessarias para a tomada

de decisbes é preciso, segundo Cornachione Jr. (2001, p. 182), que

0 planejamento de resultados adequado deve precaver-se na coeréncia de
seus modelos de mensuracdo tanto de receitas quanto de custos com
relacdo as realidades operacionais efetivas da entidade em questao.
Portanto, em um ambiente competitivo, onde o mercado é muito exigente,
[...] os reflexos no planejamento de resultado devem ser os mais fiéis
possiveis, sob a pena de as decisdes por ele suportadas estarem expostas
a riscos ainda maiores por conta de informacbes distorcidas e nao
confiaveis.

O modelo de mensuracdo tem como uma das suas funcbes auxiliar no
controle das medidas de desempenho, e, se isso nao estiver bem alinhado pode
acabar prejudicando na avaliacdo de desempenho da organizacdo ou no
desempenho individual dos gestores responsaveis, pois eles podem acabar tomando
decisdes equivocadas baseadas em informagdes néo fidedignas.

Relacionado ao modelo de mensuracéo gerencial, foram citados o método de
custeio direto e o controle de resultados diretos, pois, tratando-se de informacdes

especificas para tomada de decisdes referentes a analise de desempenho, Catelli e
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Guerreiro (2001, p. 107) afirmam que “a utilizacdo do método de custeio direto
assegura que nenhum gestor sera cobrado, rem o resultado pelo qual € avaliado

estara incluindo custos e/ou receitas pelos quais ndo tenha responsabilidade”.

A aplicabilidade do método de custeio direto subentende que nenhum gestor
deve ser cobrado sobre os custos que podem ter sido alocados no resultado de sua
responsabilidade através de critérios de rateios, que sao utilizados no método de
custeio por absorcao.

Existem outros métodos de custeio, conforme subsecéo 2.5, porém foi citado
apenas o método de custeio direto jA que ele assegura a apuracao do resultado
direto, seja o resultado da empresa como um todo, seja de seus segmentos ou
produtos. Consequentemente, torna-se possivel o controle e acompanhamento do

resultado direto.

2.1.3 Modelo de decisao

Antes de tratar do modelo de decisdo, cabe destacar que o problema é a
origem para ocorrer uma decisédo. Ele pode surgir a qualquer momento, segundo
Ansoff (1990, p. 23).

Como todo executivo experiente bem sabe, uma propor¢ao significativa do
tempo de um administrador é ocupada por um processo cotidiano de
tomada de decisbes numerosas e variadas. As exigéncias sobre o tempo
disponivel do decisor sempre parecem superar seu limite; decisGes de
grande importancia em potencial misturam-se com exigéncias ftriviais,
embora demoradas; a natureza das decisfGes tem muitas facetas e muda
continuamente. Esta diversidade geralmente tende a aumentar com o nivel
de responsabilidade e torna-se particularmente pronunciada para o mais
alto executivo da empresa. Num unico dia, ele pode ser forcado a decidir a
respeito de um caminho futuro para as operag¢des da empresa, dirimir um
conflito organizacional entre dois executivos, e resolver uma série de
problemas operacionais corriqueiros.

O processo de gestdo constitui-se hum processo decisorio, em que decisdes
requerem informacdes. Os sistemas de informagdes devem apoiar as decisdes dos
gestores em todas as fases do processo de gestdo, os quais requerem informacgdes
especificas (PEREIRA, 2001).
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Na Hgura 1, o modelo de decisdo € a avaliagdo e escolha da tomada de
decisdo, baseado nas informacfes legais e societarias ou, principalmente, nas
informacdes gerenciais.

A base das informacdes legais e societarias para tomadas de decisGes sao as
demonstracdes contabeis, dentre elas: o Balan¢o Patrimonial, a Demonstragdo de
Resultado do Exercicio — DRE, a Demonstracdo de Lucros ou Prejuizos
Acumulados ou a Demonstracdo das Mutacdes do Patrimbénio Liquido, e a
Demonstracao das Origens e AplicagOes de Recursos.

Em contrapartida, a base da informacédo gerencial sdo os relatorios gerenciais
configurados com base na necessidade especifica dos gestores para auxiliar na
tomada de decisdo. Sendo assim, apresenta-se na Figura 3 um modelo conceitual

de decisédo gerencial.

Principios, definigcdes e fungdes das atividades

Modelo de decisdo

Receitas operacionais
(-) Custos/despesas diretas
(=) Margem direta de contribuicéo

(-) Custos/despesas indiretas

(=) Resultado econdmico

Modelo de mensuracéo Modelo de informacéao

Figura 3 — Um modelo conceitual de deciséo gerencial
Fonte: Adaptado de PARISI e NOBRE, 2001, p. 130.

A Figura 3 apresenta o modelo conceitual de decisdo gerencial baseado em
uma demonstracdo de resultado (modelo de mensuracéo), permitindo identificar a
margem direta de contribuicdo de cada produto (principios, definicdes e funcdes das

atividades). Com esse relatdrio gerencial (modelo de informacéo), € possivel para os
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gestores efetuarem a avaliacdo e a escolha sobre qual decisdo tomar (modelo de
deciséo), pois se identifica o quanto cada produto esta gerando de margem direta de

contribuicdo para a empresa.

2.2 PROCESSOS PRODUTIVOS

A funcdo producédo, entendida como conjunto de atividades que levam a
transformacdo de um bem em outro com maior utilidade, acompanha o homem
desde sua origem. Quando polia a pedra, a fim de transforma-la em utensilio mais
eficaz, 0 homem pré-historico executava uma atividade de producao.

Na atualidade, a definicdo de estratégia de producéo, segundo Certo e Peter
(1993), é de analisar a tomada de decisdes acerca da capacidade necessaria e a
disposicao da fabrica, dos processos de manufatura e de producéo, e necessidades
de estoques. Nesse aspecto, destacam-se dois temas importantes da estratégia de
producédo. S&o eles: o controle de custos e a melhoria da eficiéncia das operacdes.

Dependendo da atividade de producado exercida, ela pode ser classificada em
producdo por ordem ou producdo continua. Fazem parte da contribuicdo para a
formacdo, identificacdo e melhoria do sistema industrial e seus concomitantes
sociais, que constituem uma construgéo formal, do tipo ideal, por meio de grande
inovacao realmente ocorrida e ainda em progresso dentro de uma época histérica
especifica (KUZNETS, 1970).

O aumento da concorréncia entre empresas, impulsionado e intensificado,
entre outros fatores, pelo processo de globalizacdo econémica das ultimas décadas,
tem estimulado e contribuido para o crescimento das mudangas nas empresas.
Crescer em um mundo competitivo e globalizado € um desafio para as empresas.

Em relagdo aos desafios, nota-se a competitividade na medida em que se
destaca a grande importancia do conceito de produtividade, ou seja, a procura
incessante por melhores métodos de trabalho e processos de fabricacdo, com o
objetivo de se obter a melhor e maior produgédo, com 0 menor custo possivel.

O custo significa uma das vantagens competitivas que as empresas precisam
ter sobre os seus respectivos concorrentes pois, normalmente, quanto menor o custo

melhor, porque assim podem oferecer o menor preco de venda, o que pode gerar
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maior volume de vendas ( RITZMAN, KRAJEWSKI, 2004).
Entretanto, no aspecto de informacao, a definicdo dos tipos de processos de
manufatura pode auxiliar na apuragdo dos custos e na melhoria da eficiéncia das

operagoes.

2.2.1 Tipos de processos em manufatura

Para gerenciar o processo em manufatura, inicialmente é necessario saber
qgual tipo de processo estad sendo adotado, pois, dependendo de qual seja, ha
implicacdo na forma de organizar as atividades de producdo com caracteristicas

especificas de volume e variedade, conforme Figura 4.
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Figura 4 — Tipos de processos em operagOes de manufatura
Fonte: Adaptado de Slack et al. (1999, p. 105).
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Nas subsecBes seguintes sdo descritas as caracteristicas dos tipos de

processos: por ordem e continuo.

2.2.1.1 Processos continuos

Existem diversas maneiras de produzir. Em relacdo ao processo continuo,
podem ser relacionadas, por exemplo, a produ¢cdo em massa, continua e por lote ou
batelada.

O processo continuo, na definicdo de Moreira (1998, p.14), “tende a ser
altamente automatizado e a produzir produtos com elevado grau de padronizacéo,
sendo qualquer diferenciacéo pouca ou nada permitida”.

Segundo Slack et al. (1999, p. 107), “exemplos de processos continuos sao
as refinarias petroquimicas, instalacbes de eletricidade, siderdrgicas e algumas
fabricas de papel”.

Os autores mencionam que uma das caracteristicas dos processos continuos
€ o0 longo periodo de tempo de operacdo, ou seja, hormalmente o processo €
operado vinte e quatro horas por dia para maximizar a utilizacdo da estrutura
instalada e evitar interrupcdes e reinicios de produ¢do onerosos.

A estrutura instalada normalmente €é composta de equipamentos
especializados, geralmente, com alto valor de investimento que para ser recuperado
exige grande volumes de produgéo.

A producéo em lotes ou bateladas, segundo Harding (1981, p. 86), “pode ser
definida como a fabricagdo de um produto em pequenos ou grandes lotes, ou
porcoes, através de uma sequéncia de operacdes, sendo cada uma delas executada
no lote inteiro, antes que qualquer operagao subsequente seja iniciada”.

Processos de producdo em massa, conforme Slack et al. (1999, p. 106), “séo
0s gue produzem bens em alto volume e variedade relativamente estreita, isto €, em
termos dos aspectos fundamentais do projeto do produto”. Refere-se, por exemplo, a
fabricas de automoveis.

As empresas com processos de producdo em massa podem adotar a
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estratégia de produzir para estoque. Conforme Ritzman e Krajewski 004, p. 19),
elas, “em virtude de seu ambiente ser estavel e previsivel [...] normalmente
possuem uma organizagdo burocratica, e os trabalhadores repetem tarefas bem
definidas. As prioridades competitivas para essas empresas via de regra séo

gualidade consistente e custos baixos”.

2.2.1.2 Processos por ordem

Os processos por ordem podem ser classificados em: sob encomenda e
jobbing. O primeiro também é chamado de “por projeto”, e o segundo, de “por
tarefa”.

Processos de jobbing lidam com uma variedade muito alta de produtos e
baixos volumes, ou seja, produzem mais itens, porém usualmente em tamanhos
menores ou em quantidades menores.

Segundo Slack et al. (1999, p. 106), “processos de jobbing compreendem
muitos técnicos especializados, como mestres ferramenteiros de ferramentas
especializadas, restauradores de moveis, alfaiates que trabalham por encomenda e
a grafica que produz ingressos para o evento social local.”

Por isso, o periodo de tempo de execucdo do processo de jobbing
normalmente € menor do que o periodo de tempo de execucdo do processo sob
encomenda. Por exemplo, a usinagem de uma peca fundida de metal que serd um
componente do transformador de energia enquadra-se no processo de jobbing ou
processo por tarefa. Ja a fabricacdo do transformador é classificada como um
processo sob encomenda.

Os processos sob encomenda s&o caracterizados pelo tipo de produto
produzido, ou seja, sao produtos customizados, normalmente fabricados conforme a
necessidade do cliente.

A eficiéncia é um fator relevante na producdo sob encomenda, segundo Lago,
Lima e Almeida (1979, p. 317), que destacam “a eficiéncia da industria de bens de
capital dos paises subdesenvolvidos como uma questdo importante para fins de
opcOes de politica visando uma correta alocacdo dos recursos escassos de que

podem dispor”.
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Algumas caracteristicas desse tipo de processo é o periodo de tempo para
fabricar o produto ou fornecer o servico. Esse periodo de tempo é relativamente
longo, pois o intervalo entre o inicio e o término de cada produto ou servico pode
passar de um ano.

Segundo Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 74), “custos variaveis nesta
categoria sdo comparativamente muito altos”, pois, para cada encomenda, devem
ser previstos todos os custos especificos que ocorrem no processo de fabricacao.

Bens sob encomenda, segundo Lago, Lima e Almeida (1979, p. 1), séo:
“maquinas em geral, [...], maquinas e equipamentos de geracdo e transmissdo de
energia elétrica”, ou seja, 0s projetos dos equipamentos para transmissao de energia
elétrica que serviram de base para esta dissertacdo sao considerados como bens de

capital.

2.2.2 Producao sob encomenda

Entre 1949 e 1980, ocorreu 0 surgimento, a expanséao e a diferenciacdo da
industria pesada de bens de capital no Brasil. A diferenciagdo tem como
caracteristica a elaboracdo do projeto definitivo que devera conter diversas
informacdes, incluindo prazo destinado, recursos necessarios, orcamento disponivel,
modelo, capacidade, poténcia etc. (ALMEIDA; MARCANTONIO; LIMA, 1986).

Em relacéo as empresas de produgcédo sob encomenda, ha uma variedade de
problemas com caracteristicas ndo repetitivas relacionadas a fixacao de precos, isso
decorre dos contratos especificos e individuais de cada projeto.

Alguns fatores que tendem a inflar os custos dos bens de capital produzidos
em paises subdesenvolvidos, conforme Lago, Lima e Almeida (1979, p. 317), séo:

a) Custos de Entrada em Operacéo;

b) Custos dos Insumos;

c) Insuficiente Volume de Producéo;

d) Politica Cambial;

e) Custo de Capital e Custo de Distribuicao; e

f) Custo Elevado do Financiamento.
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Dentre esses fatores o que mais tem provocado efeito econdmico é a de
insuficiéncia de volume de producdo. Volume de producdo abaixo do esperado
podera acumular resultados negativos em decorréncia da ndo absor¢do dos custos
fixos.

No ambiente de fabricagdo sob encomenda, diversas situacbes podem
ocorrer, inclusive situacdo oposta ao insuficiente volume de producdo. Nessa
situacdo, ha a decisdo estratégica sobre quais e quantos projetos contratar para
producdo. Entretanto, pode acarretar o abandono de atividades devido a
modificacdes solicitadas pelo cliente no projeto do produto.

Outra situacao é a disputa entre as diversas encomendas em fabricacéo pelos
recursos escassos, cujos reflexos podem resultar gargalos de producdo com
aumento do tempo de fabricacdo. Em termos de producgdo, segundo Guerreiro
(1999, p. 36), a palavra gargalo pode ser sinbnimo de restricao.

Situacdes como essas dificultam a conciliacdo de uma alta taxa de utilizacéao
dos recursos produtivos com os prazos de entrega acordados com os clientes. Além
dos efeitos dessas situacdes nos custos de fabricagcdo, as empresas suportam
também custos financeiros devido ao pagamento de multas por atrasos na entrega,
ao nao recebimento do valor da venda nas datas previstas e a outras penalidades
pelo ndo cumprimento dos prazos contratuais, como ndo ser convidada a participar
de futuras concorréncias.

Uma empresa que utiliza a estratégia de fabricar sob encomenda é vista
como um conjunto de processos que podem ser usados de muitas maneiras
diferentes para satisfazer as necessidades diferenciadas dos clientes (RITZMAN,
KRAJEWSKI, 2004).

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

As metodologias de avaliacdo de desempenho sempre estiveram presentes
no processo evolutivo da humanidade. O ser humano esta constantemente sendo
avaliado pelos membros da sociedade em que esta inserido. Obviamente, esse
processo toma formas variadas de acordo com sua finalidade e os objetivos dos

avaliadores.
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Nas organizacbes empresariais, € um processo presente e com certa
importancia para os funcionarios e futuro das organizacbes. Pode determinar o
sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. O motivo de ser objeto
de estudo, cada vez mais evidencia que sem uma avaliagdo de desempenho
adequada, ndo ha sistema eficaz de gestdo empresarial.

O planejamento, a implantagéo e a utilizacdo das medidas de desempenho
variam de entidade para entidade, porque dependem da maneira de gerenciar de
cada organizacdo, ou seja, as medidas devem estar alinhadas com as estratégias e
metas da entidade.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 660), as medidas de
desempenho sdo

[...] o componente central de um sistema de controle gerencial. Boas
decisdes de planejamento e controle exigem informacfes sobre o
desempenho das diversas subunidades da organizacao. [...] A avaliagédo do

desempenho das subunidades deveria ser um pré-requisito para a
alocagéo de recursos dentro da organizagéo.

Para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, devem ser analisadas as
receitas, 0s custos e os investimentos, e pode ser aplicada com base nas seguintes
medidas de desempenho: retorno sobre o investimento (ROl — return on investment),
valor econdmico adicionado (EVA — economic value added), e outras medidas
determinadas em cada organizacao.

Além das medidas de desempenho citadas, cabe ressaltar a importancia do
planejamento operacional, que, segundo Nascimento, Reginato e Souza (2007, p.
139), “passa a ser a base de controle e avaliacdo de desempenho, visto ser o
parametro para qualificar a eficacia atingida pela execucdo das operacdes
realizadas”.

O atual contexto de aumento da competitividade faz com que as empresas
busquem constante inovacdo em seus processos, Uutilizando-se de novas
metodologias, como instrumentos para melhoria de producdo e da qualidade de
servicos prestados aos clientes, objetivando alcancar a exceléncia do

empreendimento.
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Considerando esses motivos, as empresas necessitam realizar a medigcao de
seu desempenho para que possam:

a) identificar as atividades que agregam valor ao produto e/ou servcos

desenvolvidos;

b) realizar comparagcdes de desempenho com os concorrentes; e

C) rever estratégias organizacionais em curto, médio e longo prazo para a

obtencao de resultados.

As transformacdes de ordem organizacional sdo sentidas em diversos niveis,
tanto estrutural como operacional. Em nivel estrutural as organizacfes precisam
tornar-se mais flexiveis e ageis para poderem competir no mercado. A avaliacdo de
desempenho sofre a influéncia de variaveis externas que atuam sobre as
organizacbes. Essas variaveis podem ser classificadas de diversas formas e séo
decorrentes da acdo de varios agentes tais como: os clientes, os fornecedores, 0
governo, 0s concorrentes e demais organizacoes.

A avaliacdo de desempenho, como uma metodologia de diagnéstico e analise
individual e grupal dos membros da organizacdo, deve ter como objetivo geral e
principal promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos, bem
como uma maior produtividade e melhor desempenho organizacional.

Sao relevantes para o resultado econdmico das encomendas, as decisdes
operacionais dos gestores tanto na area de orcamentos, responsavel pela
elaboracdo da proposta, quanto na &rea de fabricagcdo. No entanto, € foco de
interesse para este trabalho discutir os potenciais efeitos nos resultados causados

por conceitos de mensuracgéo inadequados.

2.3.1 Medidas de desempenho

A medicado do desempenho reflete a realidade da empresa e, dessa forma, é
um elemento estratégico de acompanhamento, de indicacdo de possiveis falhas e
direcionador de decisbes frente ao mercado.

Avaliar o desempenho passa a ser um meio de tomar decisdes adequadas.
Nesse aspecto, constitui um processo complexo que incorpora, além das

caracteristicas informativas necessarias para julgar adequadamente um
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desempenho, requisitos essenciais para se integrar ao processo de gestao, em suas
fases de planejamento, execucao e controle (PEREIRA, 2001).

Nao existe possibilidade de reduzir a complexidade do desempenho de um
negécio a um unico indicador, porque ha necessidade real de aplicar diversos
indicadores para atingir os mais variados aspectos nos quais as estratégias de
negbcios se realizam, segundo Slack et al. (1999). E necessario também
compreender que os indicadores devem interagir para que se constituam em
instrumentos eficazes de gestao.

Existem diversas maneiras de classificar as medidas de desempenho em uma
organizagdo. Portanto, elas podem ser obtidas através da analise de alguns
indicadores, tais como:

a) Indicadores de Desempenho: sao obtidos geralmente quando se pretende
apresentar como foi, € ou serda o desempenho de um departamento. Por
exemplo: para avaliar o desempenho do departamento de producéo pode-
se analisar o indicador de produtividade e o do absenteismo;

b) Indicadores de Resultado: sdo jungdes dos indicadores de desempenho
por departamento, com o objetivo de analisar o desempenho global, ou
seja, o resultado econdémico da empresa. Alguns exemplos sédo: satisfacdo
do cliente, participacdo de mercado, resultado econOmico, retorno de
capital aplicado. Os indicadores de resultado também podem ser medidos

por produtos ou unidades de negdcios, entre outros.

Partindo-se do pressuposto de que aquilo que ndo se mede nao pode ser
administrado, as decisdes devem ser tomadas com base em indicadores que
representem fidedignamente a realidade. Como parte do conjunto de modelos
importantes no suporte ao modelo de gestéo, os indicadores de desempenho devem
ter essa caracteristica (CATELLI, 2001).
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2.3.2 Planejamento e controle

Para a empresa possuir uma melhor gestao econémica e atingir a estratégia €
necessario planejar, executar e controlar as suas atividades. Neste sentido, Oliveira
(2001, p. 155) conceitua:

Planeja-se porque existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar,
enfim, produtos a fabricar, servigos a prestar. Deseja-se fazer isso da forma
mais econdmica possivel, coordenando o uso dos diferentes recursos,
humanos, materiais, financeiros tecnolégicos, cada um a seu tempo, com
suas especialidades préprias, para que 0s objetivos possam ser atingidos.

Em relacdo ao planejamento de produtos a fabricar, Gunn (1993, p. 40) afirma
gue “logo no inicio do processo de planejamento, € fundamental obter uma visdo
objetiva do atual nivel de desempenho operacional de sua companhia manufatureira.
Este deve, é claro, ser medido em relacéo a padrdes industriais gerais”.

Ja em relacé&o ao processo de controle, Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 339)
citam que

0 controle estratégico consiste em determinar em que medida as
estratégias da organizacdo sao eficazes para atingir seus objetivos. Se os
objetivos gerais e especificos ndo estdo sendo atingidos como o planejado,
a funcdo do controle € modificar as estratégias da empresa ou sua

implementacdo, de modo a melhorar a capacidade da organizagdo para
atingir seus objetivos.

Para a elaboracdo de um planejamento, € necessario tomar decisbes e
verificar seus resultados no futuro da organizacao, pois a geracdo de informacdes de
desempenho facilita o processo decisério. A qualidade das informac¢des possui um
reflexo direto nas avaliagcbes das alternativas que compdem o cenario decisorio.
Quanto melhor for a qualidade dessas informacdes, maiores serdo as suas

influéncias no processo decisorio.



41

2.4 GESTAO DE CUSTOS

A gestdo de custos faz parte do modelo de gestdo, pois deve auxiliar nas
decisbes a serem tomadas pelos gestores, ou para des terem a capacidade de
tomar decisbes através das informacdes. Por exemplo, na producdo sob
encomenda, decidir sobre qual contrato privilegiar visando a ter maior lucratividade.

Os gestores despendem recursos para cumprir com 0s objetivos da
organizacdo. Em virtude dos recursos limitados, devem ter como uma das bases
para decisao os dados de custos, decidindo que ac¢des provéem um melhor retorno
para a companhia (RAYBURN, 1996).

Como a gestdo de custos esta inserida no modelo de gestdo, ela pode estar
relacionada tanto com a contabilidade financeira como com a contabilidade
gerencial, pois nem sempre na contabilidade financeira estdo disponiveis para 0s
usuarios internos todas as informacgdes para o gerenciamento de custos e, com isso,
destaca-se a importancia da gestdo de custos. Hansen e Mowen (2001, p. 28)
especificam que a gestdo de custos “identifica, coleta, mensura, classifica e relata
informacdes que sdo Uteis aos gestores para o0 custeio (determinar quanto algo

custa), planejamento, controle e tomadas de deciséo”.

Custo € definido como a expressdo monetaria dos recursos utilizados para a
producdo de certo produto, dado que os gestores, historicamente, tém buscado
resposta a questdo: Quanto estd custando o produto gerado? Assim, procuram
configurar os sistemas de custeio para responder da melhor forma possivel a essa

pergunta.

2.4.1 Informacéao para decisao

Para a obtencdo de uma informacao gerencial deve-se avaliar o quanto custa

para gera-la em comparacao ao quanto ela pode gerar de retorno para a empresa.
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Em relacdo a essa economia da informacéo, Hendriksen e Breda (1999, p.
138), esclarecem que
[...] na area de andlise da informagdo, sob o nome de economia da
informagdo, concentrou-se em como ainformacao permitiria aos individuos
rever as probabilidades por eles atribuidas & ocorréncia dos diversos

estados. Esse é o chamado papel pré-decisério da informagédo, porque
permite determinar o valor da informacgdo antes da tomada de decisdes.

O valor percebido da informacéo pode ser avaliado pelos desembolsos e pelo
desconforto dos individuos para terem acesso a ela, ou pelos custos que as
empresas estao dispostas a enfrentar parapoderem utiliza-las nos seus negaocios.

No aspecto do custo da informacéo para deciséo, trata-se de determinar se os
beneficios atuais e futuros da producéo e da circulacdo da informacéo obtém uma
compensagao maior que o custo de oportunidade dos recursos alocados, conforme
ja citado na subsecédo 2.1.1 Modelo de informacéo. Do ponto de vista das empresas,
a melhoria do desempenho deveria ser comparada aos custos de aquisicdo da
informacgéo.

A informacdo, como ocorre com os demais produtos, deveria estar sujeita a
avaliacdo de conformidade, podendo representar utilizacdo de recursos cujo
beneficio liquido é negativo ou positivo. Além disso, como acontece com a producao
em geral, a existéncia ou inexisténcia de oferta e as quantidades em que é ofertada
podem néo estar ajustadas a situacao de maior beneficio possivel.

A informagé&o para auxilio nas tomadas de decisdes depende de qual sistema
ou subsistema esta sendo extraido. Como exemplo apresenta-se uma comparacao
entre alguns autores que conceituam a informacéo surgida por meio de sistemas de
informacdes contabeis.

Segundo Hansen e Mowen (2001), o sistema de informacfes contabeis é
dividido em dois subsistemas principais. Sao eles: o sistema de informacdes de
contabilidade financeira e o sistema de informac6es de gestdo de custos. O primeiro
sistema preocupa-se em gerar saidas para 0s usuarios externos, e informacdes tais
como o balanc¢o patrimonial e a demonstracéo de resultado do exercicio.

Em relagdo ao sistema de informacdes de gestdo de custos, ainda o0s
mesmos autores mencionam que € um subsistema preocupado primeiramente com
0S usuarios internos, no qual sdo geradas informacdes para satisfazer alguns dos

objetivos gerenciais, tais como: computar o custo dos produtos ou servicos, fornecer
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informagbes para o planejamento e controle, e disponibilizar informagbes para
tomadas de deciséo.

A contabilidade de custos tem a habilidade e capacidade de acumular
informacdes de custos detalhadas e precisas, ajudando assim as empresas a
projetarem as suas proprias rentabilidades (HANSEN; MOWEN, 2001).

A Figura 5 demonstra o conceito de Hansen e Mowen sobre o detalhe do

sistema de informac@es contabeis:

Sistema de Informagdes contabeis

Sistema de Informagdes Sistema de Informagdes

de Contabilidade de Gestao de Custos
Financeira

Sistema de Informacdes Sistema de Controle
de Contabilidade de Operacional
Custos

Figura 5 — Sistema de informac6es contabeis
Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen, (2001, p. 60).

Na Figura 5 pode-se notar que o sistema de informacdes de gestdo de custos
nao esta interligado com o sistema de informacgdes de contabilidade financeira, o
gue representa uma incorreta demonstracdo, pois os sistemas se relacionam.

Entéo, para complementar o entendimento do sistema de informacédo contabil,

segue a Figura 6.



SISTEMA DE INFORMAGAO CONTABIL
Subsistema de Informacéao Subsistema de Informacéao
CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL

Subsistema de Informacéao
CONTABILIDADE DE CUSTOS

Principios Contabeis
Geralmente Aceitos

Relevancia

Método de
custeio por Métodos de
absorcéao custeio:
variavel,
direto, e
baseado em
atividades - ABC

Figura 6 — Os subsistemas do sistema de informac&o contébil
Fonte: Adaptado de Ott (2004, p. 36).

Nota-se que na Figura 6, a contabilidade de custos esta ligada com a
contabilidade financeira e gerencial. Segundo Ott (2004, p. 37), “a informacédo
produzida no @mbito da contabilidade gerencial € uma informacgéo que se destina ao
uso interno da empresa, especialmente pelos tomadores de decisdes”.

Acrescenta-se que as tomadas de decisbes gerenciais sdo voltadas a
melhoria do resultado econémico da organizacéo.
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2.4.2 Classificacdo dos custos

Os conceitos fundamentais em custos apresentam o0s significados dos
principais termos, palavras e expressdes técnicas utilizadas pela Contabilidade de
Custos. Sem a pretensédo de esgota-las, essas definicbes fazem-se necessarias para
esclarecer o entendimento que € dado neste estudo.

Sendo assim, na sequéncia destacam-se os conceitos utilizados para gastos,
desembolsos e custos de fabricacdo, além da classificacdo dos custos em relagdo a
unidade produzida e ao volume de produgéo.

Custo de fabricacdo “é o valor dos insumos usados na fabricacdo dos
produtos da empresa” (BORNIA, 2002, p. 39).

Conforme Padoveze (2003, p. 19), insumos

€ uma terminologia especifica para o setor produtivo ou industrial. Significa
a combinacdo de fatores de producdo (matérias-primas, mao-de-obra,
gastos gerais, energia, depreciagdo) necessarios para a producdo de
determinada quantidade de bem ou servico.

Os custos de fabricacdo podem ser classificados em custos diretos e
indiretos.

Como diferenciagdo de custos diretos e indiretos, segundo Cutt et al. (1997),
€ que os custos diretos sdo aqueles que nds podemos associar claramente com um
centro de custo direto ou até ao proprio produto, jA os custos indiretos sdo
propagados em mais de um centro de custo, por exemplo a despesa com materiais
de escritério que deve ser dividida entre os centros de custos e/ou despesas.

Os custos diretos sdo facilmente identificados nos produtos, pois, ha maioria
das vezes, sdo especificos para cada produto; sendo assim, ndo necessitam de
critérios de rateio, por exemplo, o custo de matéria-prima.

J& os custos indiretos séo utilizados para complementar uma atividade, nao
sendo incorporados de forma direta aos produtos, por exemplo, os gastos gerais de
fabricacdo, que podem ser formados por depreciacdo, energia elétrica, salarios dos
supervisores e gerentes de fabrica, entre outros.

Os custos diretos e os custos indiretos podem ser fixos ou variaveis. Os fixos

nao variam conforme o volume de producdo, por exemplo, a depreciacdo
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classificada dentro dos gastos gerais de fabricagdo. J4 os variaveis, como o proprio
nome sugere, variam conforme o volume de producdo. Por exemplo, o consumo de

matéria-prima.

2.4.3 Mensuracao

Em termos financeiros, a mensuracdo refere-se aos procedimentos de
atribuir, medir e validar os valores e/ou indicadores que foram definidos como
propoésitos de acompanhamento.

Para fins gerenciais, decisérios, Padoveze (2003, p. 3) afirma que
“basicamente a avaliacdo de resultados esta ligada a mensuracdo da margem de
contribuicdo gerada pelos produtos, e a avaliacdo de desempenho esta ligada a
responsabilidade de um gestor por uma area dentro da empresa, ou mesmo da
empresa como um todo”.

Além de adotar a abrangéncia gerencial, as empresas estao obrigadas em
relacdo ha alguns procedimentos contabeis, seja tanto em termos fiscais quanto
societarios. Segundo Atkinson et al. (2000, p. 37), a contabilidade financeira lida com

[...] a elaboracdo e a comunicagdo de informagBes econdmicas de uma
empresa dirigidas a uma clientela externa: acionistas, credores (bancos,
debenturistas e fornecedores), entidades reguladores e autoridades
governamentais tributarias. A informacédo contabil financeira comunica aos
agentes externos as conseqiiéncias das decisdes e das melhorias dos
processos executadas por administradores e funcionarios. O processo
contabil-financeiro esté restrito aos requisitos obrigatérios de elaboragéo de
relatérios por parte das autoridades regulamentadoras.

Essas entidades regulamentadoras geralmente séo o fisco, tanto federal,

guanto estadual e municipal.

Verifica-se que as diversas mudancas que estao se processando em nivel do
ambiente externo e em nivel do ambiente interno das empresas simplesmente
aceleraram a percepcao da realidade de que a contabilidade, na forma como tem
sido implementada, ndo atende as necessidades informativas da gestao empresarial.

Como demonstrado na Figura 1, o modelo de mensuragao relaciona-se com
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o modelo de informacgéo; o de decisdo, por meio do modelo de gestdo, as suas
funcbes. Assim, na subsecéo seguinte & descrita a contabilidade gerencial, da qual

se extraem os relatérios gerenciais para apoio a tomada de decisées.

2.4.3.1 Contabilidade gerencial

O uso de modelos explicitos para melhorar a tomada de decisdes e o controle
nas organizacgdes pode ajudar no que se refere aos aspectos gerenciais.
No que se refere a contabilidade gerencial, seguem no Quadro 1 algumas

referéncias conceituais:

Fontes Conceito/objetive sobre contabilidade gerencial

Processo  de identificagdo, mensuragdo, acumulagdo, analise, preparacdo,
Anderson, Needles |interpretagdo e comunicagio da informagio financeira usada pelos gestores para
e Cadwell (1939) planejar, avaliar e controlar dentro da organizagio para assegurar o apropriado uso e
accountability dos seus recursos.

Lourdeback et. &l |Prover informacdes para dar apoio as necessidades dos gestores internos da
(20003 organizagao.

Anthony e Welsch  |Farnecer informacgdes Oteis para os gestores, que =80 pessoas que estdo dentro da
(19813 organizagao.

Hansen e Mowen [dentificar, caletar, mensurar, classificar, e reportar informagdes que sdo dteis para os
(1997 gestores no planejamentao, controle e processo decisdrio.

Horngren, Foster e |Medir & reportar as informagdes financeiras e ndo financeiras que ajudam os gestores
Diatar (2000} a tomar decisdes, para atingir os objetivas da organizagdo.

Horngren, Sundem e|Processo  de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e
Strattom (2004) comunicar informagdes que auxilierm os gestores a atingir objetivos organizacionais.

Quadro 1 — Comparagédo de conceitua¢des de contabilidade gerencial
Fonte: Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2006, p. 4).

Nota-se que nos conceitos citados no Quadro 1, o termo “informacdo” é
referenciado por todos os autores, pois as informac¢des sao geradas por varias areas
da organizacao.

Por exemplo, a éarea de custos pode gerar informagdes gerenciais
necessarias para a elaboracdo de relatorios internos e externos. Assim, pode
preparar informacgdes que ajudem os gerentes nas suas atividades de planejamento,
de controle e de tomada de decisdo — etapas que compdem o0 modelo de gestédo e
suas dimensodes de controle.

A Figura 7 demonstra tais dimensbes de controle, ou seja, o controle



48

gerencial, o controle fisico-financeiro e o controle prescritivo, segundo Reginato e

Nascimento (2006). Também sdo demonstradas as etapas internas das dimensdes

de controle ligadas ao modelo de gestao, visando ao bom controle gerencial.

tModelo de Gestao

—

¥
DIMENSAC DE CONTROLE GERENCIAL
Frocesso de Gestéo «—
[ ; . o
Planejamento Planejamento .
I . ) | Ewxecugio (= Controle = A
estratéagico operacional
M T
0 i ;
= DIMENSAD DE CONTROLE FISICO-FINANCEIRA, | ?
Mo Caontrale Controle de Controle de A
A Contabil ] custos «| ontrole fiscal |« ativo “1 D
> 0
A, 4 R
O DIMENSAD DE CONTROLE PRESCRITIVA, -+ !
Lt A,
Controles Internos >
A 4 v A
> Sistemas de Informacgdes -+

Figura 7 — Dimens@es de controle
Fonte: Adaptado de Reginato e Nascimento (2006).

Segundo Reginato e Nascimento (2006, p. 4), o significado da dimensao de

controle gerencial,

a dimenséo gerencial de controle representa a instancia onde sdo tomadas
as decisdes que se traduzem nos resultados esperados pelos lideres da
organizacdo e compreende todo o processo de gestdo, em sua forma
conhecida. Sua relagdo com o controle organizacional transcende a
elaboracgéo, execucdo e controle de planos. Ela alcanca, na verdade, toda
a metodologia de administracdo delineada pelo método de gestdo da
empresa com o propésito de leva-la aos resultados econdmicos que
satisfacam os interesses dos donos do negdcio.

Ou seja, muitas decisdes estratégicas sao tomadas no ambito da dimensao

de controle gerencial, portanto ela concentra boa parte d modelo de deciséo

apresentado na Figura 1, uma vez que também existem tomadas decisdes nas

demais dimensoes.
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A dimensado fisico-financeira de controle compreende o sistema de
informacdes da empresa, seja em aspectos financeiros sejam nos gerenciais.

Portanto, para fins de controle, conforme a Figura 7, o custo € uma dimenséao
fisico-financeira, e fornece dados e informa¢cbes para o Sistema de Informacdes

Gerenciais, que serve de base para o Processo de Gestao.

2.4.3.2 Mensuracgao de custos

A abrangéncia da expressao “mensuracdo de custo” em uma organizacao €
muito ampla e passivel de diversas analises, haja vista todas as caracteristicas
envolvidas. A sua compreensao identifica tanto os fatores que determinam custos
como as formas de aumentar a eficiéncia e a eficacia da organizacdo, sendo
necessario gerencia-los.

Segundo Williams (1976), o gestor deve continuamente relembrar a medida
apropriada da mensuracao de custo para qualquer objetivo de custos depende do
uso dos dados de custos para qual sdo necessarios ou requeridos.

Em relacdo ao gerenciamento dos custos, por exemplo, Reginato e

Nascimento (2006, p. 3) definem que o controle de custos visa ao

gerenciamento de todos os aspectos que envolvem a modelagem e a
alocacdo de custos por areas, departamentos, centros de custos; a
definicho do método a ser adotado para cada apuragcdo de custos; a
analise custo-volume-lucro; a otimizagdo no uso dos recursos; a avaliagao
continua dos estoques, e 0 auxilio na formacgédo do preco de venda.

As informacfes sobre custos tém sido consideradas um elemento estratégico
para que as organizagdes possam transpor os obstaculos oriundos da conjuntura
econdmica. Nesse contexto, a utilizacdo de metodologias de custeio busca facilitar
para os gestores o0 momento de definir as estratégias da empresa; como proceder
com o gerenciamento dos custos incorridos nos processos; e avaliar e controlar os
resultados obtidos.

A mensuracdo dos custos € muito abrangente, porque envolve variadas

maneiras de apura-las, e para as respectivas apuracdes sao uilizados os métodos
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de custeio, abordados na sequéncia.

2.5 METODOS DE CUSTEIO

Antes de definir métodos de custeio, € importante ressaltar o que

compreendem. Bornia (2002, p. 51) cita que

a andlise de um sistema de custos pode ser efetuada sob dois pontos de
vista. No primeiro, analisamos se o tipo de informacdo gerada é adequado
as necessidades da empresa e quais seriam as informa¢des importantes
que deveriam ser fornecidas. Essa discussédo esta intimamente relacionada
com os objetivos do sistema, pois a relevancia das informacdes depende
de sua finalidade. Assim, o que é importante para uma decisdo pode néo
ser valido para outra. A analise do sistema, sob este enfoque, sera
denominada principio de custeio. No segundo ponto de vista levamos em
consideracdo a parte operacional do mesmo, ou seja, como os dados séo
processados para a obtencdo das informacfes. A expressdao método de
custeio serd empregada para referir-se ao sistema visto sob este prisma.

Segundo Conselho Regional de Contabilidade do Estado de Sao Paulo -
CRC/SP (1992, p. 53), método de custeio “sdo alternativas (meios) de que dispbe a
contabilidade de custos para valorizagdo dos estoques e determinacdo do custo dos

produtos vendidos”.

A necessidade de se apurar o resultado das empresas implica a escolha do
método de custeio mais apropriado, pelo qual se apura o custo dos bens, dos
produtos, dos servi¢os ou das atividades. Por isso, séo apresentados a seguir alguns

tipos de métodos de custeio.

2.5.1 Tipos de métodos de custeio

Existem diversos métodos de custeio, tais como: por absorcdo, pleno,

variavel, direto, baseado em atividades - ABC, entre outras denominacdes. Neste
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contexto, foram considerados dois tipos de principios de custeio — principio por
absorcao e principio variavel.

No principio por absor¢cdo enquadram-se o método de custeio por absorgéo, o
método de custeio baseado em atividades - ABC e o método de custeio pleno. J& no
principio variavel sdo considerados o método de custeio variavel e o método de

custeio direto, conforme Quadro 2.

Principais caracteristicas
DIRETO INDIRETO DESPESAS CLASSIFICACAQ Atende |Gerencial
MP | MOD | GGF [ Rateio | Adm. | Coml. Fixo [Varavel| |P.C.G.A.
PRINCIPIO POR
ABSORCAD:
Wétodo ?e cus‘l[e.in por v v - - v v v
absorgao tradicional
7]
S | Método de custein
2 |baseado em atividades v v v’ v’ v’ v’ v v
'_
W - ABC
=
Método de custeio v v v v v v v v
pleno
PRINCIPIO VARIAVEL:
g Método de custeio v v - - v v
= wariavel
]
i Método de custeio
= slodo. v v v v v v
direto

Quadro 2 — Caracteristicas dos métodos de custeio
Fonte: o Autor.

Os conceitos e caracteristicas de cada método de custeio sdo apresentados

nas proximas subsecdes.

2.5.1.1 Principio por absorcéo

A denominacéo custeio por absor¢cdo da-se em funcdo dos custos indiretos
gue nado sao diretamente alocados ao objeto de custo, portanto, sdo absorvidos
através de critérios de rateio, por exemplo, o custo com mao-de-obra indireta.
Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 20), “custos indiretos de um objeto de
custo sdo o0s custos que estdo relacionados a um determinado objeto de custo, mas
nao podem ser identificados com este de maneira economicamente viavel (custo

efetivo)”.
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Conforme o Quadro 2, o custeio por absor¢cdo pode ser dividido em método
de custeio por absorcao tradicional, método de custeio baseado em atividades -

ABC, e método de custeio pleno.

a) Método de custeio por absorcéo

Esse método consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo aos
bens elaborados. Todos os gastos relativos ao esforco de fabricacdo séo distribuidos
para todos os produtos feitos.

O método de custeio por absorcdo € considerado por Martins (2003, p. 38)
como uma ferramenta utilizada muitas vezes por ser uma exigéncia legal, e “a
Auditoria Externa tem-no como basico. Apesar de ndo ser totalmente l6gico e de
muitas vezes falhar como instrumento gerencial, € aceito para fins de avaliacdo de
estoques (para apuracao do resutado e para o proprio balanco)”. O método do
custeio por absorcao € o unico oficialmente reconhecido no Brasil.

Segundo o CRC/SP (1995, p. 36), método de custeio por absorcdo “significa
a apropriacdo aos produtos fabricados pela empresa, de todos os custos incorridos
no processo de fabricacdo, quer sejam de comportamentos fixo ou variavel”.

As despesas sao consideradas na medida em que ocorrem, no resultado do
periodo, independentemente da realizacdo da receita, ou seja, no momento de sua

ocorréncia sao consideradas na Demonstracao de Resultado.

b) Método de custeio baseado em atividades — ABC

O custeio baseado em atividades € uma metodologia desenvolvida para
facilitar a analise dos custos relacionados com as atividades que mais impactam o
consumo de recursos. Surgiu com o objetivo de reduzir as distor¢des provocadas
pela divisdo arbitraria dos custos indiretos. Quanto aos custos diretos ndo ha
diferenca entre eles e os demais métodos, porém, em relacdo a apropriacdo dos

custos indiretos aos produtos procede-se com a alocacdo por meio da identificacdo
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dos objetos de custeio, que absorvem partes das atividades.
Segundo Nakagawa (1994, p. 39),

. assume-se como pressuposto que 0s recursos de uma empresa sao
consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os
produtos surgem como consequéncia das atividades consideradas
estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los, e como
forma de se atender a necessidades, expectativas e anseios dos clientes.

A mensuracdo dos reais custos por atividades pode demandar certo tempo

dos envolvidos e gastos por parte da empresa, podendo ocasionar certo

descontentamento por nao atingir todas as expectativas.

Em relacdo aos custos indiretos e despesas indiretas, Leone (1997, p. 257),

afirma que

todos os critérios de custeamento procedem de maneira semelhante.
Alguns critérios analisam a funcdo industrial, dividindo-a em
departamentos, divisGes, secdes e setores, definindo esses componentes
como centros de responsabilidade. As despesas e 0s custos sdo alocados
por meios diretos e indiretos a esses centros. O critério ABC aloca os
custos e as despesas indiretas as atividades. As bases de rateio, em todos
os critérios de custeamento, tém a mesma natureza. Elas devem
representar o uso que as atividades e os centros de responsabilidade
fazem dos recursos indiretos ou comuns.

Ou seja, o processo industrial estd segregado em atividades e, na medida em

gue for ocorrendo a fabricacdo, os custos das atividades sdo alocados aos produtos.

E os custos diretos e despesas diretas sao alocados diretamente ao produto.

¢) Método de custeio pleno

O método de custeio pleno, também conhecido como o método de custeio

integral ou método de custeio por absor¢do total, caracteriza-se por considerar que

todos os custos e despesas de uma entidade sédo alocados aos objetos de custeio,

normalmente produtos e/ou servigos. As despesas apropriadas podem ser despesas

com vendas, distribuicdo, administracdo, gerais e até financeiras (VARTARIAN,

2000).



Portanto, nesse método de custeio pode ocorrer um enorme volume de
rateios em funcao dos critérios de rateio, para apropriar todos 0s custos e despesas.
Entretanto, a apropriacdo, inclusive das despesas, é a diferenca entre o

método de custeio pleno e o método de custeio por absorcéo.

2.5.1.2 Principio variavel

E uma metodologia de dimensionamento de custos que atribui ao produto
somente aqueles custos especificos da unidade produzida ou vendida, porém

consideram-se somente os variaveis em funcéo do volume de producéo.

a) Método de custeio variavel

Segundo Bruni (2006, p. 183),

no método do custeio varidvel, apenas gastos variaveis sao considerados
no processo de formacdo dos custos dos produtos individuais. Custos ou
despesas indiretas sdo lancados de forma global contra os resultados. [...]
Nem sempre todo gasto direto é variavel, ou vice-versa, e nem sempre
todo gasto indireto é fixo, ou vice-versa. Por exemplo, gastos com energia
elétrica sdo geralmente variaveis e indiretos.

Nesse caso, consideram-se como gastos variaveis 0s custos e despesas
variaveis.

Por outro lado, o método de custeio variavel considera que os custos fxos
ndo devem ser alocados aos produtos, pois eles, no curto e médio prazo,
independem de ter producédo e, até mesmo, do tipo de produto que esteja sendo
fabricado.

Com a utilizacdo do método de custeio variavel é possivel apurar a margem
de contribuicdo que, segundo Leone (1997, p. 337), “destina-se a mostrar quanto
sobrou da receita de vendas, depois de deduzidos os custos e as despesas

variaveis de fabricacao, para pagar (ou cobrir) os custos periédicos”.
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Conseglentemente, os custos fixos e despesas fixas sdo considerados como
custos periédicos.

Permite a aplicabilidade de técnicas complementares de gestdo de custos,
como a identificacao do ponto de equilibrio.

b) Método de custeio direto

Sao todos os custos caracteristicos dos produtos, sejam fixos ou variaveis,
desde que sejam passiveis de identificacdo na unidade produzida.

Antes de entrar no assunto de custeio direto, vale ressaltar o que é custo
direto. S8o os custos referentes a um determinado objeto de custo e podem ser
identificados com esse objeto de maneira economicamente viavel. Sdo, sgundo
Horngren, Foster e Datar (2000), por exemplo, a matéria-prima consumida para a
fabricacéo do produto.

Conforme Padoveze (2003, p. 78), 0 método de custeio direto

.. utiliza para custeamento dos produtos, apenas os gastos diretos a cada
um dos produtos e servicos de uma empresa, [...], sdo utilizados para
célculo do custo unitario dos produtos tanto os custos diretos variaveis
quanto os fixos.

Ou seja, esse método € capaz de identificar o custo diretamente, sem adotar
nenhum critério de rateio, o que significa apurar o custo direto indiferentemente se

for custo e/ou despesa variavel ou fixa.

2.6 METODO DE CUSTEIO POR ABSORCAO

As subsecbes 2.6 e 2.7 servem para descrever mais detalhadamente as
caracteristicas do método de custeio por absorcao e do método de custeio direto, em

virtude dos objetivos deste estudo.
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Segundo Martins (2003, p. 37), método de custeio por absorgéo &

0 método derivado da aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente
aceitos, [...]. Consiste na apropria¢do de todos os custos de producéo aos
bens elaborados, e s6 os de producédo; todos os gastos relativos ao esforgo
de producéo sao distribuidos para todos os produtos ou servicos feitos.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 211), “custeio por absorcdo € o
método de custeio do estoque no qual todos os custos de fabricacdo, variaveis e
fixos, sdo considerados custos inventariaveis”, isso significa que o estoque absorve
todos os custos de fabricacéo.

Nesse particular método de custeio, todos os custos fabris sédo transferidos
aos produtos, inclusive os indiretos, tanto fixos quanto variaveis. O custo é
reconhecido tdo somente quando houver venda da produc¢do, cujo registro contabil
da operacao deve constar da conta custo dos produtos vendidos — CPV.

Os custos da manufatura, seja a méao-de-obra direta, materiais, utilidades,
supervisdao de fabrica, entre outros, sdo absorvidos pelos estoques e soO
considerados como custos quando o fato gerador ocorrer, ou seja, o0 reconhecimento
da venda do produto.

2.6.1 Vantagens

Algumas vantagens do método de custeio por absor¢ao sao:

a. € 0 unico método de custeio admitido pelos principios contabeis
geralmente aceitos, pois nao fere, principalmente, o regime de
competéncia e a confrontacdo (MARTINS, 2003);

b. em funcdo de ser o Unico método aceito pela legislacdo, as empresas
acabam obtendo praticidade por utilizar um Gnico método;

c. 0s custos de producdo nao sao tratados como despesas, pois iSSO
diminuiria a base de célculo e poderia lesar o sistema de impostos, ou
seja, para a fiscalizacao a tributacdo fica mais homogénea. A compra de
materiais, por exemplo, s6 podera ser abatida do resultado quando houver

a comercializacao.
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2.6.2 Desvantagens

As informacdes prestadas através do método de custeio por absorcéo,

segundo o CRC/SP (1995, p. 36), podem apresentar 0s seguintes problemas:

a. fixagdo de precos sem um conhecimento real da margem de contribui¢do
mais efetiva de cada produto vendido;

b. fixacdo de precos de forma menos eficiente em termos de identificagéo do
mix mais adequado de producdo e vendas, para fins de otimizacdo do
resultado global;

c. controle de custos fixos a nivel de produto especifico, através da utilizacédo
de critérios de rateios, sem maior expressao para fins de controle gerencial;

d. aplicacdo de conceitos de custo médio ponderado de materiais e produtos,
distorcendo uma apuragdo mais precisa de custos e resultados, quando
registrados altos indices de inflacao.

Além dessas, outras desvantagens do método de custeio por absorcdo é que
ele ndo se ajusta a tomada de decisGes sobre abrir ou fechar unidades operacionais,
cortar ou implementar a producado de um determinado produto, fazer ou terceirizar a
producdo — make or buy, investir em nova planta produtiva, e conhecer a margem de
contribuicao unitaria ou por familia de produtos ou mesmo por unidade operacional.

A néo identificacdo da margem de contribuicdo pode levar os gestores a
tomarem decisdo errbnea sobre a aceitacdo ou ndo de pedidos especiais,
negociagao de precos, e até ha estudos sobre niveis de atividades.

A utilizacdo somente desse método de custeio por absorcdo por parte das
empresas ndo € realizada necessariamente a segregacdo dos custos em fixos e

variaveis, pois ambos sédo considerados na apuracéo do resultado.

2.7 METODO DE CUSTEIO DIRETO

Nesse método os custos indiretos sdo considerados como despesas do
periodo e ndo integram o valor dos estoques. O custeio direto busca relacionar o

custo, o volume e a margem direta de contribuigdo no curto prazo.
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O método de custeio direto trabalha com os conceitos de custos e despesas,
variaveis e fixas, originados da analise econdmica do tipo de custo e despesa
especifica para cada produto.

Uma das generalidades do método de custeio direto, segundo ludicibus
(1998, p. 180), é que

0s seguidores do custeamento direto, [...], levam demasiadamente a sério a
definicdo contabil de custo fixo, isto é, de que o nivel de custos fixos independe
das variacdes de producdo. Na verdade, poder-se-ia demonstrar que certos
tipos de custos fixos poderiam ser evitados se ndo produzissemos.

Assim, o autor deixa a entender que para o método de custeio direto néo
valeria a pena discutir se o custo é fixo ou variavel. O importante seria verificar se o
custo realmente é direto, ou seja, identificavel especificamente com o produto ou

servigo.

2.7.1 Vantagens

Apresentam-se algumas vantagens do custeio direto como método mais

adequado a tomada de decisées:

a. a margem direta de contribuicdo acompanha o volume de vendas, o0 que
torna facil e rapido visualizar seu incremento ou decréscimo por produto,
linha de produto, ou qualquer outra segregacao do volume de vendas;

b. permite analisar o efeito do corte ou incremento a producdo ou
comercializacdo de um determinado produto;

c. permite analisar a viabilidade de abrir ou fechar uma unidade de negdcio
(loja, filial, segmento etc.);

d. permite analisar o fazer ou terceirizar a producao;

e. permite conhecer a margem direta de contribuicdo unitaria e total de
produtos, inclusive as suas respectivas classes, canais, clientes ou mesmo
de unidades de negdcio; e

f. simplifica os trabalhos de custos em face da eliminacdo das operacdes
contabeis de rateio de custos fixos de producdo (CRC/SP, 1995, p. 38).
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Conforme Patterson (1968), o método de custeio direto tem vantagem na
aplicacdo do custo de informacao para novas linhas de produto, “pois pelo menos os
executivos tem a idéia dos custos diretos da producdo de um produto particular que
esta sendo considerado”.

Como importante vantagem, segundo Padoveze (2000, p. 9), é que “o
custeamento direto possibilita mais clareza no planejamento do lucro e na tomada de
decisbdes”.

Destaca como vantagens do uso do método de custeio direto para os
gestores a maior facilidade de encontrar os custos diretos para a tomada de
decisdes, tais como: fixacdo de precos, administracdo das relagcdes com clientes,
projetos de produtos, melhoria de processos e aquisicdo de tecnologia. Além disso,

proporciona melhores critérios para planejar e controlar os custos diretos.

2.7.2 Desvantagens

As desvantagens do método de custeio direto, baseado em CRC/SP (1995, p.
38) sao:

a. sofre restricbes de ordem tributaria, pois os resultados apurados ndo sao
reconhecidos pela Receita Federal para fins de calculo do lucro real (lucro
tributavel) como base para o calculo do imposto de renda devido pela
pessoa juridica;

b. ndo é reconhecido tecnicamente do ponto de vista contabil. A utilizacdo do
método de custeio direto, para fins de preparo de demonstrativos, sem
davida, provocaria uma ressalva no parecer dos auditores independentes,
pois ndo é aceito pela legislacao;

c. apresenta maior grau de flutuacdo nos resultados apurados por causa do
nao-diferimento de custos indiretos através dos produtos mantidos em
estoque ou no processo de fabricacéo no final de cada periodo contébil; e

d. apura resultados ndo coincidentes com aqueles de natureza contabil

apresentados aos acionistas ou publicados pela empresa.

Nota-se que as desvantagens do método de custeio direto referem-se a
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contabilidade financeira e ndo a contabilidade gerencial, pois, para fins gerenciais,
ele é considerado um dos mais apropriados em virtude da forma de sua

mensuragao.

2.7.3 Razdes do uso do método de custeio direto

Segundo Wernke (2001, p. 2), “os profissionais da area contabil buscam
novos conceitos, metodologias e modelos para acrescentar ao papel informativo da
Contabilidade, adequando-as as necessidades informativas de usuarios cada vez
mais exigentes”.

Como nova metodologia, 0 uso do método de custeio direto pode servir para
atender as necessidades informativas gerenciais que 0S gestores possuem nas
empresas.

No aspecto do modelo de decisbes, o0 método de custeio direto tem condicdes
de propiciar mais rapidamente informacdes vitais a empresa; como a margem direta
de contribuicdo de cada produto, ou seja, do valor de venda descontam-se apenas

os custos diretos referentes a respectiva venda.

2.8 SISTEMAS DE ACUMULACAO DE CUSTOS

Para exemplificar a diferenca entre método de custeio, sistema de custeio e
sistema de acumulacao de custos, € importante a definicdo de Padoveze (2000, p. 4

e 5), segundo a qual

0 método de custeio indica quais os custos devem fazer parte da apuragao
do custo dos produtos; o sistema de custeio, ou forma de custeio, esta
ligado a dimensédo da unidade de mensuracéo, e indica quais as opcdes de
mensuragédo, apdés adotado um método de custeio (baseado em custo real,
custos esperados, padronizados, etc.); o sistema de acumulagéo indica os
caminhos para coleta, processamento e saida das informacdes dentro do
sistema de informacg&o contabil, e est4 ligado fundamentalmente ao tipo de
produto e ao processo de fabricacdo adotado.
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Os sistemas de acumulagéo de custos tém como finalidade coletar e fornecer
dados de diferentes fontes, tornando-as Uteis a gestdo, bem como indicar como o0s
recursos de uma organizagdo sdo consumidos por seus objetos de custeio. Quando
se apresenta adequado as necessidades da empresa, o sistema de custos esta
parametrizado para quais dados serdo processados, sumarizados e relatados sob
forma de informacBes e relatdérios para a gestdo, de modo a atender as
necessidades no processo de tomada de decisdes.

As empresas que se ocupam de producdo e da transferéncia de informacgéo,
como quaisquer outras, procuram determinar os custos dos seus produtos e/ou
servigcos para orientar as suas decisdes e para quantificar os seus ganhos. A gestao
dessas empresas pode tornar-se muito complexa quando varios servicos de
informacao forem oferecidos e partilharem recursos comuns para sua produgéo.

Para que o sistema de custos gere relatorios gerenciais confiaveis, eficientes
e Uteis para as diversas areas funcionais da empresa, é preferivel que os dados
gerados pelo sistema de custos constituam-se em importante elemento do sistema
de informacdes gerenciais, pois representam os resutados de um trabalho de
processamento alicercado num modelo de sistema bem parametrizado e elaborado
para atender as necessidades gerenciais especificas da empresa, levando em conta
seus objetivos e metas, seus parametros e prioridades. Essas informacdes, segundo
Pompermayer (1999), deverdo advir de contatos iniciais com 0s usuarios do sistema
(gerentes de producdo, financas, recursos humanos, vendas, marketing,
contabilidade, engenharia, projetos, desenvolvimento de produtos).

Como mencionado anteriormente, os sistemas de acumulacdo de custos
devem alinhar-se com as operacdes, que podem ser com producdo continua ou

producédo sob encomenda, as quais necessitam de tratamento contabil especifico.

2.8.1 Tratamento contéabil na produc¢do continua

Para o tratamento da Contabilidade de Custos referente a producédo continua,
segundo Martins (2003, p. 145),
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0s custos sdo acumulados em contas ou folhas representativas das
diversas linhas de producdo; sdo encerradas essas contas sempre no fim
de cada periodo (més, :mana, trimestre ou ano, conforme o periodo
minimo contabil de custos da empresa). Ndo ha encerramento das contas a
medida que os produtos séo elaborados e estocados, mas apenas quando
do fim do periodo; na apuracdo por Processo ndo se avaliam custos
unidade por unidade, e sim a base do custo médio do periodo (com a
divisdo do custo total pela quantidade produzida).

Conforme Horngren, Foster e Datar (2000, p. 67), no sistema de acumulacao
de custo por processo ou na producao continua, “o custo de um produto ou servico €
obtido pela média dos custos acumulados a uma grande quantidade de unidades
similares. Freqlientemente, itens idénticos sdo produzidos em grande escala para
venda em geral, e ndo para um cliente especifico”.

Portanto, na contabilizacdo de uma producéo continua, dificilmente identifica-

se o custo direto unitario.

2.8.2 Tratamento contabil na producéo sob encomenda

O tratamento contabil na producdo sob encomenda (por ordem), também
pode ser chamado de producdo por projeto, ou seja, 0s custos sdo acumulados
especificamente em uma ordem ou encomenda.

Referente ao sistema de acumulacdo de custos por ordem, Horngren, Foster
e Datar (2000, p.67) definem que

[...] os custos sdo acumulados a uma determinada unidade ou lote de um
produto ou servico. Considera-se uma ordem uma empreitada que
consome recursos para trazer um determinado produto ou servico ao
mercado. O produto ou servico é freqlientemente feito sob medida ou por
encomenda, tal como um servigo de auditoria.

Na produgéao por ordem, segundo Martins (2003, p. 145),

... 0s custos sdo acumulados numa conta especifica para cada ordem ou
encomenda. Essa conta s6 para de receber custos quando a ordem estiver
encerrada. Se terminar um periodo contabil e o produto estiver ainda em
processamento, ndo ha encerramento, permanecendo os custos até entéo
incorridos na forma de bens em elaboragéo, no ativo; quando a ordem for
encerrada, sera transferida para estoque de produtos acabados ou para
Custo dos Produtos Vendidos, conforme a situagao.
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Existem situa¢cdes em que o produto sob encomenda esté pronto, porém nem
todos os custos incorreram ainda no projeto, custos como o frete sobre a entrega do
produto e/ou o seguro sobre a garantia do produto, entre outros possiveis custos
gue ocorrem apos a emissao da nota fiscal de venda. Nesse caso, constitui-se uma
provisdo até o momento da ocorréncia dos referidos custos.

A contabilizacdo da producédo por ordem difere-se da continua em funcdo da
identificacdo dos custos por encomenda, pois na continua oS custos sdo apenas

consumidos por lotes ou requisigdes.

2.8.3 Gerenciamento na producao sob encomenda

A utilizacdo da tecnologia da informacdo através de aplicativos de
planejamento e de controle de producéo sob encomenda, para acompanhar custos,
tempo, qualidade, recursos, disponibiliza informacdes para o gerenciamento efetivo
da encomenda.

Em uma empresa com producdo sob encomenda, coletar custos especificos
por projeto fornece informacdes importantes para a gestdo. Um sistema de custo por
projeto deve ser capaz de identificar a quantidade de materiais diretos, mao-de-obra
direta e outros custos diretos consumidos para cada encomenda.

O gerente da encomenda de posse de todas as informacgdes do projeto tem o
alicerce para a execucdo e, consequentemente, o proprio gerenciamento, pois
devera controlar os cronogramas, aspectos técnicos, valores, etc.

Gerenciamento de encomendas € a aplicacdo do conhecimento, das
habilidades, das ferramentas e das técnicas as atividades do projeto, de forma a
atingir e exceder as necessidades e expectativas dos interessados pela encomenda.

Portanto, para melhoria real e imediata do gerenciamento do processo, ha
medida em que surpresas podem ser evitadas durante a execucdo dos trabalhos;
situacdes desfavoraveis podem ser previstas antecipadamente, para que acdes
preventivas possam ser tomadas antes que essas situacfes se consolidem como
problemas; as decisdes sdo agilizadas, ja que as informacdes sao estruturadas e

disponibilizadas em nivel de encomenda;, como a alocacdo de pessoas,
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equipamentos e materiais necessarios é otimizada.

O objetivo do gerenciamento sob encomenda € de gerenciar a empresa de
forma que os projetos sejam planejados e executados conforme as diretrizes
estratégicas da empresa, para que ela esteja realmente focando no que foi
estabelecido no seu planejamento estratégico.

Em funcdo de a determinacdo dos custos no planejamento estratégico ser
relevante, o planejamento e controle dos valores e quantidades aplicadas em cada
encomenda sdo de extrema importancia, pois, uma vez mal planejados ou
controlados, podem comprometer o resultado econdémico previsto no planejamento

estratégico.



3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os aspectos metodoldgicos da
pesquisa. Apresentam-se o método, a classificacdo da pesquisa, 0s procedimentos
técnicos, a forma de obtencédo, preparacao e analise dos dados. Além disso, também

sdo evidenciadas as limitacdes do método adotado.

3.1 TIPO DE PESQUISA

No desenvolvimento do estudo foi adotado o método hipotético-dedutivo, pois
para tentar explicar as dificuldades expressas no problema, sdo formuladas
conjecturas. Das conjecturas formuladas, deduzem-se consequéncias que deveréo
ser testadas ou falseadas. Falsear significa tornar falsas as consequéncias
deduzidas das conjecturas.

Formular conjecturas € apurar a informacéo para o modelo de deciséo, a qual
se baseia, por exemplo, na apuracdo das margens diretas de contribuicdo dos
contratos selecionados. A mensuracao das informacdes da-se através do método de
custeio direto, para servir de base comparativa com o lucro/(prejuizo) bruto apurado
atualmente através do método de custeio por absorgcéo. Ou seja, foram aplicados os
métodos de custeio por absor¢cdo e método de custeio direto sobre os projetos
selecionados no estudo.

A pesquisa foi realizada com base nos contratos firmados entre a empresa
em estudo e 0s seus respectivos clientes, 0s quais se referem a bens de capital que
foram produzidos de 2001 a 2005, totalizando 108 projetos.

Consequentemente, trata-se de uma amostra, devido a populacdo dos
contratos ja fabricados ser maior em funcdo de a empresa existir desde 1960.

Portanto, € considerada uma amostra ndo probabilistica, pois ndo é
determinada através de sorteio; € intencional devido a uma definicdo de parte da
populacdo geral que é representativa e, a partir da qual, o pesquisador € capaz de
identificar como completa (REA; PARKER, 2002).
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Para entender o que é o método hipotético-dedutivo, Moreira (2002, p. 19),

menciona que

um experimento simples apresenta apenas duas variaveis: uma
dependente e uma independente. De forma deliberada, o investigador
manipula, ou seja, altera artificialmente graus ou valores independente e
observa os efeitos dessa manipulagdo sobre a variavel dependente. A
manipulacdo é feita de tal modo a lancar luz sobre as hipéteses que

norteiam o experimento.

Na Figura 8 pode ser observado o fluxo do referido método:

Conjectura acerca de algum fenémeno

Um processo A conjectura é A conjectura é
de deducéo descartada de reformulada a
I6gica vez luz de fatos

Se a conjectura

passa no teste,

nenhuma acao
posterior é requerida

Predi¢cbes, implicacdes
ou consequéncias

Teste: um processo de Conclusédo: a conjectura é
observacdo empirica consistente ou ndo com os fatos
observados

Figura 8 — Método hipotético-dedutivo
Fonte: Adaptado de Moreira (2002, p. 22).

Neste estudo, assume-se como conjectura o método de custeio direto para
contribuir com uma melhor andlise das classes dos projetos. Isso é verificado
através da variacdo percentual do lucro/(prejuizo) bruto em relacdo as margens

diretas de contribuicdo entre as classes dos contratos.
Complementando, a utilizacdo do método hipotético-dedutivo pode ser

composta pelos seguintes elementos: hipétese, consequéncia da hipétese, amostra,
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variavel independente, variavel dependente, controle principal e o0s respectivos

procedimentos, conforme apresentado na subsecéao 3. 4.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este trabalho enquadra-se como um tipo de pesquisa aplicada, ou seja, tem
por objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigida a solucdo de
problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2001).

A classificacdo da pesquisa esta estruturada quanto a: (1) forma de

abordagem do problema; (2) avaliagdo dos objetivos; (3) procedimentos técnicos.

3.2.1 Forma de abordagem do problema

Marconi e Lakatos (2002, p. 62) definem que “toda pesquisa implica o
levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam os métodos ou
técnicas empregados”.

Segundo Silva e Menezes (2001), a pesquisa € considerada guantitativa, pois
considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzirem ndameros e
opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las, ou seja, os custos dos
projetos detalhados em valores de materiais, a mao-de-obra, os gastos gerais de
fabricac&o e outros custos diretos, porém consolidados por classes de projeto.

Além dos dados quantitativos, que servem de base para abordagem do

problema, segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 62),

esse material-fonte geral € Gtil ndo s6 por trazer conhecimento que servem
de background ao campo de interesse, como também para evitar possiveis
duplicactes e/ou esforgos desnecessarios; pode, ainda, sugerir problemas
e hipbteses e orientar para outras fontes de coleta.
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O estudo é considerado como quantitativo, por tratar com 0s custos e
margens dos contratos de bens de capital, sobre os quais também foram aplicadas
as analises estatisticas para corroborar nos resultados sob encomenda e

conclusoes.

Com o0 surgimento dos sofisticados equipamentos de informatica, o0s
economistas deixaram de efetuar centenas de equacdes manualmente para
encontrar o resultado necessario para a analise, pois, em questdo de segundos, 0
computador pode processar os dados. Em relacéo a isso, James e Throsby (1977, p.
23) argumentam que o

. estudante de Economia ndo deve sentir-se escravizado pelas técnicas
que usa, mas deve sentir-se liberado. A tecnologia do computador o
deixara livre para se concentrar sobre as idéias, livrando-o das

preocupag8es com calculos trabalhosos e dos aborrecimentos no momento
de conferir a exatiddo dos calculos.

A teoria econbmica nao pretende ser capaz de predizer o comportamento
especifico de determinado individuo ou firma; descreve, isso sim, 0 comportamento
médio ou sistematico de muitos individuos ou firmas. Deve-se também mencionar a
forma da relacdo algébrica entre as variaveis econémicas (HILL; GRIFFITHS;
JUDGE, 2003).

De uma forma geral, Gujarati (2006, p. 13) define que

a analise de regressdo se ocupa do estudo da dependéncia de uma
variavel, a variavel dependente, em relacdo a uma ou mais variaveis, as
variaveis explanatorias, com vistas a estimar e/ou prever o valor médio (da
populacéo) da primeira em termos dos valores conhecidos ou fixados (em
amostragens repetidas) das segundas.

A utilizacdo da analise de regressdo pode contribuir para encontrar uma
melhor maneira de efetuar a alocacdo dos gastos gerais de fabricacdo, ou

fundamentar a alocacao ja existente.
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3.2.2 Avaliacao dos objetivos

No estudo com os dados quantitativos, foi necessario descrever o0s
procedimentos adotados. Com isso, a pesquisa também se torna descritiva, pois visa
a descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis (SILVA; MENEZES, 2001).

Essa descricdo serviu para formalizar os procedimentos utilizados na
pesquisa, na qual pode haver um resultado que contradiz a deciséo inicial dos

gestores, conforme citado anteriormente na forma de abordagem do problema.

3.2.3 Procedimentos técnicos da pesquisa

A pesquisa envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos
de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Portanto, os
contratos selecionados foram os objetos documentais, pois ndo haviam recebido o
tratamento analitico proposto neste estudo, considerando a pesquisa como

documental.

Marconi e Lakatos (2002, p. 62) definem que “a caracteristica da pesquisa
documental € que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos, [...],
constituindo o que se denomina de fontes primarias. Estas podem ser recolhidas no

momento em que o fato ou fendmeno ocorre, ou depois”.

3.3 COLETA DOS DADOS

Para a execucdo do trabalho foram necessérias informac¢fes quantitativas, ou
seja, informacdes que envolvem dados numéricos dos projetos realizados pela
empresa.

Esses dados foram obtidos na empresa em estudo, extraindo-se e gravando-
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se todos os arquivos eletrbnicos das revisGes dos projetos, e arquivos eletrénicos
auxiliares necessarios para a elaboracdo e analise dos dados sujeitos ao estudo.
Todas as informacfes referentes as encomendas foram autorizadas pelo Diretor
Geral da unidade em estudo.

Portanto, para atingir os objetivos, foi necessario coletar as informacdes da
conta Gastos Gerais de Fabricacdo — GGF, pois, pela utlizacgdo do método de
custeio por absorcao, a empresa aloca os custos com Mao-de-Obra Direta e todos
0s demais custos indiretos de fabricacdo na mesma conta contabil. Nesse caso, foi
necessario coletar os custos e as taxas horarias padroes com M&ao-de-Obra Direta,

além das quantidades de horas-homem diretas.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Conforme descrito na delimitacdo do estudo, foram considerados 108 projetos
compreendidos no periodo de 2001 a 2005, cujas informagfes foram tabuladas e
classificadas em quatro classes de projeto. Com isso, foi possivel a elaboracao de
demonstracdes de resultado baseadas no método de custeio por absor¢cdo e no
método de custeio direto. Além disso foi possivel a aplicagdo de analise de
regressao para encontrar novos valores dos gastos gerais de fabricacao por projeto,
através de novos critérios de rateios.

Uma férmula basica possivel de ser aplicada sobre os dados dos contratos é

a analise de regressao conforme segue:
GGF = Bo + BlD + BZC .. (1)

Onde:

GGF = Gastos Gerais de Fabricacdo (variavel dependente).

? 0 = Constante (variavel independente).
BlD = Custos Diretos (variavel independente).

BZC = Caracteristicas dos projetos (variavel independente).

Nesse caso, para uma analise de regresséo, o gasto geral de fabricacdo é a

variavel dependente, também chamada de regressando. Os custos diretos e as
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caracteristicas dos projetos sdo as variaveis explanatorias, também chamadas de
regressor. A constante significa as demais variaveis explanatorias que podem
justificar a variavel dependente.

A formula (1) serve para ilustrar as analises de regressdes utilizadas neste
estudo, pois 0s custos s&o 0s pontos relevantes para a discusséo do tema.

As classes de producdo por projeto dos equipamentos produzidos na
empresa em estudo, para fins de identificacdo de tamanho e poténcia dos projetos,
séo:

Classe A: equipamentos de baixa poténcia.

Classe B: equipamentos de média poténcia.

Classe C: equipamentos de alta poténcia.

Classe D: equipamentos com tamanhos e poténcias diferenciadas.

O problema esta sendo abordado, porque na empresa em estudo, pode

ocorrer 0s seguintes fatos, por exemplo:

Lucro/(prejuizo) bruto das classes de projeto, apurado através do método de

custeio por absorgéo:
Classe A: -10%.
Classe B: 10%.
Classe C: 20%.

Classe D: 30%.

Com isso, 0s gestores podem tomar decisbes, concluindo que nao ha
vantagem em fabricar 0os equipamentos pertencentes a classe A, porgue geram
perdas para a empresa devido ao prejuizo bruto de 10%.

Porém, os custos indiretos de fabricacdo séo rateados através de um critério
de rateio devido ao método de custeio por absorcdo. Nesse critério de rateio esta
sendo utilizada a quantidade de horas-homem (HH) trabalhadas em cada projeto, ou
seja, 0s custos indiretos de fabricacdo estdo sendo rateados por um critério que nao
necessariamente esteja certo ou errado, mas, se mal feito, pode levar os gestores a

uma decisao errbnea.
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Se a empresa utilizar o método de custeio direto pode ter, por exemplo, as

seguintes margens diretas de contribuicdo por classes de projeto:
Classe A: 5%.
Classe B: 15%.
Classe C: 25%.

Classe D: 35%.

Comparando com a apuracdo feita pelo método de custeio por absorcéo,
nota-se que a relacdo percentual entre a Classe A e a Classe B diminuiu em 10%
(dez por cento). Além disso, o efeito principal € que se a empresa deixasse de
fabricar os equipamentos pertencentes a Classe A, iria acabar perdendo 5% de
margem direta de contribuicao.

Neste trabalho o proposito de acompanhamento esta direcionado para 0s
métodos de custeio por absorcdo e o método de custeio direto. Por isso, foi
detalhada a mensuracdo monetaria dos custos dos projetos por meio desses dois
métodos de custeio.

Para responder da melhor forma possivel a pergunta anterior, s&o
demonstrados os diferentes contextos que a empresa pode adotar para calcular os
custos dos seus produtos para fins gerenciais de comparagdo com o meétodo de
custeio utilizado atualmente. Nessa mensuracdo dos métodos de custeio foi
enfatizada a segregacao entre os custos de mao-de-obra direta (MOD) e os gastos
gerais de fabricacdo (GGF), este ultimo sendo praticamente considerado como

custos indiretos de fabricacgéo.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 UNIDADE DE ANALISE

A empresa que serviu de base para o desenvolvimento do estudo integra um
grupo com forte presenca industrial em mais de 40 paises, e uma rede comercial
gue abrange mais de 100 paises, oferecendo solucbes tecnoldgicas para gerar
energia nuclear, transmitir e distribuir eletricidade com toda confiabilidade. O grupo
desenvolve também sistemas de conexdes para 0s segmentos de telecomunicacao,
informética e automobilistico. Essas atividades engajam os 30.000 empregados
diretos para um dos maiores desafios do século XXI: acesso de todos a energia,
preservacédo do planeta e responsabilidade diante das futuras geracoes.

A divisdo de Transmisséo e Distribuicdo (T&D) de Energia possui um papel
ativo e completo em nivel mundial, desde a concepcéo, fabricacdo e operacao de
uma gama completa de equipamentos, sistemas e servicos para o0s diversos
setores da economia, disponibilizando a eletricidade desde a sua geracédo até o
usuario final.

Como ilustracéo, segue a Figura 9, que mostra um equipamento similar, em

termos de alta poténcia, aos projetos que fazem parte deste estudo.

Figura 9 — Modelo de transformador de alta poténcia
Fonte: Site da empresa em estudo.
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A empresa faz parte das 56 unidades fabris do grupo, distribuidas nos cinco
continentes. A fibrica localizada no sul do Brasil foi instalada ha mais de 40 anos,
possui cerca de 300 empregados e produz transformadores de poténcia e reatores
para geracgédo, transmissdo e distribuicdo de energia, fornecendo também sistemas

de monitoramento e servicos.

Com base nos principios da empresa, sao estruturados os parametros para a
elaboracdo do planejamento estratégico, desde que estejam de acordo com o
estabelecido na sua Missdo, que € inovar para contribuir com a geracao de energia
voltada ao desenvolvimento sustentavel, e para o transporte de eletricidade mais
limpo, seguro e mais econdmico.

Além disso, a empresa possui como Valores: responsabilidade, exceléncia,
lucratividade, transparéncia, integridade e parceria.

Como Visdao a empresa apresenta: lideranca, satisfacdo dos clientes,
responsabilidade social, performance financeira, responsabilidade ao meio

ambiente, gerenciamento de riscos, inovacao, e melhoria continua.

4.1.1 Estrutura organizacional interna

Apresenta-se a seguir 0 organograma estrutural da empresa que serviu de
base para o desenvolvimento do trabalho. Os departamentos estdo destacados em
centros de despesas comercial e administrativas, centros de custos indiretos e, por

ultimo, mas nao menos importante, os centros de custos diretos.
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Centros de

Centros de despesas comercial,

Centros de custos indiretos

custos

administrativas e financeiras

diretos

DIRETORIA GERAL

SECRETARIA
COMERCIAL EXECUTIVA
CONTROLADORIA E RECURSOS
FINANGAS HUMANDS
GARANTIA DA
ENGENHARIA QUALIDADE E MEID
AMBIENTE
SERICOS gerais e seguranga do
trabalho
SUPRIMENTOS E
LOGISTICA,
DIRETORIA DE
TRANSFORMADORES
Técnicas de . Supervisdo da Caontrole de Flangjamento F'esqmsla ©
T, Almoxarifado L . mestre de desenvolimen
fabricacdo fabrica gualidade =
produgéo to
Gestdo de Engenharla de Corjnde ago Mnnt?gem de Shimega o Muntagn.am Tratamento Montagem Ensaios
contratos projetos silicio nicleo parte ativa transformador

Figura 10 — Organograma estrutural da empresa em estudo
Fonte: o Autor.
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4.1.1.1 Centros de despesas e custos

Conforme apresentado na Figura 10, os tipos de centros de despesas e

custos sdo diferenciados em virtude de suas funcdes dentro da organizacéo,

conforme segue:

a)

b)

centros de despesas comerciais e administrativas: em relacdo ao
comercial, existe apenas um centro de despesa que representa as
despesas comerciais da empresa. Ja como centros de despesas
administrativas sdo considerados os departamentos de diretoria geral,
secretaria executiva, controladoria e financas, e recursos humanos, os
guais representam as despesas gerais e administrativas da empresa;
centros de custos indiretos: classificam-se como indiretos os centros de
custos que trabalham em funcdo de apoiar e atender as necessidades da
producdo. Como o préprio nome indica, esses centros de custos sao
indiretos de producdo, porque ndo estdo alocados diretamente na
producéo e/ou ligados diretamente a algum projeto especifico. Portanto,
esses custos possuem indicadores que Sao mensuraveis para a
apropriagdo dos seus respectivos custos nos projetos. Entretanto,
conforme detalhamento das principais funcées de cada centro de custo
indireto, podem-se observar atividades diferenciadas;

centros de custos diretos: sdo considerados como centros de custos
diretos todos aqueles que trabalham diretamente em cada projeto. Desde
0 momento que a empresa obtém um contrato, ele é identificado com um
namero de encomenda que mantém desde a parte de engenharia de
projetos até a conclusdo do contrato, pois, para ser concluido, deve passar
por todos os processos de producdo com o acompanhamento do
respectivo gestor de contrato. Todos os trabalhos desenvolvidos pelos
empregados desses centros de custos sdo medidos e apropriados através

da quantidade de hora-homem.
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4.1.1.2 Principais atividades de cada centro de despesa ou custos

Algumas das principais atividades de cada centro de despesa ou custos sao:

a) Centros de despesas

Diretoria Geral: gerencia a unidade operacional localizada na regido sul do
Brasil; lidera as reunifes gerenciais mensais; aprova as compras e investimentos
mais relevantes conforme a norma de procedimentos de aprovacao; define o plano
estratégico e apresenta-o para a diretoria corporativa, e toma decisdes gerenciais.

Secretaria Executiva: organiza as reunides gerenciais mensais; facilita o
desenvolvimento das atividades da diretoria geral, e também do departamento de
controladoria e financas.

Controladoria e Fnancas: prepara o orcamento anual e o plano estratégico
plurianual; elabora e envia as informacdes mensais; controla e acompanha o0s
principais indicadores; informa para a empresa matriz as quantidades de exposi¢cao
em moedas estrangeiras para possivel contratacdo de protecdo cambial; elabora e
controla o fluxo de caixa.

Recursos Humanos: providencia toda e qualquer admissao e/ou demisséo;
mantém a politica de cargos e salarios; administra todos os beneficios que a
empresa disponibiliza para os colaboradores; e gerencia os departamentos de
servicos gerais e seguranca do trabalho.

Comercial: elabora os orgamentos industriais, ou seja, propostas de vendas
de equipamentos; acompanha o andamento das propostas, inclusive envia relatorio
periddico para a empresa matrizcom a indicacéo da situacéo delas; providencia toda
e qualquer documentagao suporte para as propostas, e gerenciamento dos gestores

de contratos.

b) Centros de custos indiretos

Servigos Gerais e Seguranga do Trabalho: os servicos gerais integram
principalmente os gastos com a limpeza e conservacdo e com a portaria e
seguranca patrimonial. Ja a seguranca do trabalho é composta pelo engenheiro e
os técnicos, além da area ambulatorial que a empresa possui.

Engenharia: gerencia os engenheiros que sdo os responsaveis técnicos dos
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projetos; participa das reunides gerenciais para alinhar as atividades com o plano
estratégico; representa a empresa nos conselhos regionais de engenharia; aprova
0s orgcamentos industriais e 0s projetos.

Garantia da Qualidade e Meio Ambiente: acompanha e atualiza as normas e
procedimentos, a instrucdo de procedimentos em funcdo da manutencdo da
certificacdo da I1SO, seja a 1SO-9001 Sistema de Gestdo da Qualidade, seja a ISO-
14001 referente ao Sistema de Gestdo Ambiental. Atualmente a empresa esta se
estruturando para a obtencdo da OHSAS 18001, que se refere a norma sobre
sistema de gestdo da Seguranca e da Saude no trabalho.

Suprimentos e Logistica: também chamado de departamento de compras.
Recebe as requisicdbes de compras, em seguida, efetua cotacdes, para, apos,
providenciar a compra com as suas respectivas aprovacoes. Providencia e controla
todas as importacdes e exportacdes que, no controle, envolve a parte logistica.

Diretoria de Transformadores: gerencia 0s responsaveis pela producéo;
define e encaminha para diretoria geral o orcamento de investimentos para a fabrica;
controla e responde pelos gastos na fabrica.

Técnicas de Fabricacdo: auxilia os centros de custos diretos com as
respectivas técnicas e desenvolvimento de novo ferramental; elabora as
necessidades para 0s novos orgamentos de investimentos; controla os investimentos
de fabrica ja aprovados.

Almoxarifado: controla os estoques de matérias-primas para a producao;
disponibiliza as matérias-primas requisitadas pela producdo; armazena demais
iInsumos e materiais de consumo e expediente.

Supervisdo da Fabrica: supervisiona o andamento da producdo em cada
centro de custo direto; reporta para a diretoria qualquer discrepancia na producéo,
inclusive alguma sinalizacdo de um possivel “gargalo” de producéo.

Controle de Qualidade: inspeciona as matérias-primas e componentes que
estdo classificadas para a inspec¢éo; testa no laboratério a qualidade e composicdo
de algumas matérias-primas e insumos; e apoia o0 centro de custo de ensaios para a
verificagdo da qualidade do produto fabricado.

Planejamento Mestre da Producéo: define a quantidade minima de matérias-
primas em estoque; planeja e acompanha todo o0 processo produtivo; gera as
requisicdes de compras para Suprimentos.

Pesquisa e Desenvolvimento: pesquisa novas formas e procedimentos de
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producao; desenvolve a padronizagao de fabricagdo de novos produtos.

c) Centros de custos diretos

Gestdo de Contratos: gerencia o contrato desde o inicio até o final; € o
representante da empresa frente aos clientes; responde pela manutengcdo da
margem de lucro inicial do contrato.

Engenharia de Projetos: define o desenho industrial do projeto e,
conseqlentemente, a composicdo de materiais e outros; elabora o manual do
projeto, o qual facilita a montagem para a producéao.

Corte Aco Silicio: corta as chapas de aco silicio nas especificacbes
necessarias para o restante da producao.

Montagem de Nucleo: monta as chapas de aco silicio, j& cortadas, no nacleo
do transformador.

Bobinagem: constréi a bobina, com papeldes especiais e cabos de fios de
cobre.

Carpintaria: corta e monta estruturas de madeiras e papeléo para servirem de
bases na montagem das bobinas e nucleo da parte ativa.

Montagem Parte Ativa: complementa o nucleo do transformador com as
bobinas, cabos de fios de cobre e demais estruturas.

Tratamento: trata o nlcleo completo com a parte ativa, através de secagem
da umidade nos componentes do nucleo e, apés o tratamento de secagem, efetua o
re-aperto dos componentes.

Montagem do Transformador: monta o transformador por completo para ser
encaminhado a sala de ensaios, onde, depois de testado, volta para o departamento
de montagem para ser desmontado, com fins de operacionalizar o transporte.

Ensaios: testa a capacidade, voltagem e poténcia do transformador, por meio
de cargas e descargas elétricas.

Esses sdo o0s principais setores internos existentes na empresa e,
basicamente, foram descritas as funcdes realizadas em relacdo a sua atividade fim.

Tendo descrito o ambiente interno da empresa, na proxima subsecdo segue a

abordagem sobre 0 ambiente competitivo, que esta mais voltado ao ambiente externo.
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4.1.2 Ambiente competitivo

Macroambiente, Ambiente Operacional Externo e Ambiente Operacional
Interno sdo trés situacbes a que a empresa estd conectada e que precisam ser
levadas em consideracdo. Somando-se os dados e informacdes referentes as
variaveis dos ambientes interno e externo, mapeados e convenientemente
analisados, ao conhecimento da Missé&o e Visao de futuro da organizacéo, tudo isso
pode ajudar para se fazer um exercicio de previsdo da atuacdo futura da
organizagao.

Segundo Kotler (2001), inUmeras oportunidades emergem do macroambiente
em constante mudanca. Para que se consiga busca-las, faz-se necessario analisar
os fatores externos, que, embora indiretamente, interferem nos resultados da
empresa. Alguns exemplos de varidveis do macroambiente s&o: o cenario
econdmico (PIB, taxa de juros e inflacdo), os dados demograficos, social, legal,
fiscal, as politicas governamentais e a tecnologia.

O ambiente operacional externo é a base de levantamento e analise dos
principais fatores externos que, direta ou indiretamente, influenciam a organizagao
ou s&o por ela influenciados. E onde se situam, portanto, os clientes, os usuarios, 0s
orgdos governamentais e os financiadores, os parceiros atuais e 0S parceiros
potenciais da organizacao.

No contexto do seu campo de atuacdo, a empresa precisa analisar alguns
fatores que formam o ambiente, pois sdo de total relevancia para que se possa
aproveitar as oportunidades e monitorar as ameacas.

Segundo Juca (2003), no mercado brasileiro o assunto energia comecou a
ganhar certo espa¢o na midia em funcao do “apagao” que ocorreu em nivel nacional
em 1999 e 2002. Com isso, 0s 6rgaos governamentais e financiadores tiveram de
providenciar licitagdes urgentes para sanar o risco iminente de um novo “apagao”.
Isso acabou gerando boas oportunidades de negdcios para o ramo de equipamentos
de energia, e a empresa em estudo beneficiou-se com a obtencdo de alguns
contratos.

Em contrapartida, no ambiente operacional interno analisam-se as condi¢bes
mais voltadas a producédo. A empresa teve de se concentrar nos aspectos basicos

que refletem a capacidade de gestdo e permitem a localizacdo dos pontos fortes e
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pontos fracos da organizagéo.

Consequentemente, a empresa teve de atentar-se para 0 ambiente
operacional interno, pois, para conseguir atender a demanda que estava crescendo
no mercado, teria de estar preparada internamente.

Sendo o ambiente operacional interno voltado diretamente a empresa, ela
deve conhecer-se para poder fazer a sua estratégia, comparando as suas diferencas
as de seus concorrentes. O Ambiente Interno interfere diretamente nos outros
ambientes, por isso uma empresa bem estruturada internamente consegue

aproveitar as diversas oportunidades oferecidas pelo mercado.

4.1.3 Relatérios gerenciais

Tratando-se de relatérios gerenciais, podem surgir logo alguns
guestionamentos como: “Quem elabora este relatério? Qual a sua finalidade? Quem
sdo os usuarios?”. A tecnologia da informacao facilitou a geracédo de relatérios, que
muitas vezes nao séo de conhecimento dos gestores.

Competindo na era da informacao, segundo Porter (1999, p. 103-105),

. 0S gerentes seniores podem adotar cinco passos para aproveitar as
oportunidades provenientes da revolu¢do da informacéo:
avaliar a intensidade de informacéo...;
determine o papel da tecnologia da informacado na estrutura setorial...;
3. identificar e classificar as maneiras pelas quais a tecnologia da informacéao
seria capaz de criar a vantagem competitiva...;
4. investigue como a tecnologia da informagédo geraria novos negécios...;
5. desenvolva um plano para se beneficiar com a tecnologia da informacao.

e

Ou seja, através dos sistemas de informacdo as empresas propiciam
facilidades aos gerentes para o melhor andamento das suas respectivas atividades,
gue deverao estar alinhadas com a estratégia organizacional.

A seguir, sdo demonstrados alguns tipos de relatdrios gerenciais adotados
pela empresa estudada em relacdo a cada projeto. Além dos relatérios também séo
respondidas as perguntas mencionadas no inicio desta subsecéo.

Um dos primeiros relatorios gerenciais elaborado na empresa em estudo € a



82

planilha de calculo de oferta, na qual sdo consolidadas informacdes de custos e
receitas para a formacao do orcamento do projeto, conforme Figura 11 — Planilha de

Célculo de Oferta.
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LOGO DA EMPRESA Tipe Al B[O CQO

PLANILHA DE CALCULO DE OFERTA

QT 12345604 de 01072004 Cliente :  LUZ ENERGIA Walidade: 60 DIAS
Business:: T&D Projeta: SE UNISINOS Entrega Prevista:  30/12/2005
Unidade:  BRASIL Pals : Brazil Incoterr: CIP
CLASSE: |C MN* Fases: Monofasico Sist. Resfriamento:
Ctde: 7 Poténcia: 100 MVA Comutagéo:
Tipa: Transformador Tensdo: 430 KV Comisséo: Nao
Data Base Oferta: 01/10,2004 Cotacdes =>| R§ 305 | R§ 305
LLIZ 12304 Item Farmula Valor Valor Ref. Anexo
Revisdo: 1 Atual Projetado
1 {R$ milhares) | (R} milhares)

Idaterial A 5367 .15 547527 Anexo
Custo de Pegas de Reserva B 0,00 0,00
Coeficiente sobre compras EEEREENEKEimEEEEn 7 99 .83

pun® w50 h?Dg F'.mj:to. D 1&28- maw ol w = ?ﬂexo
. a® Custo Std MDO Gestéo E 3599 3509 et s

| 1 Custo Std MDO Fabricagio F 594 45 594 45 Anexo *
n . Custo Ensains Rotina G 93 95 103 57 Anexi L

L ﬁuiuf@aios Tipo/Especiais H 18,09 1?9‘ mu lngxo

CustodeFerramentasEspe%i%... Sy B AN N EEEEEEENER I-ME--. e Jau]

Subtotal de Custo Industrial Al =Sama (&0 E.667 5B 5.782.91 0%
Transporte 34 560,00 560,00 Anexo
Outros Custos Diretos L 126,81 126,81 Anexo
Supervisdo / Montagerm Il 0,00 0,00
Enchimento/Tratamenta Oleo na obra ] 0,00 0,00

Custo de Fianga 0] 0,00 0,00 Anexo
Comissan de Yendas P 0,00% - -

Sub Total de Custo (0] =Soma [J : P 7364 37 746971

Coeficiente despesas Coml. e Admin. R 5 56% 408 90 415 32

Provisdo pf Imprevisto de Custos [% soma (1 = 2,00% 147 09 14839

Onus Financeiro T 0,00 0,00

Hedge Cambial u} 0,00% 0,00 0,0a

Fenalidades (atraso/outras) Vi 0,00% 0,00 0,00

Honorarios saobre gerenciamento Wy 3,78% 356,28 356,28

Provisdo de Garantia (% de h 1.,00% 94 25 94 25

] 9.425,42 942542
ICMS + 155 Ab, 12,00% 1314 1314 .58
PIS + COFINS AB 0,00% 0,00 0,00

2.00% 214 80 214800 |

Haras de Projeto a

Horas de Fabricagio . b

Margem Liguida com Qnus [ =7-% 1.064 53 940,46

Margem Liguida sem Onus d =7-Y-T 1.064 53 940,46

% Margem Liquida e =c/7™00 11,3% 10,05

Margerm Bruta f =Z- [0 +4%+Y) 1.876,80 1.861,46

% Wargem Bruta i =f{/Z"100 21 0% 189 7%

Feferéncia Anterior O sim o

Consdrcio O zim niio Preco TOTAL CIP

Aplica Padries de Qualidade sim O nie 10.740,00
Aplica Reajuste Precos O sim hio Preco Unitario CIF

Forrma de Pagamento 0 L« Cobranga 1.534,2¢

Condicéc de Pagamentz e Dbzervacies

25% desenhos, 15% aprovagdo ensaios, 40% entrega, 20% energizacdo.

Caolabaradar do |Espaco Fesereado para texto explica-
Comercial tivos de revisdes.
Gerente
Comercial

Caontroller

Diretor Geral

Figura 11 — Planilha de Calculo de Oferta
Fonte: Baseado nos modelos da empresa.
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A Planilha de Célculo de Oferta, mostrada na Figura 11, é elaborada pelo
departamento comercial, e tem como finalidade a demonstracdo detalhada do
célculo do preco de venda dos equipamentos a serem fornecidos aos clientes. O tipo
gue é demonstrado no cabecalho da planilha significa a prioridade de importancia
com que a empresa classifica as ofertas, por exemplo, o tipo “A” possui maior grau
de importancia.

Além dos responsaveis pela aprovacédo (o0 gerente comercial, o controller e o
diretor geral), os demais usuéarios dessa planilha sdo os gestores de contratos, o
diretor de transformadores, 0s engenheiros técnicos, 0s compradores de
suprimentos e o supervisor do planejamento mestre de producéo.

Nota-se que na Planilha de Calculo de Oferta ndo existe uma linha em
separado para 0s custos com gastos gerais de fabricagdo, porque eles estéo
considerados juntamente com o custo de mao-de-obra, conforme circulado na Figura
11 em cor vermelha.

Uma vez apontada uma HH direta para um projeto, a absorcdo dos gastos
gerais de fabricacdo da-se no mesmo momento, pois esses custos estdo
considerados na taxa padrédo de absor¢cdo. Tem-se entdo que a empresa trabalha
com os custos de mao-de-obra direta somados aos custos com gastos gerais de
fabricacdo na mesma linha, dificultando a identificacdo da margem direta de
contribuicdo que o projeto poderia gerar para a empresa.

O fluxo das informacdes gerenciais sobre cada projeto continua apoés a
aprovacao da oferta pelos gestores internos e com o “de acordo” do cliente. Depois
dessas aprovagoes, a oferta transforma-se em um contrato assinado entre ambas as
partes. Na assinatura do contrato a empresa ja nomeia um gestor de contrato
interno, o qual é encarregado de elaborar o relatorio Revisdo de Projeto, conforme

segue na Figura 12.
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LOGO DAEMPRESA

PLANILHA DE CALCULO DE REVISAO DE PROJETO

Encomenda: 191277

Projeto: SE UMISINOS
MN® de mag.. 07

Escopo: 07 Transformadores Monofasicos de 100MYA, 430K .

Cliente: LUZ ENERGIA OIT: 123456-04 tercado Macional
Diata de abertura: 01/07/04 Data Base da Oferta: Jul04
Data da abertura RP: 24/11/04 M® da Proposta: 123-04 Ver 1
Entrega contratual 30/12/05
Gestor. Rafael Silva Modalidade de Entrega: CIP - Obra
Classe: C
Yalor do Contrato Moeda Estrangeira;
Reajuste: Sim
Qrgamento Abertura Wariagdo Total da Ocorrida A Qcorrer A Qcorrer Apds
“enda nowi04 entre: “ida Inteira até: até em 010122007
(R$) (R$) Vida Inteira e (R%) 3141202005 Dez/2005 2006
(Org. Venda ) =1 4243+ m 2 )] )
RECEBIMENTO
Receita Bruta na Base 10.954.800,00]  10.954.500 00 000]  10.354.800,00 9.508.565 64 0,00 1,445,934 36 0,00
Reviséo de Prego 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Claims aprovados/aditivados 000 000 0,00 0,00 000 000 000 000
Oscilagdo por variagdo cambial 000 000 0,00 0,00 000 000 000 000
-1l 214,800,00 214.500,00 0,00 214.500,00 214,800,00 0,00 0,00 0,00
- ICWS / I1SSANM £ PIS ¢ COFINS 1.314.576,00 1.314.576,00 0,00 1.314.576,00 1.314.576,00 0,00 000 000
Recebimento Liguida 9.425.424.00 0.425.424,00 0.00 9.425.424,00 7.979.489.64 2,00 1.445.934.36 0.00
FATURAMENTO FISCAL
Receita Bruta na Dase 10954 80000]  10.954.800 00 000  10.954.800,00 10.954.800,00 0,00 0,00 0,00
Reviséo de Prego 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000
Claims aprovados/aditivados 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Oscilagdo por variagdo cambial 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- 1Pl 214.800,00 214.800,00 0,00 214.800,00 214,800 00 0,00 000 000
- ICKS / 1ISSQN / PIS / COFINS 1.314.576,00 1.314.576,00 0,00 1.314.576,00 1.314.576,00 000 000 000
Faturamento Liquido 9.425.424,00 9.425.424,00 .00 9.425.424,00 0.425.424,00 0,00 0,00 0,00
CUSTOS
Materiais custa 5.475.270,00 £,367.150,00 205.650 81 §,650.920,81 5.655.108 55 0,00 2581526 0,00
Subcontratagies 0,00 0,00 142,875 53 142,875 53 142875 53 0,00 0,00 0,00
Transporte 560.000,00 560.000,00 18051822 74051822 £93.331 75 0,00 47 106 47 000
Comissdo 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000
Sequros e Fiangas 50.000,00 50.000,00 88.050,01 168.050,01 564407 0,00 162,405 94 0,00
Viagens e Estadias 5,000,00 5.000,00 11.564 42 16.684,42 16.664 42 0,00 0,00 0,00
Diversas 41,808 56 41,508 86 -11.118,88 30,559,598 30,689 98 0,00 0,00 0,00
f‘.r\nﬁ/‘int’\fnfnl’\_r‘n‘/_‘r\mm’:‘:l__ ’ EENEE _9?_9?5 EE\ R =] ?E\ DJ'A_1‘ =] :I.‘?A.qu_\_‘?le am 1{13 ?“I—:‘i ‘“. = 1@‘3 5nn s1 B nnn AR13IRN nnn
e -de-ohra 1.207 810,00 1.202.336,00 149 924,95| 1367 73496 1.357 734 961, 0,00 000 000
Total de horas. e ieeia o . S g 0o 00 00
Sl s Guslg ¢ EED 16,55 | ] 5.873.562,67 | 8,68 335837, 38 5,98
Multa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Irnprevista de custo 149,394 29 147 087 42 -149.394 29 0,00 000 0,00 000 000
Custos Garantias 94 254 24 94.254 24 0,00 94.254 24 000 0,00 94 264 24 000
Qutros Custos 000 0,00 0,00 000 000 000
547,367,858 5. 354,55 54358, 54 8,88 8,98 8,88
£.¢73.383,9¢ £.555 Tﬂzr 5.877.884,8¢ 8,98 8,98
Coeficiente despesas Coml. e Admin. 415.316,13 408.903 03 70.604 49 485.920 62 47261992 0,00 13.300,70 0,00
Custo Hedge 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Honaorarios sobre gerenciamento 366281 03 356281 03 BR.G43 49 442 924 52 381.764,10 000 000
Festsl sl £ 779557, 18 85 952,547,958 958 ] 3 8,88 8,85
o co ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Fluxo de Caixa -171.210,00 -337.946 86 -599.414,00 -770.624,00 78073272 000 9.891.27 000
TOTAL GERAL DOS CUSTOS | 8.656.170,22 8.698.843,56 1.388.341,50]  10.044.511,72 9.626.683,81] 0,00] 417.827,91] 0,00
g Mergam e \ [ | = % DE DESVID DO CUSTO 8,19%
\ [ | [ toaoamiat | % DE DESVIO MARGEM LiQUIDA 53,89%
(&' Fat. Fiscal e Sem fluxo de caixa)
\ [ | L 16
\ [ | [ iarsmar % DE DESVIO MARGEM LiQuiDA 180,48%
(=/ Fat. Fizscal e Com fluxo de caixa)
% ¥ s \ | | [ 151%]
\ [ | [ 1515%.07 ]
3 I | | [ B&7% % DE AVANCAMENTO CUSTO 96,00%
I | | [ E1908772) % DE AVANCAMENTO FiSICO
% | [ | [ wETE TOTAL CUSTOS A DCORRER 333476
I | | [ 1908772 % CUSTODS A DCORRER 4,00%
GESTOR DE CONTRATO AREA FINANCEIRA RESPONSAVEL PELA UNIDADE Data
13/01/2006

Figura 12 — Planilha de Célculo de Revisdo de Projeto
Fonte: Baseado nos modelos da empresa em estudo.
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Uma das finalidades da Planilha de Calculo de Revisdo de Projeto é o
acompanhamento mensal do andamento do projeto. O preenchimento é feito apds o
término de cada més. O gestor é responsavel por atualizar a planilha, assinar e
também colher a aprovacdo do responsavel pela area financeira, nesse caso o
controller, e a aprovacao do responsavel pela unidade, o diretor geral.

Além desses usuarios, a planilha de calculo de revisao de projeto € distribuida
para o diretor de transformadores, os engenheiros técnicos, os compradores de
suprimentos, o0 supervisor do planejamento mestre de producdo, e para area
comercial.

Novamente, constata-se que a empresa ndo segrega em uma linha em
separado 0s custos com gastos gerais de fabricacdo, pois eles estdo considerados
juntamente com o custo com mao-de-obra, conforme circulado em cor vermelha na
Figura 12.

A planilha de célculo de revisdo de projeto € um relatério gerencial muito
utilizado entre os gerentes e gestores da organizacdo, e a margem direta de
contribuicdo ndo é conhecida por eles.

Em geral, os gastos gerais de fabricacéo representam aproximadamente 72%
do valor total dos custos mencionados na linha de mao-de-obra; os 28% restantes
referem-se ao custo com mao-de-obra direta propriamente dita, conforme se pode
observar nas demonstracbes de resultados apresentadas na mensuracdo de
resultados (Tabelas 1 e 2). Em relacdo a cada classe de projeto, esta relacao

percentual pode ter pouca variacao entre os dois tipos de custos.

4.1.4 Comentarios e estratégias da administracao

Em 2006, na elaboracédo do plano estratégico plurianual, referente aos anos
de 2007 a 2009, o conselho diretivo estava assumindo a decisdo de somente
fabricar equipamentos das classes de projetos C e D, ou seja, focar na fabricagéo de
equipamentos de grande poténcia e com caracteristicas diferenciadas. No decorrer
dos anos, a fabricagdo dos equipamentos das classes A e B, equipamentos de
menor poténcia, seriam deixados de lado, porque a maioria desses projetos

apresentava margens negativas.
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Passado um ano, em 2007, o conselho diretivo esta revendo a posicdo do ano
anterior, cuja deciséo era de somente fabricar os equipamentos de grande porte.

Sendo assim, na elaboracdo do plano estratégico para o triénio 2008-2010,
esta sendo cogitada a possibilidade de expansao da atual planta da fabrica. Na nova
area somente serdo fabricados os equipamentos de pequeno porte.

Existe também a possibilidade de adquirir uma empresa concorrente que ja
atua nesse segmento de equipamentos menores.

Portanto, nota-se que, dependendo da confiabilidade das informagbes
geradas para apoiar a gestdo, podem ser geradas algumas tomadas de decisdes

incorretas em relacdo a estratégia preferida.

4.2 MENSURACAO DE RESULTADOS

A mensuracédo de resultados deste estudo passa pelo modelo de gestdo, que
esta constituido pelo modelo de mensuracédo voltado praticamente para os métodos
de custeio por absorcdo e métodos de custeio direto, como ja citados nos objetivos
especificos. Isso porque o método de custeio por absorcdo é o utilizado atualmente
na empresa, e foi analisado em relacdo ao método de custeio direto em funcéo de
suas caracteristicas. Sendo assim, os dois métodos de custeio serviram de base
para o0 modelo de deciséo, respectivamente, um em relacdo as decisbes legais e
societarias e o0 outro no aspecto gerencial.

Na sequéncia € demonstrada a mensuracdo pelo método de custeio por
absorcao, a mensuracédo pelo método de custeio direto e, por fim, uma comparacao

entre os respectivos métodos de custeio.

4.2.1 Mensuracao pelo método de custeio por absorcgéao

A empresa em estudo utiliza o método de custeio por absorcao, inclusive para
fins gerenciais. Tal utilizacdo se da principalmente em funcdo do atendimento da

obrigatoriedade por parte da legislacéo brasileira.
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Portanto, sdo demonstrados os resultados apurados pelo método de custeio
por absorcdo, que, somados projeto por projeto e classificados conforme a classe do
projeto, obtém-se o resultado por classes de projetos.

Dentro da amostra deste estudo os projetos finalizados entre os anos de 2001
e 2004, foram reajustados aos valores do ano de 2005. No reajuste foi utilizada a
taxa média anual de 10% para os custos de materiais, e na atualizacédo da receita foi
adotada a taxa média de 5% ao ano.

A Receita Liquida foi valorizada somente nos contratos que nao tiveram o
reajuste no decorrer do projeto, com base nos indicadores que a empresa utilizou
nos referidos periodos, assim como nos custos de materiais e outros custos diretos.

Em relacdo a valorizacdo dos custos de méo-de-obra direta e gastos gerais
de fabricacéo, todos os projetos estdo atualizados pelas taxas padrbes do ano de
2005. Assim sendo, todos os projetos estdo com a mesma base para serem
mensurados os valores pelo método de custeio por absorcdo e pelo método de

custeio direto.

4.2.1.1 Demonstracdo de Resultado pelo método de custeio por absor¢éo

A apuracdo do resultado dos projetos em estudo, conforme o método de

custeio por absorcao, é apresentada na Tabela 1.



Tabela 1 - DRE por classe de projetos: método de custeio por absor¢ao
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Demonstracao de Resultados por Classe de Projetos conforme meétodo de custeio por absorcao

Periodo acumulado de 2001 a 2005

{R$ em milhares)

Classe A Classe B Classe C Classe D TOTAL

R$ % R$ % R} % R$ % R$ %
Receita Liquida 75.627 | 100,0% T74.857 | 100,0% 227.128 |100,0% 146.274 [100,0% 523.886 [100,0%
Material Direto (48.116)| 63,6%| |(49.720)] -664%| |(112.669)| 49,6% (64.003) | -43,8% (274.508)| 52,4%
Outros Custos Diretos - OCD (13.557)| -17.9%]| |(17.039)] -228% (40.213) | 17,7% (16.293) | -11,1% (87.102) | -16,6%
Méo de Obra e GGF (18.995)| -251%]| |(15.875)] -212% (30.143) | -13,3% (24.283) | -16,6% (89.297) | -17,0%
Total Custos Produtos Vendidos - CPV | (B0.669)| -106,7%| |(82.634)]-1104%| [(183.025)| B06%| |(104579)| -71,5% (450.906)| -B6,1%
Lucro (Prejuizo) Bruto (5.042) £,7% (7.778) | -104% 44.103 19.4% 41.695 28,5% 72.980 13,9%
Despesas com Vendas (31.433) | 6,0%
Despesas Gerais & Administrativas (26.194) | 5,0%
Total Desp. com Vendas, Gerais e Adm. (57.627) | -11,0%
Lucro (Prejuizo) Ligquido 15.352 2.9%

Fonte: o Autor.
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A receita liquida é apurada da seguinte forma: do valor total das notas fiscais
de venda por projeto menos os impostos incidentes sobre a venda (IPI, ICMS, PIS e
COFINS).

A linha de material esta composta com todos os custos de materiais diretos
em cada projeto tais como: aco silicio, 6leo mineral isolante, papeldo especial,
buchas, componentes de caldeiraria, radiadores, e demais materiais.

Em outros custos diretos, estdo contabilizados os custos com viagens e
estadas, com servicos de terceiros, sub-contratagcdes, transportes sobre entrega,
comissdes comerciais, seguros e fiancas, multas contratuais, garantias, e outros
custos que séo diretamente identificados para cada projeto.

Na linha de mao-de-obra e gastos gerais de fabricacdo estdo registrados
todos os custos com a mao-de-obra direta aplicada em cada projeto, juntamente
com o0s gastos gerais de fabricacdo. Esses gastos sdo compostos de custos
indiretos. Dentre esses custos incluem-se o custo com méo-de-obra indireta,
depreciacgdes, energia elétrica, materiais de consumo, seguro predial, entre outros.

Conforme os relatorios apresentados na subsecdo 4.1.3 Relatorios
Gerenciais, pode notar-se que ndo existe, nos relatérios gerenciais, a linha com
gastos gerais de fabricacdo, pois esses custos também estdo somados na linha de
mao-de-obra. Isso prejudica a qualidade das informacgBes para andlises gerenciais,
principalmente para fins de tomada de decisdes e avaliacdo de desempenho.

Cada projeto absorve os custos de mao-de-obra direta (MOD) e gastos gerais
de fabricacdo (GGF), através do apontamento de horas/homem, porém, utiliza-se
uma taxa horaria padrdo de absor¢cdo para cada departamento, a qual é apurada

pela empresa na elaboracao do respectivo orcamento empresarial anual.

Ressalta-se ndo que é demonstrado todo o detalhamento da apuracao da
taxa horaria padrdo de mao-de-obra direta e dos gastos gerais de fabricacéo, porque

além de ser um assunto especifico de orgcamento, ndo € o foco deste trabalho.

Complementando, os custos absorvidos através do apontamento das taxas
horarias em relacdo aos custos realizados, considerados como mao-de-obra e
gastos gerais de fabricacdo, acabam gerando uma diferenca que € classificada
como custo ndo absorvido ou custo absorvido a maior. Essa diferenca também nao
foi parte integrante das analises entre os métodos de custeio por absor¢do e método

de custeio direto.
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Na demonstracdo de resultado foram desconsiderados o0s custos nao
absorvidos nos projetos ocorridos nos periodos em analise. Isso ndo altera o estudo
realizado, pois foram valores irrelevantes no total dos anos em estudo, uma vez que
em determinados anos ocorreram custos ndo absorvidos e, em outros anos,
ocorreram custos absorvidos a maior.

Para as despesas com vendas, gerais e administrativas foram utilizados
valores estimados somente para ilustrar o demonstrativo de resultado.

No DRE da Tabela 1, as classes de projetos A e B apresentaram,
respectivamente, prejuizos brutos de mais de R$ 5 milhdes e R$ 7 milhdes,
enquanto as demais classes apresentaram lucros brutos acima dos R$ 40 milhdes,
cada uma.

Em funcdo desses resultados, os gestores podem concluir pela desativacao
da fabricacdo dos produtos das classes A e B. Entretanto, a maioria dos custos com
GGF permaneceria constante para a empresa, em funcédo de serem custos fixos, por
exemplo, a depreciagao dos prédios.

Se os administradores tomassem a decisdo de encerrar a fabricacdo das
classes de projetos A e B, possivelmente a empresa teria o resultado apresentado

na Tabela 2.
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Tabela 2 - DRE por classe de projetos C e D: método de custeio por absorcao

Demonstracao de Resultados por Classe de Projetos C e D. conforme método de custeio por absorgao

Periodo acumulado de 2001 a 2005

{R$ em milhares)

Classe A Classe B Classe C Classe D TOTAL

R % R$ % R$ % R$ % R Yo
Receita Liquida 227.128 [100,0% 146.274 |100,0% 373.402 [100,0%
Material Direto (112.669)| 49,6% (64.003) | 43,8% (176.672)| 47,3%
Outros Custos Diretos - OCD (40.213) | 17,7% (16.293) | -11,1% (56.506) | -15,1%
Mao de Obra e GGF (13.575) (11.292) (30.143) | -13,3% (24.283) | -16,6% (79.292) | -21,2%
Total Custos Produtos Vendidos - CPV [ {13.575) (11.292) (183.025)| -B0,6%| [(104.579)| -71,5% (312.470)| 83,7%
Lucro (Prejuizo) Bruto (13.575) (11.292) 44.103 19,4% 41.695 28,5% 60.932 16,3%
Despesas com Vendas (31.433) | 8.4%
Despesas Gerais e Administrativas (26.194) | -7,0%
Total Desp. com Vendas, Gerais e Adm. (57.627) | -15,4%
Lucro (Prejuizo) Liquido 3.305 0,9%

Fonte: o Autor.
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Na Tabela 2 foram desconsiderados os volumes de vendas e custos diretos
das classes de projetos A e B, porém permaneceu com 0 mesmo valor de custo de
GGF, em fungdo considerado praticamente custos fixos. Sendo assim, a
descontinuidade das classes A e B resultaria em uma perda de aproximadamente
R$ 12 milhdes no resultado, ou seja, o lucro bruto da Tabela 1 de aproximadamente

R$ 73 milhdes, comparado com o da Tabela 2, em torno de R$ 61 milhdes.

4.2.1.2 Analise geraldo método de custeio por absorcéo

Na analise geral sobre a apuragdo do resultado pelo método de custeio por
absorcéo, destacam-se vantagens e desvantagens.

As vantagens da mensuracdo do resultado pelo método de custeio por
absorcdo sao as mesmas citadas na subsecdo 2.6.1. Além disto, o resultado segue
uma uniformidade entre os periodos em funcdo da absorcdo dos custos indiretos de
fabricacdo através do rateio aos produtos fabricados.

Pode-se destacar como uma vantagem em termos operacionais a nao
necessidade de ter outra forma de apuragdo dos custos, uma vez que o método de
custeio por absorcdo atende as exigéncias legais da legislacéo brasileira.

Sobre a demonstracdo de resultado apurado através do método de custeio
por absorcéo, adicionalmente as desvantagens ja citadas na subsecéo 2.6.2, nota-
se que:

a. existem diferencas em percentuais (%) na absorcédo dos gastos gerais de

fabricacdo entre as classes de projetos, porém néo sao identificadas;

b. as classes de projeto A e B estdo com prejuizo bruto, o que pode ser base
para uma possivel decisédo gerencial;

C. na composi¢cdo dos custos, 0 custo com mao-de-obra direta esta na
mesma linha que os gastos gerais de fabricacdo, o que pode dificultar uma
tomada de decisao;

d. ha dificuldade em parte da contabilizacdo, em funcdo de ratear os custos

indiretos de fabricacéo através de critérios de rateio.
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A maioria das desvantagens acontece em funcéo da utilizagdo do rateio, e a
contabilizacdo dos custos com méo-de-obra direta na mesma conta contabil que os

gastos gerais de fabricacéo.
Na sequéncia é demonstrada a mensuracao do resultado pelo método de

custeio direto e as caracteristicas da respectiva mensuracdo, possibilitando uma

comparacao entre os respectivos métodos de custeio.

4.2.2 Mensuracéao pelo método de custeio direto

Foram utilizados os mesmos dados de projetos que fizeram parte da
mensuracdo do método de custeio por absorcdo. Entretanto, na mesma base de
dados foi possivel efetuar um maior detalhamento dos custos, ou seja, a segregacéo
dos gastos gerais de fabricacédo dos custos de méo-de-obra.

Na mensuracdo pelo método de custeio direto, primeiramente é necessario
re-classificar os gastos gerais de fabricacdo de cada projeto, pois nos custos com
GGF estéao incluidos custos indiretos, conforme ja mencionado na subsecéao 2.5.

As demais linhas de custos permanecem inalteradas, porque sdo compostas
por custos diretos, ou seja, identificaveis por projeto.

Para ilustrar a mensuragdo por esse método, foi elaborada a respectiva

demonstracao de resultado.

4.2.2.1 Demonstracao de Resultado pelo método de custeio direto

Conforme apresentado no modelo de decisdo, subsecdo 2.1.3, segue a

demonstracdo de resultado com os valores por classes de projeto apurados pelo

método de custeio direto:



Tabela 3— DRE por classe de projetos: método de custeio direto
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Demonstracao de Resultados por Classe de Projetos conforme método de custeio direto

Periodo acumulado de 2001 a 2005

{R$ em milhares)

Classe A Classe B Classe C Classe D TOTAL

R% % R§ % R$ i R§ % R$ Yo
Receita Liguida 75.627 | 100,0% 74857 | 100,0% 227.128 |100,0% 146.274 |100,0% 523.886 |100,0%
Material Direto (48.116)| £63,6%| |(49.720)| 664%| [(112.669)| -49,6% (64.003) | -43,8% (274.508)| 52,4%
Outros Custos Diretos - OCD (13.557)| -17,9%| [(17.039)| -228% (40.213) | 17.7% (16.293) | -11,1% (87.102) | -16,6%
Mao de Obra Direta - MOD (5.421) -7,2% (4.583) 6,1% (8.639) -3,8% (6.217) -4,3% (24.860) | -4,7%
Total Custos Produtos Vendidos - CPV | (67.094)] 88,7%| [(71.343)] -95,3%| |{161.521)| -T1.1% (86.512) | 69.1% (386.470)| -73,8%
Margem Direta de Contribuicéo 8.533 11,3% 3.514 4,7% 65.607 28,9% 59.762 40,9% 137416 | 26,2%
Gastos Gerais de Fabricagio - GGF (64.437)| -12,3%
Lucro (Prejuizo) Bruto 72980 | 13,9%
Despesas com Vendas (31.433) | 6,0%
Despesas Gerais & Administrativas (26.194) | 5,0%
Total Desp. com Vendas, Gerais e Adm. (57.627) | -11,0%
Lucro (Prejuizo) Liquido 15.352 2,9%

Fonte: o Autor.
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A linha de receita quida, material, outros custos diretos e até as despesas
com vendas, gerais e administrativas ndo se diferenciam em relacdo ao método de
custeio por absorgdo. Isso ocorre em funcdo de a receita liquida ser conforme o
valor contratual, e nas demais linhas serem reconhecidas da mesma forma pelos
dois métodos de custeio.

Entretanto, foi necessario re-classificar os custos com méao-de-obra direta e
gastos gerais de fabricacdo, uma vez que nos gastos gerais de fabricacdo, sdo
contabilizados custos indiretos, ou seja, diferentemente dos custos diretos de méo-
de-obra.

Como no método de custeio direto os custos indiretos sdo considerados na
demonstracdo de resultado, abaixo da margem direta de contribuicdo, entdo os
custos com mao-de-obra direta permanecem afetando a margem direta de
contribuicao por classes de projetos.

Os gastos gerais de fabricacado foram alocados apenas na coluna total, uma
vez que, sendo indiretos, ndo sdo possiveis de alocar diretamente em cada projeto,
e, consequentemente, em cada classe de projeto. Eles geralmente séo fixos, pois
permanecem constantes no curto e médio prazo, e foram segregados para evitar

distorcdo dos rateios.

4.2.2.2 Anélise geraldo método de custeio direto

A mensuracdo de resultado pelo método de custeio dreto possui diversas

vantagens. Dentre as ja citadas na subsecédo 2.7.1, destacam-se:

a. dentro dos custos que compdem a margem direta de contribuicdo estéo
contabilizados somente custos diretos, independentemente se sao fixos ou
variaveis;

b. possibilidade de identificar as margens diretas de contribuicdo em cada
projeto. Consequentemente, para fins de analise gerencial é possivel
verificar a classe de projeto que esta com uma maior contribuicdo para
absorcao dos custos indiretos e gerar lucro;

c. nao obrigatoriedade de efetuar os rateios para a absorcdo dos gastos
gerais de fabricacdo por projeto, pois 0 GGF é demonstrado apenas ha

coluna total.
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Portanto, nota-se que o método de custeio direto é realmente um dos mais
apropriados para fins gerenciais, pois com a identificacdo da margem direta de
contribuicdo tem-se uma melhor informacao para a possivel tomada de decisé&o.

Entretanto, o método de custeio direto possui algumas desvantagens,
conforme demonstrado na subsecao 2.7.2.

Citadas as principais mensuragfes pelos métodos de custeio por absorcao e
meétodo de custeio direto, sdo demonstradas na subsecéo seguinte as comparacoes

entre eles, principalmente as direcionadas aos fins decisérios.

4.3 COMPARACAO DOS RESULTADOS ENTRE OS METODOS DE CUSTEIO

No método de custeio por absor¢cdo sdo demonstradas classes de projetos
com prejuizos quando, na realidade, elas apresentam margem direta de contribuicéo
positiva, contribuindo para cobrir 0os custos fixos que existem de qualquer forma.
Portanto, pelo método de custeio por absor¢cdo os produtos pertencentes as classes
de projeto A e B poderiam ser consideradas nao vantajosas para produzir.

Foram comparados os resultados apurados pelo método de custeio por
absorcdo e pelo método de custeio direto. Nessa comparacdo a relevancia foi
voltada para os lucros/(prejuizos) brutos por classe de projeto, no caso do método
de custeio por absorcdo; e para as margens diretas de contribuicdo por classe de
projeto, no caso do método de custeio direto, conforme a Tabela 4.

Tabela 4 — Comparativo entre os DRESs pelos dois métodos de custeio
COMPARATIVO ENTRE OS RESULTADOS

Método de | Método de L
custeio por custeio | Variagdo de
Classe de Quantidade | _absorcéo direto TSI
- Descricdo da classe de projeto . (%) entre os
projeto de projetos Lucro Margem g
S - métodos de
(prejuizo) direta de .
Lo custeio
bruto contribuicédo
A Equipamentos de baixa poténcia 36 -6,7% 11,3% -17,9%
B Equipamentos de média poténcia 15 -10,4% 4, 7% -15,1%
C Equipamentos de alta poténcia 17 19,4% 28,9% -9,5%
Equipamentos com tamanhos e 0 0 _ 0
D poténcias diferenciadas 40 28,5% 40,9% 12,4%
TOTAL 108 13,9% 26,2% -12,3%

Fonte: o Autor.
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Ressalta-se que a apropriagdo dos gastos gerais de fabricacdo no método de
custeio por absorcéo foi alocada através da quantidade de horas/homem (HH) do
pessoal direto de fabrica.

Esse critério de rateio dos custos com gastos gerais de fabricacdo pode gerar
distorcbes nos resultados. Conforme se pode observar na Tabela 4, existem
variacOes de percentuais entre as classes de projetos, que ficam entre -15% e -18%
nas classes de projeto A e B, e entre -9% e 13% nas classes de projeto C e D. Isso
pode acontecer em funcao da utilizacdo de um critério de rateio que sobrecarrega 0s
gastos gerais de fabricacdo para os produtos com menor poténcia, uma vez que nos
gastos gerais de fabricacao existem diversos custos indiretos.

Observa-se, na linha do total, que a diferenca é de 12,3% entre o lucro bruto
(13,9%) e a margem direta de contribuicdo (26,2%).

Essas variacdes percentuais podem prejudicar a qualidade das informacdes
gue séo uilizadas no modelo de decisédo, pois uma vez que o gestor ndo tem a
informacao dos resultados apurados pelo método de custeio direto, pode tomar uma
decisdo de ndo mais fabricar os produtos das classes A e B, pois apresentam
prejuizo bruto pelo método de custeio por absorcdo. Porém, na realidade elas
possuem uma margem direta de contribuicdo positiva para colaborar na absor¢ao
dos gastos gerais de fabricacéo.

Sendo assim, para tentar diminuir ou fundamentar as diferencas encontradas
em percentuais, na subsec¢ao 4.3.1 sao realizados outros comparativos com demais
critérios de rateio na mensuracdo do meétodo de custeio por absorcdo, com a

utilizacdo da analise de regresséo.

4.3.1 Método de custeio por absorgcao com critério de rateio: regressao

Em funcdo da disparidade que os gastos gerais de fabricacdo provocam nos
resultados das classes de projetos, conforme observado na subsecao anterior, foram
utilizadas outras formas de alocacédo do custo com GGF, nas quais se aplicaram

analises de regress6es com uma ou mais variaveis explanatorias.
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4.3.1.1 Tipos de variaveis explanatérias para testes de analises de regressdes

O desenvolvimento do estudo foi baseado nos dados com especificacdes de
cada um dos 108 projetos, que continham as caracteristicas e valores em Reais dos

contratos, conforme segue:

a) Valores em Reais

Dentro das variaveis explanatorias em Reais (Apéndice A), incluem-se a
receita liquida (RL), os custos com materiais (MAT), os outros custos diretos (OCD),
0s custos com méao-de-obra direta (MOD), e os gastos gerais de fabricacdo (GGF). A
descricao dessas variaveis ja foi apresentada na subsecao 4.2.

Aléem das variaveis descritas, também foram consideradas as seguintes
variaveis explanatérias em Reais:

Custo direto total (CDT): é a soma dos custos com materiais, custos com
outros custos diretos e 0 custo com méo-de-obra direta;

Custo total (CT): é a soma do custo direto total com 0s custos com gastos
gerais de fabricacéo;

Margem bruta (MB): é o valor da receita liqguida menos o custo total. Para fins
da ndo divulgacdo da lucratividade por projeto, no Apéndice A ndo foram

apresentados os valores das variaveis explanatérias: receita liquida e margem bruta.

b) As variaveis com as respectivas caracteristicas sao:

Projeto: nimero sequencial dos 108 projetos em estudo.

Classe do projeto (Classe): em funcdo do tamanho, poténcia e tensdo do
equipamento, ou seja, classes A, B, Ce D.

Quantidade (Quant): € a quantidade de equipamento fabricado em cada
projeto.

Hora-homem direto (HH): refere-se as quantidades de horas produtivas dos
homens alocados diretos nos projetos.

MVA: Mega Volt Ampére refere-se a poténcia de transformacdo do
equipamento. Segundo Duke (2007), ampére € a unidade de medida da corrente
elétrica produzida por um circuito de 1 volt através de uma resisténcia de 1 ohm. A

medida da velocidade do fluxo de elétrons através de um dado ponto em um
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condutor elétrico, tal como uma linha de transmisséo. Por exemplo: 1,000va =1kva,
ou 1,000,000va=1mva, ou 1,000kva=1mva.

MVA TOTAL: é a quantidade de MVA de cada equipamento vezes a
guantidade de equipamentos do projeto.

KV: Kilovolt, referente a tensédo do equipamento. A origem do KV € o volt que
é a unidade de medida da forca eletromotiva. E equivalente a forgca necessaria para
produzir uma corrente de 1 ampere através da resisténcia de 1 ohm. A unidade de
medida do potencial elétrico. Geralmente medido em kilovolts, ou kV. Voltagens de
transmissao tipicas sdo 115 kV, 230 kV e 500 kV (DUKE, 2007).

KV_TOTAL: é a quantidade de KV de cada equipamento vezes a quantidade
de equipamentos do projeto.

Foi utilizada a variavel explanatéria AR (1). Conforme Gujarati (2006, p. 364),
significa coeficiente de autocorrelacdo de primeira ordem, ou seja, “é de primeira
ordem porque u; e o valor imediatamente anterior estdo envolvidos, isto €, a
defasagem maxima é 1", onde u; representa a autocorrelacao.

Além das caracteristicas especificas de cada projeto foi utilizada a variavel
explanatéria C, que, segundo Soares e Castelar (2003, p. 32), significa a constante,
ou seja, corresponde aos demais regressores que ndo estdo especificados na

regressao.

4.3.1.2 Testes realizados com as variaveis explanatérias

A especificacdo dos testes realizados foi apresentada de acordo com a
especificacdo do software Eviews, pois segundo Soares e Castelar (2003, p. 39),
podem sintetizar em relacdo a forma funcional linear. Por exemplo, a especificacédo
da equacdo GGF = 30 + B1CT + R2Quant, na especificacdo no Eviews pode ser lida
como GGF = C + CT + Quant.

Foram realizados diversos testes com as variaveis explanatérias para
justificar uma melhor base de absor¢cédo do GGF. Dentre os testes, seguem algumas

combinacgdes de variaveis explanatérias utilizadas, conforme Figura 13.
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Tipos de variaveis explanatérias em cada andlise de regresséo %iﬁgﬂg%d:rg?
Andlise de regresséo: R$ Crlé;rt?ccatli
GGF =C + HH + MVA_TOTAL + Quant + OCD + KV_TOTAL + MAT 2 4
GGF =C + MOD + OCD + MAT 3 0
GGF =C + Quant + MAT + CT 2 1
GGF=C + HH + MVA_TOTAL + KV_TOTAL 0 3
GGF=C+HH+ CDT 1 1
GGF =C + HH + CDT + Quant 1 2
GGF =C + HH + MOD + OCD + MAT 3 1
GGF =C + MOD + MAT + OCD + Quant 3 1
GGF =C + CDT + AR(1) 1 1

Figura 13 — Tipos de variaveis explanatérias: analise de regressdo
Fonte: o Autor.

Nota-se que na Figura 13, constam trés colunas, sendo a primeira para
demonstrar algumas férmulas das analises de regresséo aplicadas sobre os dados.
A segunda coluna consta a quantidade de varidveis explanatérias em valores
monetarios, ou seja, em Reais (R$), e por fim a terceira coluna possui a quantidade
de variaveis de caracteristicas dos projetos.

Os resultados apresentados nos testes descritos na Figura 13 foram muitos
similares aos resultados apurados pelo método de custeio por absorcdo que a
empresa em estudo utiliza atualmente, e que é baseado nas quantidades de HH
direto multiplicadas pela taxa padréo.

Além da similaridade dos resultados, em alguns casos, o valor de DW ficou
muito abaixo de 2, o que indica que poderia existir uma correlacdo negativa, pois o
ideal € o valor de DW ser mais proximo de 2.

Sao demonstrados, na proxima subsecdo, os resultados com as variaveis
explanatorias que apresentaram lucro/(prejuizo) bruto, com maior tendéncia ao

resultado apurado pelo método de custeio direto.



102

4.3.1.3 Demonstracao dos resultados com as variaveis explanatorias

As demonstracbes dos resultados de dois célculos efetuados com as
variaveis explanatérias que apresentaram resultados mais aproximados ao método
de custeio direto, sdo descritas nesta subsecao.

Primeiramente, segue na Figura 14, com os resultados da analise de

regressao utilizando as variaveis GGF = C + CDT + Quant:

( Dependent Variable: GGF
J Method: Least Squares
@ Sample: 1 108

\ Included observations: 108

-

Variable Coefficient  Std. Error  t-Statistic Prob.
@* C 89476,72 2712015  3,299270 0.0013
QUANT 52016,72  6563,673  7,924940 0.0000
. CDT 0,100541  0,005710 17,60633 0.0000
@j R-squared 0,877053 Mean dependent var 596635.5
| Durbin-Watson stat 1,759953 Prob(F-statistic) 0.000000

Figura 14 — Analise de regressdo GGF = C + Quant + CDT
Fonte: o Autor.

Para efeito de simplificacéo, o relatério foi dividido em trés partes, detalhadas

a seguir, segundo Soares e Castelar (2003, p. 31-33):

a) Informagdes gerais

Linha 1 — Nome da variavel dependente, nesse caso o GGF;

Linha 2 — Método de estimacao utilizado, nesse caso a andlise de regressao
linear;

Linha 3 — Amostra utilizada na regressdo, nesse caso a quantidade de
observagdes constantes na amostra;

Linha 4 — Numero de observagfes incluidas na regressdo, nesse caso a

guantidade de observacfes que foram consideradas na analise de regresséo.

b) Resultados

Coluna 1 - Identificacdo de cada variavel explanatoria ( C para a constante);
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Coluna 2 — Valores dos coeficientes estimados;

Coluna 3 - Desvio padréo dos coeficientes estimados;

Coluna 4 — Estatistica t dos coeficientes estimados. Desse modo, a estatistica
t apresentada resume-se simplesmente a razdo entre o coeficiente estimado e
seu erro padréo estimado;

Coluna 5 — Probabilidade (valor-p ou p-value).

c) Estatisticas gerais de regresséo

R-squared ou R? — Coeficiente de determinacéo da regressao;
Durbin-Watson stat — estatistica d de Durbin-Watson;

Mean dependent var — média da variavel dependente;

Prob (F-statistic) — valor-p'* referente & estatistica F.

O resultado do R? de 0,877053 demonstra que as variaveis independentes da
regressdo significam mais de 87% de confiabilidade para explicar a variavel
dependente. E, provavelmente, ndo possui correlacdo em funcdo do resultado do
DW ser de 1,759953, ou seja, proximo de 2.

Com o resultado da regressao apresentada anteriormente, o proxXimo passo
foi inserir os valores correspondentes a cada coeficiente para apurar um novo valor
do GGF pelo método de custeio por absor¢céao, conforme a formula (2):

GGF =89476.72347 + 52016.71556*QUANT + 0.1005409288*CDT .. (2)

Com isso, o valor total do GGF apurado através do método de custeio por
absorcdo foi mantido somente no total geral, porque, por projeto e,
consequentemente, por classes de projeto, foram obtidos novos valores, calculados
com base na formula (2).

Portanto, foi possivel elaborar uma nova demonstracdo de resultado apurado
através do método de custeio por absorcdo, mas com o critério de apropriacdo

sendo GGF =C + CDT + Quant, segundo pode ser observado na Tabela 5.



Tabela 5— DRE por classe de projetos: regressdo GGF = C + Quant + CDT
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Demonstra¢ao de Resultados por Classe de Projetos conforme método de custeio por absor¢ao - GGFCQuantCDT

Periodo acumulado de 2001 a 2005

{R$ em milhares)
Classe A Classe B Classe C Classe D TOTAL
R$ % R$ % R§ % R$ % R$ Yo
Receita Liquida 75.627| 100,0% 74.857| 100,0% 227.128(100,0% 146.274]1100,0% 523.886|100,0%
Material Direto (48.116)| 63,6%| |(49.720) 664%| |(112.669)| -49,6% (64.003)| -43,8% (274.508)| 52,4%
Outros Custos Diretos - OCD (13557)| -179%| |(17.039)| -22.8% (40.213)| 17,7% (16.293)| -11,1% (87.102)| -16,6%
Méo de Obra e GGF (18.301)| -24.2%| |(14.815)] -19,8% (20.624)| -13,0% (26.557)| -18,2% (89.297)| 17,0%
Total Custos Produtos Vendidos -CPV | (79.974)| -105,7%| |(81.574)] -109,0%] |(182.507)| 80,4%)| |(106.852)| -73,0% (450.906)| B6,1%
Lucro {Prejuizo) Bruto (4.347) B, 7% (6.717) 9,0% 44622 | 1968% 39422 | 27,0% 72980 | 139%
Despesas com Vendas (31.433)] 6,0%
Despesas Gerais & Administrativas (26.194)] -H5,0%
Total Desp. com Vendas, Gerais e Adm. (57.627)| -11,0%
Lucro (Prejuizo) Ligquido 15.352 29%

Fonte: o Autor.
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Em funcéo do valor de DW néo ter sido proximo de 2, foi adicionada mais a
variavel AR(1) com as mesmas variaveis explanatorias C, Quant e CDT, para apurar

0 novo valor de GGF. Segue a nova regressao:

Dependent “ariable: GGF

hethod: Least Squares

mample (adjusted): 2 108

Included observations: 107 after adjustments
Convergence achieved after B iterations

“Yariahle Coefficient  Std. Error t-Statistic Prob.
C a0442 78 2828395 3126960 00023
CILLAMT 47536 70 G442 377 7378751 0.0000
cCDT 0102737 0005626 1826838  0.0000
AR 0110207 0095492 1154097  0.2511
R-squared 08583957  Mean dependent var  589330.3

Durbin-YWatson stat 2067695 Prob(F-statistic) 0.000000

Figura 15 — Andlise de regressdo GGF = C + Quant + CDT + AR(1)
Fonte: o Autor

Com a inclusdo da varidvel AR(1) na parte de informacfes gerais da
regressao, nota-se que essa variavel assumiu um valor do coeficiente, pois foram
consideradas 107 observac@es incluidas na regressao.

O valor do R? aumentou um pouco em relacdo a regressdo anterior,
significando que aumentou a explicacdo da variavel dependente, nesse caso o GGF,
e o valor do DW passou a ser de 2,067695, aproximando-se do ideal, ou seja, mais
préximo de 2.

Foram considerados os coeficientes das variaveis explanatérias da andlise de
regressdo GGF = C + Quant + CDT + AR(1), para obter uma nova absorcéo do GGF
por projetos e, consequentemente, por classes de projeto, conforme se pode
observar na demonstracdo de resultado por classes de projetos apresentada na
Tabela 6.



Tabela 6 — DRE por classe de projetos: regressao GGF = C + Quant + CDT + AR(1)
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Demonstracao de Resultados por Classe de Projetos conforme método de custeio por absorcao - GGFCQuantCDTAR(1)

Periodo acumulado de 2001 a 2005

{R¥ em milhares)

Classe A Classe B Classe C Classe D TOTAL

R§ % R% % R$ % R % R$ Y
Receita Liquida T5.627| 100,0% 74.857| 100,0% 227.1281100,0% 146.274|100,0% 523.886|100,0%
Material Direto (48.116)| £36% (49.720)| £6,4% (112.669)] -49,6% (64.003)| -43,8% (274.508)| -52,4%
Outros Custos Diretos - OCD (13.557)| -17,9% (17.039)| -22,8% (40.213)]| -17,7% (16.293)] -11,1% (87.102)| -16,6%
Mac de Obra e GGF (18.286)| -24,2% (14.910)| -19.9% (29.895)] -13,2% (26.208)| -17,9% (89.297)| -17,0%
Total Custos Produtos Vendidos - CPV (79.959)| 1105, 7% (81.669)] -109,1% (182.777)| 80,5% (106.501)| -72,8% (450.908)| 86,1%
Lucro (Prejuizo) Bruto (4.332)] B5,7% (6813)] 91% 44351 | 195% 39773 | 27.2% 72980 | 13,9%
Despesas com Vendas (31.433)] £,0%
Despesas Gerais e Administrativas (26.194)] 5,0%
Total Desp. com Vendas, Gerais e Adm. (57.627)| -11,0%
Lucro (Prejuizo) Liquido 15.352 2,9%

Fonte: o Autor.
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O resultado apurado na DRE por classe de projetos, com a utilizacao da
analise de regressdo GGF = C + Quant + CDT + AR(1), apresenta as classes A e B
também com prejuizos brutos, entretanto com valores menores dos mensurados no
DRE da Tabela 1, o que significa que qualquer mudanca nos critérios de rateio,
altera os resultados dos projetos.

Na comparacdo entre as DREs apuradas com base nos critérios de rateio
utilizados com analise de regresséo, nota-se que praticamente ndo se alteraram 0s
prejuizos brutos das classes A e B.

A utilizacdo da analise de regressdo GGF = C + Quant + CDT + AR(1)
demonstrou 0 R?> com maior significancia, quando comparado com a andlise de
regressdao GGF = C + Quant + CDT. O valor do DW também demonstrou maior
confiabilidade da ndo ocorréncia da correlacéo; respectivamente, apresentou o valor
muito proximo de 2, enquanto a uUltima apresentou o valor de DW 1,759953,
conforme Figura 14.

Ao fazer a apuracdo de resultado, considerando a descontinuidade das
classes de projetos A e B em funcéo de elas gerarem prejuizos brutos, se a empresa

permanecer com 0 mesmo custo de GGF, a DRE fica conforme Tabela 7.



Tabela 7— DRE por classe de projetos C e D: regressao GGF = C + Quant + CDT + AR(1)
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Demonstracao de Resultados por Classe de Projetos conforme método de custeio por absorcao - GGFCQuantCDTAR(1)

Periodo acumulado de 2001 a 2005

(R} em milhares)
Classe A Classe B Classe C Classe D TOTAL
R$ % R$ % R$ % R$ % R$ Yo
Receita Liquida 227.1281100,0% 146.274(100,0% 373.402(100,0%
0
Material Direto (112.669)| -49,6% (64.003)| -43,8% (176.672)| -47,3%
Outros Custos Diretos - OCD (40.213)| -17,7% (16.293)] -11,1% (56.506)] -15,1%
Mao de Obra e GGF (12.865) (10.327) (29.895)| -13,2% (26.206)| -17,9% (79.292)] -21,2%
Total Custos Produtos Vendidos - CPV (12.865) (10.327) (182.777)| 80,5% (106.501)] -72,8% (312.470)] 83,7%
Lucro (Prejuizo) Bruto (12.865) (10.327) 44351 | 19,5% 39773 | 27,2% 60932 | 16,3%
Despesas com Vendas (31.433)] B84%
Despesas Gerais e Administrativas (26.194)] -7.0%
Total Desp. com Vendas, Gerais e Adm. (57.627)| -154%
Lucro (Prejuizo) Liquido 3.305 0,9%

Fonte: o Autor
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Os lucros/(prejuizos) brutos nessa ultima demonstracdo de resultado por
classes de projeto, com base na regressdo GGF =C + Quant + CDT + AR(1)
praticamente permaneceram com 0S mesmos percentuais da primeira analise de
regressdo GGF = C + Quant + CDT, mas com resultados diferentes em relacéo a
demonstracdo de resultado pelo método de custeio por absorcdo utilizado pela
empresa em estudo.

Comparando a Tabela 2 com a Tabela 7, nota-se que os prejuizos brutos das
classes A e B reduziram respectivamente em R$ 710 mil e R$ 965 mil, ou seja, uma
alteracdo nos critérios de rateio pode distorcer as analises de resultados em valores
expressivos.

Complementando as analises de regressdes, na proxima subsecdo sao

demonstradas algumas justificativas sobre as variaveis explanatérias selecionadas.

4.3.1.4 Justificativa das variaveis explanatoérias escolhidas

A aplicabilidade estatistica sobre os casos observaveis, nesse caso 0s
projetos, serviram como bases comparativas mensuraveis e analisaveis das
variacdes dos resultados, entre 0 método de custeio por absor¢cdo e o método de
custeio direto.

Para ilustrar a escolha das variaveis explanatoérias, seguem abaixo os gréaficos
com as dispersdes de cada analise de regressao:
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Gréfico 1 — Residuos de QUANT.: regressao
GGF = C + Quant + CDT.

Gréfico 2 — Residuos de QUANT.: regressao
GGF = C + Quant + CDT + AR(2).
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Nos gréficos 1 e 2 é possivel identificar a concentracdo de quantidades de
equipamentos em cada contrato, pois a maioria dos contratos possui menos de cinco
guantidades de equipamentos, ao contrario de um contrato que possui trinta e quatro
equipamentos.

Como os dois gréficos representam as quantidades, a distribuicdo dos
residuos em relacéo a elas segundo a analise de regressao, foi obtida uma diferenca
minima dos valores residuais. Mas, como exemplo, pode ser notado o residual do
contrato que teve 34 equipamentos, pois, na analise de regressdo GGF = C + Quant
+ CDT, o residual estava mais afastado de zero, e, na analise de regressdo GGF =C
+ Quant + CDT + AR(1), o residual ja esta mais proximo de zero.

O mesmo tipo de analise pode ser realizado na distribuicdo dos residuos em

relacdo aos custos diretos totais. Conforme a andlise de regresséo segue os gréaficos

abaixo:
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) .
4000001 o o° . 4000001 o ,°
& 0 Sy 7 0 w:°°°‘ Lo
% |‘,Jﬂ°:°°.° ’ o © & :,go&'ﬁ:ao‘ °
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-800000 , , , -800000 , , ,
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CDT CDT
Grafico 3 — Residuos dos CDT: regressao Gréfico 4 — Residuos dos CDT: regressao
GGF = C + Quant + CDT. GGF = C + Quant + CDT + AR(2).

Em relacéo aos graficos dos CDT, nota-se que na analise de regressdo GGF
= C + Quant + CDT + AR(1), os valores residuais aproximam-se mais da parte
central dos residuos, conforme o Grafico 4.

Foram escolhidas as varidveis explanatorias Quant e CDT, em funcdo
volume de quantidades produzidas em cada projeto e porque o CDT significa uma
varidvel mais aproximada ao método de custeio direto em valores monetarios, ou
seja, em Reais.

Sendo assim, foram adotados para fins de analises gerenciais os resultados
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da analise de regressdo GGF = C + Quant + CDT + AR(1), que possui o DW proximo
de 2, o que significa o ideal, ou seja, ndo ha autocorrelagao.

Verifica-se, através das Figuras 13 e 14, que existe um forte relacionamento
entre as varidveis. O R? esta alto, indicando que aproximadamente 88% do
comportamento da variavel GGF é explicado pelas variaveis independentes Quant e
CDT. O teste (F-statistic) indica que existe uma relacdo forte entre as variaveis a
gualquer nivel de significancia, pois o “prob(F-statistic)” é zero.

O teste t (t-statistic) dos coeficientes da regressédo também revelou um grupo
de valor significativo entre as variaveis, tendo em vista que o “prob.” extraido foi
zero. Logo, pode-se concluir que a equacgdo (ou modelo estimativo) extraida da
analise de regressao tem um forte poder de relacdo explicativa entre as variaveis
estudadas.

Outro parametro a ser observado, quando se utiliza técnicas de regresséo, €
a verificacdo da autocorrelacéo dos erros, tendo em vista que essa ocorréncia torna
a relacdo de baixa qualidade, ou seja, 0s seus coeficientes estardo enviesados
provocando distorgdes nos desvios-padrées e no R?. O teste oferecido pelo software
utilizado no trabalho é o teste DurbinWatson, que € um dos testes mais simples

para a verificacdo da autocorrelacédo dos residuos de uma regressao.

4.3.2 Andlise dos resultados

Apb6s a elaboracdo das demonstracbes de resultados, apresenta-se 0
comparativo entre os resultados apurados. O primeiro deles é o do método de
custeio por absorcdo com base nas HH que é o atual critério de rateio. O segundo
resultado € o apurado pelo método de custeio direto, em que néo sédo considerados
para calculo da margem direta 0s custos com gastos gerais de fabricacdo. E, por
ultimo, o resultado apurado através do método de custeio por absorcdo, porém
utilizando a analise de regressdo GGF = R0 + R1Quant + R2CDT + 3 AR(1) para
ratear os custos com GGF entre os projetos.

Dentre os resultados apurados pelos métodos de custeio, esta destacado em

amarelo as variacdes entre os respectivos métodos de custeio, conforme Tabela 8.



Tabela 8 — Comparativo entre os trés resultados
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COMPARATIVO ENTRE OS RESULTADOS

)

(1

(1

Método de | Método de L Método de L
custeio por custeio Varla(;taol custeio por Varlagtaol
i absorcéo direto [P absorcéo (PSS!
Cla:?gtge Descrigdo da classe de projeto Sgar:g.de?g: < (%) entre os | (%) entre os
proj proj Lu‘crro Margem resultados (I) LuAcr,o resultados (1)
(prejuizo) direta de e (Il) (prejuizo) e (Il
bruto contribuicao bruto
A Equipamentos de baixa poténcia 36 -6,7% 11,3% -17,9% -5, 7% -0,9%
B Equipamentos de média poténcia 15 -10,4% 4.7% -15,1% -9,1% -1,3%
C Equipamentos de alta poténcia 17 19,4% 28,9% -9,5% 19,5% -0,1%
Equipamentos com tamanhos e 0 o 0 0 0
D Doténeias diferenciadas 40 28,5% | 40,9% | -124% | 27,2% | 1,3%
TOTAL 108 13.9% 26.2% -12.3% 13.9% 0.0%

(1) Critério de rateio do GGF: HH
(I1) Sem o efeito do GGF
(IN) Critério de rateio do GGF: GGF = 30 + B1Quant + B2CDT + 33 AR(1)

Fonte: o Autor.

Observa-se que as margens brutas negativas das classes A e B diminuiram
com o critério de rateio através da andlise de regressdo realizada, ou seja,
dependendo da alteracdo que se faca no critério de rateio do GGF, as respectivas
classes de projetos podem ser afetadas em seus resultados. A variacdo percentual
entre os critérios | e Ill é quase nula, porém, em valores, a variacdo chega a ser
proxima de R$ 1 milh&o.

Isso pode ocorrer porque alguns custos do GGF ndo séo correspondentes a
guantidades de HH, pois, conforme o organograma apresentado anteriormente,
nota-se a existéncia de diversos centros de custos indiretos que néo estdo ligados
aos centros de custos diretos.

Por exemplo, o centro de custo indireto de Suprimentos e Logistica, em que a
atividade fim esta mais voltada a valores monetarios, ou seja, as compras, do que
propriamente a quantidade de HH. Suprimentos pode negociar uma subcontratacéo

de mao-de-obra em que ird ocorrer menos HH interna na empresa.

4.3.3 Tomada de decisao

ApoOs as analises de resultados, pode-se observar a comparacao dos critérios
apresentados no Quadro 3, entre os sistemas tradicionais e gerenciais, segundo
Catelli e Guerreiro (2001), referente a mensuracédo do resultado econdmico e suporte



113

a atuacdo dos gestores em termos da decorréncia de avaliacdo de resultados de

produtos, conforme a seguir:

erras introduzidos por meios de rateios
de custos fixos/indiretos realizados.

Tradicionais | Gerencial
Avaliagio de resultados de produtos:
% pelos  sistemas  tradicionais os
produtos  acabam  “pagando”  pelos| Incorreta Correta

Quadro 3 — Avaliacéo de resultado entre o sistema tradicional e o gerencial
Fonte: Adaptado de CATELLI e GUERREIRO (2001, p. 107).

Na avaliacdo de resultados apresentados na Tabela 8, apesar das pequenas

variacOes percentuais de lucro/(prejuizo) bruto através do método de custeio por

absorcdo entre as classes de projeto, ocorreram variagbes significativas nos

resultados de alguns projetos, conforme se observa na Tabela 9.

Tabela 9 — Comparativo entre os resultados de projetos

COMPARATIVO ENTRE OS RESULTADOS DE PROJETOS

Método de custeio por absorcao

Método de

custeio direto

Numgro e Classe do projeto _
Projeto Lucro (prejuizo) bruto Margem
diretade
() (D) (1 contribuicao

49 A -40,3% -20,2% -20,3% -3,4%
30 B -41,1% -33,0% -33,1% -16,4%

20 C -32,5% -16,9% -16,9% 0,0%

14 D 50,8% 19,3% 21,4% 65,5%

Critério de rateio do GGF:

(1): HH

(1): BO + B1Quant + R2CDT

(Ill): BO + B1Quant + R2CDT + R3 AR(1)

Fonte: o Autor.

Nota-se na Tabela 9, que os resultados dos projetos que serviram de base

para o comparativo variam em até 30%, como demonstrado no projeto de niumero 14

pertencente a classe de projeto D, o qual teve 50,8% de lucro bruto apurado pelo

método de custeio por absor¢do com base na quantidade de horas-homem,
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comparado com o0s 19,3% de lucro bruto apurado pelo mesmo método de custeio,
porém com base no critério da analise de regressao GGF =30 + R1Quant + R2CDT.

J& nos projetos de numeros 49, 30 e 20, todos os resultados apurados com
base em andlise de regressdo através do método de custeio por absorcdo
diferenciaram-se em até 20% da apuracao do resultado através do critério de rateio
do GGF por HH. Com isso, os resultados apurados com base nas andlises de
regressdes aproximaram-se dos resultados apurados através do método de custeio
direto.

A afirmacdo apresentada no Quadro 3 pode ser relacionada com os
resultados apresentados na Tabela 9, na qual se destacam o resultado do projeto de
namero 14, que, sendo base para uma tomada de decisdo, pode distorcer o
resultado do projeto em até 46%, ou seja, comparando os 19,3% de lucro bruto
contra a margem direta de contribuicdo de 65,5%.

Portanto, a analise dos resultados obtidos por classes de projetos pode levar
0s gestores a uma tomada de decisdo menos apropriada, pois os critérios de rateio
podem distorcer as informacfes que auxiliam nas tomadas de decisfes, tanto em
relacdo a cada projeto quanto as classes de projeto. J& em relacdo a margem direta
de contribuicdo, os gestores possuem a informacdo mais adequada para uma
possivel tomada de decisdo, uma vez que é demonstrado quanto o projeto
contribuird para a absorcdo dos custos indiretos de fabricagdo e também das
despesas.

Em relacédo a flexibilidade de uma possivel mudanca na mensuracdo de
resultados, por exemplo, Souza, Bacic e Rabelo (1995, p. 3) afirmam: "os agentes
tomadores de decisdes nas empresas buscam estratégias que permitam delimitar o
campo decisério a decisbes com implicacbes mais fluidas, com maior grau de
liberdade”. Ou seja, com base nos resultados apurados entre os métodos de custeio
por absorcdo, que estao considerados dentro dos sistemas tradicionais, e 0 método
de custeio direto, que esta considerado dentro do sistema gerencial, pode-se
concluir que para tomada de decisdo o método de custeio direto podera contribuir de

uma maneira melhor para a empresa tornar-se cada vez mais eficaz.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

As margens brutas das classes de projeto estdo prejudicadas para fins de
analises gerenciais, em funcéo do critério de absor¢cdo somente pelas HH direto e
nas analises de regressao também em funcédo dos resultados apurados com base
nas variaveis explanatorias.

Observadas as margens diretas de contribuicdo apuradas através do método
de custeio direto, nota-se que as classes de projetos A e B possuem resultado
positivo, o que fundamenta a revisdo de estratégica que a diretoria esta fazendo na
elaboracao do ultimo planejamento estratégico.

Sendo assim, para a empresa estudada o método de custeio direto é melhor
do que o método de custeio por absorcao para fins de analises gerenciais e modelo
de decisao, quando analisados os resultados por classes de projetos.

Infere-se que os critérios de rateios utilizados na mensuracédo de resultados,
através do método de custeio por absorcdo, ndo sdo 0s mais apropriados tanto para
a definicdo do preco do contrato, quanto para administrar e avaliar o resultado das
encomendas. Isso permite considerar que as demonstracées de resultados estéo
sendo mensuradas de forma inadequada, podendo, por isso, prejudicar nas tomadas
de decisbes dos gestores da empresa em estudo.

Conforme mencionado na introducéo e verificado no decorrer deste estudo, a
mensuracao de custos e resultados pode influenciar no ambito do modelo de gestéo
por projeto, pois pode ser considerada uma abordagem bastante satisfatoria, quando
se pensa em termos de informagdes por projeto para tomadas de decisdes.

Como a mensuracgdo de resultado pelo método de custeio por absor¢édo pode
apresentar diversas formas de critérios de rateio dos custos indiretos de fabricacao,
gualquer melhoria dessa apuragéo implica um ganho para os gestores da empresa
em questédo, alocando, de uma melhor maneira, 0 GGF. Porem nenhuma dessas
mensuracdes permite avaliar apropriadamente o resultado do projeto e com certo
grau de confiabilidade para tomada de decisdo, como mensurado no meétodo de

custeio direto.



116

5.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se, que haja uma aplicacdo mais abrangente dos métodos em
guestao, para conseguir-se um detalhamento maior de todos os custos da empresa,
e, como consequéncia, uma melhor apuragéo dos resultados por projeto.

Além da abrangéncia nos métodos de custeio em questdo, pode ser
considerado como desenvolvimento de um novo estudo a estruturagdo do GGF por
atividades, ou seja, mensurar o resultado através do método de custeio baseado em
atividades — ABC, para fins de controle ou estrutura dos custos indiretos de
fabricacdo e, inclusive, serem tratadas também as despesas comerciais,
administrativas e financeiras.

Nesse novo estudo, a utilizagdo do ABC pode melhorar na atribuicdo dos
custos indiretos de fabricacéo, porém com énfase nos seguintes pontos:

1 — para fins de mensuracao dos resultados por projeto, também com foco no
aspecto gerencial; e

2 — para entender a diferenca entre o método de custeio baseado em
atividades e o método de custeio por absorcao.

A recomendagédo do ABC em um novo estudo da-se em virtude de algumas
classes de projetos possivelmente consumir um namero diferente de atividades do
gue as demais classes de projetos, ou também, variado consumo de atividades
dentro da mesma classe de projeto, dependendo das caracteristicas de cada

projeto.
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...continuacao
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630.635 .56

2294859 55

291.230,71

417.981 B4

443235 57

213.537 43

216.955 58

1762580 61

RN A

ocoD
4.179,09
195507 85
395.006 12
442,861 95
150.3158,30
207.441.70
205.262 05
494.563 55
114.428 59
126271 87
5.309.903 66
5.605.625 B4
543,775 599
246.605 53
46.678 38
447 32218
00.784 49
570.802,16
210,786 02
24500674 52
1.3268.577 35
1.3300677 30
220,655 04
80.633 22
1.994.480 07
1.336.956 03
140.092 12
4442913 B0
127327050
15717137
333.847 09
730.3258 32
307.535,16
203.203 32
141.1158 91
147 986 B4

coT
77048 60
1.1758.968 29
2.624.403,03
1.374.473 95
1.3758.158 64
g30.193 .54
3.251.07843
1.623.621 50
1.5308.042 83
1.713.52076
17.825.059 66
15.2687.734 97
3.0958.302,05
1.395.036 66
241.815 46
1.630.280,22
1.099.320 48
1.978.163 85
977 565 44
£.994.756 09
3.728.292 B2
3.875.454 44
775.511,08
799.784 B7
7.811.32075
8200137257
466.588,33
13.701.444 51
4767 987 28
960.803,72
1.517.503,35
3.3058.473,35
2.448.969 21
1.187.435 55
694.848 43
672 663,32

cT

132997 41
1.672.378.41
2994502 45
1.528.220,03
1.766.354,33
1.118.586 17
3.894.326 B4
1.884.186 47
1.845.769 44
1.996.963 52
19.745 906,33
16.355.016 62
4.203.605 45
1.824.131,31
328.381.29
1.911.751,04
1.469.011,72
2.303.706 08
1.215.607 03
7B59.617 368
4129825168
4.391.5458 32
952.077 73
990.657 15
8.571.316,35
5914357 67
BE7 632,95
15.8681.343,94
5.448.623,25
1.190.253 .31
1.808.734,06
3.7260.454 59
289220508
1.400.972 98
211.604 01
048,953 23

b.
Classe HH Quant MVA MVA TOTAL
D 838 1 1] 1]
A 6876 1 36 36
] 8.636 4 45 181
] 3445 2 L) 110
A 6.650 2 78 150
A 4939 1 25 25
B 12.376 2 116 232
A 4728 1 75 75
B 5739 1 133 133
B 5.609 1 133 133
& 36.604 3 550 1.650
& 20,152 3 90 27
A 158.960 2 60 120
A 7.594 1 60 60
D 1.401 3 1 2
A 50588 1 63 63
A 7.003 3 16 49
& 5624 1 149 149
A 4.035 1 25 25
B 13.066 2 230 460
B 7.855 1 290 290
] g.385 4 45 181
] 3216 1 33 33
A 3663 1 63 63
B 16.051 3 227 531
A 13.167 4 75 300
D 3.2 1 18 18
B 41.893 4 125 500
A 12,526 4 78 300
A 4078 1 46 46
A 5.353 1 90 90
B 8.073 1 200 200
A 8348 2 70 140
A 3628 1 50 a0
A 3767 1 28 28
A 3.141 1 28 28

KV

a
230
550
540
230
115
260
230
260
72
Fi=ia
34
132
132
73
161
138
344
115
230
230
540
242
230
115
230
14
400
230
230
132
240
230
230
69
69

KV_TOTAL
a
230
2.200
1.100
460
115
520
230
260
72
2295
105
264
132
218
161
414
345
115
460
230
2.200
242
230
345
920
14
1.600
920
230
132
240
460
230
69
69

c. continua...



d.

126

...continuacao

Projeto

73
74
75
78
77
78
78
g0
g1
g2
g3
g4
g5
i3]
87
s
g9
a0
/N
a2
93
94
95
9B
a7
95
95
100
101
102
103
104
105
106
107
105

MAT
£.442.939 50
£.718.274 B1

443.057 17
453.493 26
5BG.565,14
B66.584 78
2244942 B3
B62.714 B1
2565978 87
485.510 40
4.336.180 45
592,202 01
1955953 94
B.276.332 56
7790013 76
2.161.876 BB
2.583.949 15
806.207 50
526.265 08
1.6268.441 30
1777276
2.351.036 57
10.962.459 91
5.B583.930 90
861.041 05
204507338
7.382.540 35
10.132.5976 A3
3475744 AT
453.087 27
§23.589 48
2.B33.989 23
501.043 55
4111557
618.016 28
1.399.175 75

MoD
39936512
375.b45 Ak

53.472.58
52354556
31.285,18
115.445 BB
200.077 40
86.350 81
176.175,34
100142 78
345.289 41
H6.601,81
4B 477 25
445 5805 BB
571.395 08
160.851 26
251301 41
892111 49
f4.283 .32
119.630,55
109.403 57
211.350,04
7B2721 93
453,358 30
85.427 B8
170.507 18
406,486 51
519.860 .22
231655870
B0.034 39
104.775 B8
142,266 43
43.075 21
BO.B41 .53
103.768 43
119.132 35

GGF

942,931 43
1.123.358 24
14257280
137.724 91
103.729,30
29821386
461.778,18
250.504 34
811.782 57
264.6878 30
g11.200,31
26640112
127 B4k 47
057,890,189
409.547 B0
4692593 53
6241658 458
228,325 48
211.682 81
35817402
27917427
538.193,11
7553629
A27.207 23
189.855 53
45284059
951.813,71
1.386.051 57

559.686 51

141.308 558

260,665,058

412.473.78

115.842.72

143.6004 04

2608.580 .58

276.578 .23

RN,

—x

ocD

738218 57
2.504.555 54
g4.201 51
7917316
161.206 72
589.381 B0
3585128 B7
503.561 B0
472352 BG
394.914 A3
3.340.932 B9
196.316 &1
116.586 B0
1.324.933 &0
1.386.854 67
426.906 85
741.584 20
27281093
392358 87
204.918 23
I72.258 B3
901.015,04
3.B57.935 46
1.192.859 20
139,607 20
756.667 57
1.597 873 96
4.261.976 &7
B37.353 46
1b4.143 56
192.842 95
023.710,14
137.426 B4
77224
531.388 44
B75.35858 74

COT
b.550.527 45
g.698.775 81

435.731 .27
615.012,35
761.057 04
1.591.422 04
2.800.145 B9
1.262.627 02
3.214.506 59
950.867 72
§.025.402 B0
1.285.120,42
359.057 78
8.047.226 584
9.748.263,72
274963477
3.581.844 77
1.171.128 92
952.940 25
2.032.990 55
1.655.354 36
3.463.441 B5
15.383.117 .30
7.330.148 40
1.086.075 93
297224825
9.386.900 52
14.904.513 42
4.397.796 B3
707265 52
1.121.208,12
3.6459.965 50
B31.546,13
1.119.549 34
1.253.184 15
2.193.706 96

cT

7.523.4558 53
9.722138,05
728.304 07
78273729
g64.786,35
1.889.635,90
3.261.926 55
1.513.131,35
3.7260.285 48
1.245.747 03
§.09360.602 81
1.541.521 54
486.704 .25
9135117 03
11.157 811 52
3218928 55
4.206.013 24
1.399.455 33
1.194.623 19
2.391.164 50
1.938.553 63
4.001.634 78
17 358653 59
8.457 355 B3
1.275.931 46
3.425.0858 24
10.335.714 53
16.2590.865 29
4,957 b583,15
g48.574,10
1.3858.6877 20
4062435 558
797,383 85
1.260.434,18
1.621.764,73
247028518

Classe

=i

FPOOCOOCOODD OO D000 0000000 00FFFOOOD

HH
19.007
18.114

2.354
2238
1.349
4.899
g.927
4.211
g.279
4.046
17.355
4.318
1.928
21.263
27348
7 606
11.718
4.030
319
5.743
4612
9.245
35.449
21.909
3.366
8.260
18.113
26794
10.554
2559
4787
B.943
2028
2631
4.583
5.261

Quant

2

k) = —n o o—n o—n b R L e — e ] PO — — % s ) e D D0 ) = k) — b s —m —m —mo—n w00

VA

155
B0
17
23
40
60

255

100
67
22

245
03
B0

200

224
33
67
67
22
g3
46
70
75

100
75
22

187

150

150
1B
32
54
16
55
10

230

MVA TOTAL

310
540
17
23
40
60
250
100
267
22
430
g3
180
/OO
672
133
200
67
22
g3
46
140
525
400
75
g3
560
800
300
1B
32
218
16
55
20
230

KV
220
5a0
550
500
500
138
344

69
460
242
344
230
550
525
525
550
115
115
242
230
500
120
345
440
330
242
524
440
230
230
230
500
230
550
138
125

KV_TOTAL
440
4.950
540
500
500
138
345
69
1.840
242
B30
230
1.650
1.575
1.575
2.200
345
115
242
230
500
240
2415
1.760
330
968
1.575
2640
460
230
230
2.000
230
540
276
125




