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Resumo:

Este artigo descreve a interacao das informacdes entre Gestdo da Producgéo e a Gestédo de Custos em uma
empresa industrial de porte médio para o alcance das metas de controle da empresa para tomada de decisdo.
A base para este estudo foi a dissertacdo de Melo (2006), que trata deste assunto. Inicialmente, utilizou-se a
técnica de pesquisa descritiva, do tipo bibliografica. Para a descricdo da gestédo da producéo, baseou-se na
abordagem proposta por Davis et al (2001), Tubino (2000), Sack (2002) e Russomano (1995). Para a
investigacdo acerca da gestdo de custos, escolheramse Martins (2003), Leone (2000) e Wernke (2001),
Kaplan (2000), Sakurai (1990) e Nakagawa (1994). A pesquisa toma caracteristicas de uma pesquisa
exploratoria, do tipo estudo de caso, por meio das variaveis PCP, gestdo de custos e Interface entre PCP e
gestédo de custos. O resultado deste estudo mostra que, por meio das reunides diarias e os softwares, a
interface de informacdes entre da gestdo da producéo e da gestdo de custos contribuem para os objetivos de
controle da empresa. Sugere-se a aplicacdo deste estudo em empresas industriais de mesmo porte ou até
mesmo em outro segmento para futuras comparacgoes, utilizando-se de pesguisas mais aprofundadas nos
temas relacionados a analise de custos como: ABC/ABM, andlise de perdas da producéo, custos ocultos e
aplicacdo do custo real e padréao.

Palavras-chave: PCP. Gestao de custos. Informacoes.

Areatemética: Gestdo de Custos para Micros, Pequenas e Médias Empresas



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

O relacionamento da gestao da producdo com a gestd® custos para
tomada de decis&o: um estudo em uma empresa indusirde porte
médio

Resumo

Este artigo descreve a interacdo das informacoiee &estdo da Producdo e a Gestdo de
Custos em uma empresa industrial de porte méd @aicance das metas de controle da
empresa para tomada de decisdo. A base para asie & a dissertacdo de Melo (2006),
qgue trata deste assunto. Inicialmente, utilizowsgcnica de pesquisa descritiva, do tipo
bibliografica. Para a descricdo da gestdo da pémjugaseou-se na abordagem proposta por
Davis et al (2001), Tubino (2000), Slack (2002) essbmano (1995). Para a investigacéo
acerca da gestdo de custos, escolheram-se Maz0if8)( Leone (2000) e Wernke (2001),
Kaplan (2000), Sakurai (1990) e Nakagawa (1994peBquisa toma caracteristicas de uma
pesquisa exploratéria, do tipo estudo de casonmio das variaveis PCP, gestdo de custos e
Interface entre PCP e gestdo de custos. O resulteste estudo mostra que, por meio das
reunides diarias e aoftwaresa interface de informacgdes entre da gestdo daipéode da
gestédo de custos contribuem para os objetivos kieob® da empresa. Sugere-se a aplicacao
deste estudo em empresas industriais de mesmoqDeE mesmo em outro segmento para
futuras comparacdes, utilizando-se de pesquisas apabfundadas nos temas relacionados a
analise de custos como: ABC/ABM, analise de peddasroducéo, custos ocultos e aplicacao
do custo real e padrao.

Palavras-chave: PCP. Gestéo de custos. Informagodes.

Area Tematica: Gestdo de custos para Micros, PegueMédias Empresas.

1 Introducéo

O atual cenario empresarial é caracterizado ptlacamplexidade e em meio a tantas
turbuléncias e incertezas, que impulsiona um nuroada vez maior de empresas a buscar
ferramentas e técnicas para que as auxiliem n@gsoqerencial. Nas empresas competitivas
verifica-se que, uma importante condicdo para ebeesivéncia esta ligada a clara definicao
de seus objetivos e ao tragcado antecipado dosvp@ssaminhos a serem percorridos para
atingi-los.

No que se refere as mudancas no ambito contaldirengstrativo, Martins (2003)
afirma que a partir da Revolucéo Industrial foi qusistema de informacgdes gerenciais foi
gerado, assim, por meio da contabilidade financetantabilidade gerencial e da
contabilidade de custos. Esta ultima nasceu dasselegle de avaliar os estoques na industria,
posteriormente para controle e decisdo com o addad novas tecnologias, a globalizacéo e
a concorréncia, alterando a forma de gestado dasesayp

No que concerne a gestdo, o controle da producéosecustos sdo fatores que
influenciam no enfoque estratégico e na vantagamnpettiva. A inddstria de manufatura tem
sido estimulada a tornar os seus processos maisndéfis, muito embora até pouco tempo
atras esta realidade era bastante diferente.

Para se atingir os objetivos de um sistema de raturaf € necessario formular planos
de como atingi-lo, organizar recursos humanosi@8secessarios para a acao, dirigir a acao
dos recursos humanos sobre os recursos fisicositeolem esta acdo para a correcdo de
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eventuais desvios. Portanto, o planejamento ealerde uma empresa sao fundamentais. No
ambito da administracéo da producéo, este processalizado pela funcdo de Planejamento
e Controle da Producao (PCP).

Quando a meta é o controle de custos e da prodiumé@-se bastante valida dar
énfase na relacdo existente entre ambas para malingir seus objetivos de controle.
Segundo Leone (2000), a integracdo das fung¢g&eslucdo — Contabilidade Geral —
Contabilidade de Custossempre existiu, mas somente agora, sobretudo cemprego
generalizado dos computadores, é que foi enfatiZuka aplicacdo tem sido efetivada para a
solucéo de muitos problemas de acumulacao de @adeproducao de informacdes. A figura
1 apresenta um exemplo de integracao entre asdamgbProducao, de Contabilidade Geral e
de Contabilidade de Custos.

. Contabilidade
Producao Geral

XN

Contabilidade
de
Custos

Fonte: Adaptado de Leone (2000).
Figura 1 — Integragéo das funcdes de Producdopdtahilidade Geral e de Contabilidade de Custos.

A Figura 1 mostra trés circulos que se sobrepd&isteates nas areas 1, 2 e 3, e ha
também uma superposicdo de duas areas. Na arealia+® a integracdo quando a
Contabilidade de Custos, por exemplo, faz o langéonde despesas indiretas aos diversos
produtos ou centro de custos, de acordo com pamdsnselecionados. O fato € que néo
existem areas estanques, isoladas, dentro das samprBlada mais correto de que a
administracdo aproveitar-se racionalmente dessmé&mno para solver, com maior eficiéncia,
certos problemas (LEONE, 2000).

Independente de tratar-se de controle dos custodaoproducdo, sempre ha uma
probabilidade de que, ao fabricar um produto owstpreum servigo, as coisas possam sair
erradas. Segundo Slack et al (2002), as organiggg@eisam discriminar as diferentes falhas
e prestar atencdo especial naquelas que sao spticssi SO, para evitar que se prejudique o
resto da producéo. Analisar se ha interacdo nasmai;oes dos custos e da producédo para o
devido controle, é primordial para a tomada desfes.

A partir desta constatacdo surge a incerteza steenima interacdo de informacoes
entre os setores responsaveis pelo controle daigfiode pela gestdo de custos da empresa
estudada, no que cerne ao alcance das metas desampentro desta verificacdo, o presente
estudo visa responder a seguinte pergunta-cliavas sao as interagdes existentes entre as
informacdes do PCP e as de gestao de custos em wamgpresa industrial de médio porte
do setor de massas alimenticias na perspectiva densecucdo de seus objetivos de
controle?

A gestao estratégica de custos, por meio de infpgiegacom qualidade, planejamento,
direcdo e controle no processo de producdo, gerpdis Planejamento e Controle da
Produgcdo — PCP é essencial para controle dos cl3take-se dizer que a empresa tem
controle dos seus custos e despesas, quando estaceoos que estdo sendo incorridos,
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verificando se estdo dentro do que era esperaddisamdo as divergéncias e tomando
medidas para correcado de tais desvios (MARTINS3R00

Com base nestas afirmacdes, pode-se concluir degaatamento e as conclusées
sobre este assunto, baseadas no embasamento ®dricestudo de caso em questdo, sao
relevantespara agestéo da industria em estuddSao também relevantes para:

» Ciéncia Contabil — Gestéao de Custos.
* Engenharia de Producéo — Gestéao da Producéo.

O presente estudo analisa a integracdo producdo-cetacionando as informacdes
fornecidas do planejamento e controle da produgia p gestdo de custos e vice-versa.
Assim, parte-se da idéia de se analisar as infdyesageradas pelo controle da producao e
suas respectivas contribui¢cdes para o controleistes.

O objeto deste estudo de caso € a filial de umasind alimenticia de médio porte),
situada na Grande Jodo Pessoa — Paraiba. Tratarintsma empresa com fins lucrativos,
geralmente ha preocupacéo na reducdo de custoelevagao dos lucros. Sendo assim, €
essencial um controle interno voltado para os mesmo

Com relagcéo aos negocios de empresas de médm pmBrasil, apesar da industria
ter uma participacao significativa (33%), € o sel®iservicos que detém a maior participacao
relativa (47%). Por fim, tomando-se como base m@sempresarial que agrega os grandes
empreendimentos, 0 quadro se mantém e o setorrd€oseresponde pela maioria com,
aproximadamente, 80% dos negocios formais. A tabdktalha os resultados.

Tabela 1: Distribuicdo do nimero de empresas, skgorsetor de atividade.

IndUstria Comércio Servicos Total
Porte N° de N° de N° de N° de
empresas| % |empresas| % |empresas| % |empresas| %

Micro 939.287 | 17,8 2.414.65245,8| 1.923.389| 36,4 5.277.308 100
Pequeng 48.314 19,7 88.941| 36,2 108.203 | 44,1 245.458 100
Média 9.856 33,3 5.724 19/4 13.999 47,3 29.579 100
Grande 1.580 7,0 2.955 13,2 17.899 79,8 22.434 100

Total 999.017 17,9 2.512.27245,1| 2.063.490| 37,0 5.574.779 100
Fonte:http://www.sebrae.com.br/br/rumo_lei_geral/downlestudo mpel.doc

No relatério do SEBRAE, quanto a analise setodaihtro do estrato das médias
empresas, a industria de transformacdo detém ar pparticipacdo relativa no niamero de
estabelecimentos formais, respondendo por 26% slessgocios. De forma analoga é
verificado que, nos pequenos estabelecimentostoo de servigos, por estar desagregado,
deixa de ter maior participacao relativa.

Com base nestas informacdes, a pesquisa tem oivobggral de identificar a
interacdo das informacdes existentes entre o planegjto e controle da producédo e a gestédo
de custos para atingirem os objetivos de contrelerda empresa industrial de médio porte do
setor de massas alimenticias.

Os procedimentos metodoldgicos desta pesquisatearan-se comexploratéria e
descritiva. Estudos exploratério-descritivos combinados siados que tém por objetivo
descrever completamente determinado fenbmeno, qmunexemplo, o estudo de caso
para o qual séo realizadas analises empiricagiedsLAKATOS & MARCONI, 1991).

Portanto, a pesquisa é descritiva, ja que no tnabain questédo, é utilizado um estudo
de caso, que pretende verificar a interacdo dasnwaicbes geradas e compartilhadas pelo
planejamento e controle da producdo e pela gegtdmustos numa industria de alimentos.
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Neste caso também tem caracteristicas de uma pasgpploratoria, pois faz uma descricéo
precisa da situagdo, descobrindo relacfes. Devidonafise desta relacdo, que € objeto do
presente estudo, permite um amplo e detalhado conéeto dos mesmos.

Dentre os possiveis métodos de procedimento segasditeratas, esta pesquisa
também pode ser classificada como upesquisa bibliografica e de estudo de caso
Segundo Gil (1998), pesquisa bibliografica é deskna a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos tifeaos. Ja o estudo de caso € caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poolbjetos, de maneira que permita o seu
amplo e detalhado conhecimento. A coleta de dadt#s representada pela documentacao
indireta e direta.

A delimitacéo do trabalho, como ocorre esta relggdtomeio de um estudo de caso,
foi elaborada uma entrevista semi-estruturada baseaas seguintes variaveis de
investigacao:

Variavel 1: PCP

» Planejamento nos niveis tatico, operacional etésgfic

» Controle e acompanhamento da producéo por meisaftgares

Variavel 2: Gestado de Custos
* Procedimentos;
» Controle e analise contabil por meio doftwares

Variavel 3: Interface entre PCP e Gestéo de Custos

* Metas da producao e dos custos;

* Fluxo de informacdes gerado pela gestdo de custos;
» Softwareautilizados

Para atingir os objetivos especificos desta peagaisstrutura deste trabalho baseia-se
num embasamento teorico (estado da arte), quesarito dos seguintes temas:

» Sistemas de Producéo;
* Planejamento e Controle da Producéo;
* Gestao de Custos.

Apds o embasamento tedrico tém-se a andlise dokadss, por meio do estudo de
caso na industria de massas alimenticias, e, cdinoaletapa, sdo avaliados os resultados
obtidos por meio de consideragdes finais.

2 Sistemas de produgéao

A administracéo da producéo preocupa-se com aacride produtos e servicos de que
todos dependem, uma vez que a criagdo de produsEve&cos € a principal razdo da
existéncia de qualquer organizacédo. A administralgiproducéo deve ser o centro de suas
atividades, usando eficientemente seus recurdos, e produzir bens e servigcos de maneira
que satisfaca os seus consumidores.

A funcao producao € ressaltada por Slack et al2€@mo sendo uma fungéo central
para a organizagdo, porque produz os bens e serndge sdo a razao da sua existéncia.
Todavia, ndo significa a Unica e mais importantefo.
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Levando em consideracdo a producédo industrial ds, kee classificacdo classica em
funcdo doproduto, independente do produto acabado e determinadts palracteristicas
operacionais, Moreira apud Russomano (1995) aptieesers tipos classicos:

. Producao Continua ou em linha.
. Producao Intermitente (repetitiva ou sob encomenda)

Na producédo continua, visualiza-se facilmente umsaifiuxo de transformacéao das
matérias-primas em produtos acabados. Por outo) frexdtipo de producao intermitente, ndo
se visualiza facilmente esse fluxo de producdoaiia producédo intermitente repetitiva, a
fabrica produz artigos padronizados em lotes riypati 0os quais serdo colocados em lojas de
revendedores a disposicdo dos consumidores. Assveme mesmo modelo de produto
acabado é produzido ao longo de anos a fio, safrapénas pequenas alteracfes de forma,
nesse ponto assemelhando-se a producédo continyarodacdo sob encomenda, a fabrica
produz artigos especiais indicados pelo consun(ig@rcaso um cliente) e somente inicia a
producao depois de receber um pedido de compra.

Os sistemas de producédo séo concebidos, no tomaraspecto funcional, ndo apenas
através de uma perspectiva externa, mas tambémvabde seu ambito interno e estrutural.
A analise dos aspectos internos dos sistemas jawssbsistemas de sistemas maiores, é feita
na figura 2.

I nput(s) ®—> @ |:> Output(s
—>

Fonte: Adaptado de Slack et al 2002
Figura 2: Esquema representativo de um sistemaodieighio e seus respectivos subsistemas

O(s) Input(9 para a produgcao podem convenientemente ser ctaskifs) em:

* Recursodransformados — aqueles que séo tratados, traredosou convertidos
de alguma forma.

* Recursogletransformacao — aqueles que agem sobre os red¢tassformados.

Geralmente, os recursos transformados que a produggarega sdo um composto de
materiais, informagdes e consumidores. Frequentemnem deles é dominante em uma
operacao.

J& o(s)Output(s)do Processo de Transformagéo sao bens e sergggaémente vistos
como diferentes. Em geral, os bens sdo tangivessservicos, intangiveis. Parcialmente, em
funcdo de sua tangibilidade, os bens podem sercagkis, enquanto 0s servicos sdo
geralmente ndo estocaveis. Outra consequéncia migibitalade € a habilidade para
transportar bens. Entretanto, se os servicos fanéengiveis, sdo intransportaveis. A outra
principal distincdo entre bens e servicos diz nés@®timing de sua producdo. Os bens sdo
quase sempre produzidos antes do consumidor réoeb&ntretanto, os servicos séo
freqientemente produzidos simultaneamente com@®umo (SLACK ET AL, 2002).

Tubino (2000) conclui, de forma simplificada, quiiacao producéo consiste de
todas as atividades que diretamente estdo relatasra@m a producéo de bens e servicos.
Transforma insumos em bens e servicos, ressaltfuem que ndo adicionar valor, durante



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

todo o processo de producéo, deve ser considesada,portanto, deve ser identificado e
consequentemente eliminado.

3 Planejamento e Controle da Producao - PCP

O objetivo principal do PCP é comandar os procegsodutivos, transformando
informacfes de varios setores em ordens de prodecéalens de compra - para tanto
exercendo fungdes de planejamento e controle deaf@ satisfazer os consumidores com
produtos e servigcos e 0s acionistas com lucros (VIAS, 2003).

Pode-se afirmar que, o PCP é um elemento centrastnatura administrativa de um
sistema de manufatura, passando a ser um elemexitivd para a integracdo da manufatura.

Ainda que de forma genérica, segundo Russoman®),198de-se listar as seguintes
funcdes do PCP:

» Gestao de estoques.

* Emisséo de ordens de produgéo.

* Programacdao das ordens.

* Movimentagao das ordens de fabricago.
* Acompanhamento da producéo.

Assim, a produgdo proporciona a organizagdo os sragosobrevivéncia em longo
prazo, por que da a ela uma vantagem competitibee sseus rivais comerciais. Dentro da
fung&o producao, as decisbes gerenciais podenivididds em trés grandes areas:

» Decisdes estratégicas (de longo prazo);
» Decisdes taticas (de médio prazo);
» Decisbes de planejamento operacional e de cor{toit prazo).

A relacdo hierarquica entre essas trés funcgfes laleejpmento corresponde ao:
Planejamento Estratégico, Planejamento Tatico reRlmento Operacional e de Controle.
Consequentemente, por necessidade, a referéndiemg® para as decisfes estratégicas é
tipicamente muito longa, costumando ser de vamos,adependendo da industria em questéo.

O nivel estratégico causa um impacto sobre a emm@$ongo prazo, em termos do
grau de adequacdo com gque ela aborda as necessidadgeus clientes. Assim, para a
empresa ser bem sucedida, suas decisfes deveralie$tadas com a estratégia corporativa.

No planejamento tatico € abordada a questdo de eoopadrar materiais e mao-de-
obra de forma eficiente, dentro das restricbegldasdes estratégicas pré-estabelecidas. J4 as
decisbes gerenciais a respeito do planejamentoacipaal e no controle sdo, de forma
comparativa, muito restritas e de curto prazo (DRIl AL, 2001).

Segundo Garcia (2004), as atividades de Planejanee@bntrole da Producdo podem
atualmente ser implementadas e operacionalizadagéatdo auxilio de, pelo menos, trés
sistemas: MRP / MRPII, JIT e OPT.

O sistemaMaterial Requirements PlanningMRP) - Planejamento das necessidades
de materiais) surgiu durante a década de 60, coljetivo de executar computacionalmente
a atividade de planejamento das necessidades d&iargt permitindo assim determinar,
precisa e rapidamente, as prioridades das ordem®rdpra e fabricacdo. Para Russomano
(1995), os beneficios trazidos pelo MRP sé&o: renlwd custo de estoque; melhoria da
eficiéncia da emissédo e da programacao; reducaocust®s operacionais e aumento da
eficiéncia da fabrica.

O sistemavianufacturing Resources PlannifyIRP 1) - Planejamento dos Recursos
da Manufatura) é a evolucdo natural da logica dieisia MRP, com a extensdo do conceito
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de calculo das necessidades ao planejamento dasdesoursos de manufatura e ndo mais
apenas dos recursos materiais. Correll (1995) sugee, com 0 objetivo de se evitar a

simples automacdo dos processos existentes, efet@e+reengenharia dos processos da
empresa, antes da instalacdo de um sistema MRPII.

Num ambiente JIT — tikst in Time’; o planejamento da producéo se faz tdo necessario
guanto em qualquer outro ambiente, ja que um s&stimmanufatura JIT precisa saber quais
0S niveis necessarios de materiais, mao-de-obgaipagnentos. Martins (1993) destaca que
algumas empresas no ocidente, que estao utilizandosofia JIT, ndo abandonaram seus
sistemas MRP ou MRPII. Entretanto, os mesmos fosanplificados ou alguns de seus
modulos foram adaptados ou trocados por outrognsést. Os sistemas MRP e MRPII
passaram a ser utilizados mais como ferramentpadejamento.

O "Optimized Production TechnoldgfOPT) - Tecnologia de Produgéo Otimizada) €
uma técnica de gestdo da producédo, desenvolvidafiggto Eliyahu Goldratt (1992), que
vem sendo considerada como uma interessante fertame programacao e planejamento da
producdo. O OPT compde-se de dois elementos fundaimesua filosofia (composta de
nove principios) e uraoftware"proprietario”.

Cada um dos sistemas de PCP apresenta seus pornes € fracos. Todas as
consideragOes acerca das vantagens e desvantagahkzdcdo, conjunta ou ndo, de alguns
sistemas de PCP devem ser examinadas, no entami@isomportante é a adequacao desses
sistemas com fatores como: a estrutura organizalcibe empresa; estratégia adotada pela
empresa para conquistar o mercado a que ela pertdatores infra-estruturais e
caracteristicas dos produtos produzidos pela emkéSLO, 2006).

4 Gestao de Custos

Na literatura vigente, quando se trata de gestd@udéos, além dos conceitos e
classificagbes dos custos, métodos de custeio disanéle custos para decisdo,
tradicionalmente descritos pelos literatas, a @fas momento é na gestdo estratégica dos
custos. Dentro deste segmento, destacam-se: plada, implantacdo e controle destes.

A gestdo de custos é hoje unanimente reconhecitlasittema de contabilidade que
nao esteja apoiado em eficiente controle interratéécerto ponto, inutil, uma vez que nao é
possivel confiar nas informag8es contidas nos iasrios (MELO, 2006).

A gestdo estratégica de custos, por exemplo, pedéusdamentada na analise da
cadeia de valores, de seu posicionamento estrat@égido estudo dos direcionadores de
custos. Apos a analise da cadeia de valor, devwdeséficar e analisar os determinantes de
custos, ou seja, os direcionadores de custos.

O comportamento dos custos de uma atividade de pafte ser uma funcdo de mais
de um condutor de custos, que interagem, reforgcaadou neutralizando-se mutuamente.
Segundo Wernke (2001), o essencial para o conhetnmos condutores de custos, bem
como sua interacao, pode ser apresentado da s {pnima:

e Medidas alternativas de eficiéncia de uma atividadém do custo total
(rendimento, refugo, horas de trabalho, etc.);

» Exame da propria experiéncia interna;

e Entrevista de especialistas ou comparacdo do astama empresa em uma
atividade de valor com os de seus concorrentes;

e Comparacao dos custos da concorréncia entre si.

O gestor de custos deve ter qualificacfes de eageaniabilidades em estimativas,
ou alguma combinagéo delas, além do conhecimentmutabilidade gerencial e de custos,
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que é essencial. Na realidade, os dados da produchks custos devem ser executados e
controlados pelas pessoas que os competem, havem@l@nalogia de informagdes entre o
responsavel pela producéo, pela contabilidadesequeitroladoria.

Kaplan (2000), apos analisar os fatos das diregéesontabilidade de custos com o
avanco da manufatura, concluiu que os procedimeinéaicionais, como 0s rateios dos
custos indiretos, absorgcdo de rateios e volumes,ned@ivos e provavelmente devem ser
eliminados, desde que eles entrem em conflito cotergtativas de crescimento da qualidade,
reducdo de estoques e tempos, além do crescimeffiexibilidade.

Ja Sakurai (1990) revela a preferéncia dos gergapeseses por sistemas simples,
especialmente a alocagdo dos custos indiretos.de&ejam usar métodos sofisticados para
apuracdo dos custos, muito embora utilizem métodesretorno que justifiquem o
investimento. Os contadores gerenciais japonesas ggegrando atividades de controle de
qualidade total, manutencado preventiva talakt-in-Time(JIT) em seus sistemas contabeis,
acarretando maior cooperacao para os donos de san@rdepartamentos de engenharia. A
tradicdo e a modernidade andam juntas neste sistema

Um aspecto fundamental é que, dentro de uma meabricd, podem conviver
diferentes formas de organizacdo da producdo, istens de controle e planejamento de
producao deve refletir isto, de forma a permitzeiao mesmo com o sistema de custo. Esta
visdo € uma possivel reengenharia de processosesamigis, dependendo dos resultados
obtidos com a implantacdo do ABC e/ou uma gestdeng&l com base nas atividades
(MARTINS, 2003).

“O gque diferencia a metodologia do ABC com as dstemas de custeio € que, esta
objetiva a acuracidade causal dos mecanismos gam lao aparecimento dos custos sob uma
visao tridimensional” (NAKAGAWA, 1994).

Desta forma, pode-se concluir que, com relacdo @dalidades de custeio, ndo se
pode dizer que os Sistemas Tradicionais de Cubgnrcao, varivel, etc.) ndo atendem as
necessidades das empresas sem o devido acompathaj@eue vai depender de diversos
aspectos operacionais, apesar das limitacdes. Ategneento, nenhum critério parece alcancar
0S objetivos que, de fato, as organizagoes téradmagContudo, o gerenciamento de custos,
assim como o gerenciamento da producao, deve pltaegprcar seus dados, auxiliando na
tomada de decisao da empresa (MELO, 2006).

Outro fator importante para a gestdo de custofoénaza de custear. Um fator impar
para classificacdo do sistema de custeamentoigidade exercida na empresa. Classificam-
se em: Producéo Continua (ou por processo) e Paoghay Ordem.

Se a empresa trabalha produzindo produtos iguais falena continua,
fundamentalmente para estoque, isto é, para vesaila, caracterizada sua natureza como
producdo continua ou por processo. Para Leone 2@80empresas que produzem (ou
realizam servigos) por processo ou producdo caatsdo muito conhecidas e, de certo modo,
constituem a imagem de economia de consumo. Sampéo® de producdo continua:
empresas de alimentos, fabricas de bebidas, predutie cigarros, fabricantes de garrafas e
vidros, empresas de transportes coletivos e engpdesservico de grande consumo.

Se a empresa produz para atender as encomendantiEsespecificos ou entéao, para
venda posterior, mas de acordo com determinactesnas especiais, ndo de forma
continuada, sera caracterizada como producao geno(MARTINS, 2003).

No que tange a contabilidade de custos, a difereegide em se apropriar para o
primeiro caso, custos por periodo, ou seja, a d@lividestes, pelas unidades fabricadas,
engquanto que para o segundo caso, custeamentadaon,ose aloca 0s custos até o término
da producéo do bem (MELO, 2006).

Também é comum encontrar empresas que trabalham gemuma forma, parte de
outra, como a industria de fechaduras, por exengue fabrica pelo menos parte dos
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componentes em série, de forma continua, mas o detonontagens produz por ordem,
produzindo ora um tipo, ora outro de fechadura®RWINS, 2003).

Outro fator essencial para a gestdo de custoslénejamento e os orcamentos, que
sdo tao presentes na administracdo da producaseenambito gerencial, relacionando a
producao e os custos, que podem ser visualizadibguna 3.

Atividades-fim Matrizes de orcamentc
Produtos
Reparos o S
Reparos em equipamentds Materiais principais
proprios Materiais secundarios ]
Producéo p/ estoque »  Materiais diversos Arquivo
Perdas e danos Mao-de-obra direta A
Manuteng&o Horas X taxas salariais Planejamento
Ampliacdo Despesas diretas e orcamentc
AlteracBes de instalacbes
Producéo industrial.

Atividades-meic -
Previsac

De producéo —> Despesas proprias:
* Materiais
Auxiliares » Mao-de-obra
Administrativas i « Despesas
Despesas recebidas
Horas totais e horas
aplicada

Arquivo
A
Orcamentos

Previsac
Despesas proéprias:
» Materiais
» Salérios
e Despese

A 4

Fonte: Leone (2000)
Figura 3: Diagrama do fluxo dos dados orcados mejdalos

Com base nas informagdes fornecidas nos itense243que concerne a gestdo da
producdo e a gestdo de custos, conclui-se que \atahteracdo das informacdes entre a
producao e 0s custos para o controle e a tomadadisio.

Para a producdo, é vital que as informacdes sabcasios estejam corretas, de acordo
com a realidade para a verificacdo de seus er@mcpnais, para posterior reducédo de seus
custos e prosseguir com futuros planejamentos. #gestdo de custos exercer seu papel, é
primordial que as informacdes da producdo venhanteempo habil e com transparéncia. O
compilamento das informacdes entre a gestdo descesa producao fornece a empresa um
controle mais eficiente para atingir suas metasicipalmente as de lucro e de controle.
Assim, controle gerencial também representa o PERnrejamento e controle da producéo e
toda a gestdo de custos no que cerne o contrakesd®ésELO, 2006).
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5 Analise de resultados

A empresa estudada esta situada na Grande JoamaPReB8. Pertence a um grande
grupo de renome nacional do setor alimenticio. Gp@r que se caracteriza como uma
empresa familiar, foi criado em setembro de 1989Fertaleza — CE..

A partir de 1955, ja suficientemente capitalizadogrupo inaugurou seu primeiro
moinho e comecou a vender farinha de trigo. Em 19TMplementa uma estratégia de
integracdo vertical: entra no mercado de massasceitos, buscando o reconhecimento no
meio moageiro brasileiro.

Com a crise que atinge o pais em 1992, o grup@estrutura, cortando pessoal e
fazendo mudancgas importantes na organizacédo eanesswtura. No final deste mesmo ano,
ocupou o 81° lugar na classificacdo dos gruposgos nacionais.

No final de 2003, com outra industria de renomesetor de alimentos, formalizaram
formalizou-se entendimentos, realizando mudancasitesais, através de uma alianca
estratégica. Deste modo, 0 grupo assumiu as liyasassas, farinhas domésticas, misturas
para bolos e sobremesas da outra empresa. Corangagliacabou a capacidade ociosa da
moagem, reduziram-se custos, melhorou a logistiea ditribuicdo e elevou-se a
rentabilidade. Neste mesmo ano, o grupo adquiria fabrica de sobremesas e misturas na
capital paulista e duas unidades produtoras deawndesalizadas em Sao Paulo e na Paraiba.
A negociacdo entre as empresas ndo implicou engugratipo de associacdo e nem em
quaisquer alteragbes na composicdo do capital Isdeiaambas, mantendo-se gestdes
independentes.

Hoje, a farinha de trigo do grupo é a marca maideoida no Brasil, representando a
segunda maior empresa moageira no pais, sendasasgb por 10% da moagem nacional de
trigo. O estudo de caso é esta a filial da Paraitituada na Grande Jodo Pessoa, que fabrica
massas alimenticias — macarrdo. A localizacéo géogrmpode ser vista na figura 4.

I ERANLEE Dy N TE

- Cuité
Mamanguape

- - -
P i .. Patos
Cajazeiras e L,
e Juazeininho ‘Esperanr;,a A
—"‘“EJ_-?JE
B 1

Campina Grande

L =T - _ S
Fiancd Jodo Pesso

II".'\' o
pal™

Fonte: Melo, 2006.
Figura 4: Localizagdo geografica da empresa

A empresa € caracterizada pelo sistema de produgéimua. Os produtos sao iguais,
padronizados e produzidos continuamentsefQup- tempo de espera € praticamente
inexistente, ja que ocorrem paradas exclusivanparge manutencdo e limpeza, que séo
programadas pela producaolead time— tempo de operacéo é de aproximadamente 3 horas
e a capacidade instalada é de 98,7 toneladasadCainforme entrevista, o estoque minimo é
de aproximadamente, dois dias para a matéria-pitrinta dias para o produto acabado. O
prazo médio dos clientes é de 21 dias.
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A principal matéria-prima é a farinha de trigo esgke para massas alimenticias
(macarrdo), que é estocada em silos (reservat@insyacos de 1.000 kg. Provém de um
moinho em Pernambuco. O grupo compra o trigo eegatpara o moinho. Este o transforma
em farinha e emite notas fiscais para o escritdoigrupo. E como se o moinho pertencesse
ao grupo (devido a alianca). O produto acabadontazgnado enpallets Os tipos de
macarrédo produzidos pela empresa possuem trés:cmidssa curta, massa longa e ninho.

A responsavel pelo PCP é administradora. Por spaogeresponsaveis pelos setores
de manutencao, supervisdo da producao, controtksstimais e controle de qualidade s&o
engenheiros. As atribuicdes da responsavel pelogaGP

* Programar a producdo, tomando como base a progiande empresa matriz
(meta);

* Abastecer 0s insumos necessarios para o seu fameeo;
* Acompanhar as carteiras de pedidos; e,
» Verificar se a producao esta sendo executada coaforplanejamento.

A realizacdo do controle da producéo, principalmenacompanhamento diério no
ché@o de fabrica, é realizado por esses setoresuferagé@o, supervisdo da producao, controles
industriais e controle de qualidade). O trabalhgjuato entre a responsavel pelo PCP e estes
(em especial o controle industrial), por meio dadrde informacdes geradas pelas reunides
diarias e pelos programas lineintegrados, favorecem o cumprimento de todasragas
do PCP estabelecidas na literatura atual.

O planejamento da produgédo € elaborado pela mainizFortaleza — CE, que é
responsavel por essa funcéo em todas as filidissEado no planejamento de vendas de cada
filial. De acordo com a carteira de pedidos, acarhpda diariamente, o grupo pode ter uma
visdo da demanda dos itens para programar a pro@ug&ntrega na data acordada.

Quanto ao planejamento estratégité também intervencdo da matriz. O PCP da filial
dispde informacdes para a matriz como previsdo eledas, demandas, dentre outras
informacdes, descritas anteriormente. A matrizéoenas metas para este planejamento.

No nivel tatico — médio prazo, o plano mestre éatado conforme a viabilidade do
planejamento estratégico. O planejamento logistammpanha os pedidos, que entraram na
carteira de clientes no sistema da empresa. Portantlogistica avisa ao PCP se ha
necessidade de produzir determinada linha de n@acarbservando o estoque.

No nivel operacional — curto prazo, o acompanhamentontrole da producédo da
filial, sdo feitos por meio de uma reunido didria entreogods envolvidos e o
acompanhamento por meio dastwaresda empresa. O responsavel pelo controle industrial
atualiza todos os dados referentes ao que foi prdduno dia anterior, disponibilizando no
sistema para acesso dos demais departamentossaidos. Por meio deste procedimento, o
PCP da filial acompanha tudo diariamente, verifitarse foram atingidas as metas pré-
estabelecidas da producédo, detectando os problemanvidos, as possiveis solucdes e a
busca continua para cada vez melhorar seu rendiment

A troca de informacdes geradas no sistema pelodP€introle industrial, traz grandes
beneficios para o controle industrial. Por meio plagyramas integrados, além do controle, a
empresa verifica suas metas pré-estabelecidas,arfthsse nas suas medidas de
produtividade por meio de indicadores com peso®res) padrdes, que correspondem a
eficiéncia de producédo. Um exemplo claro referageseus indicadores de rendimentos e de
qualidade: volume de massa empacotada, consunarided e de residuo processado, perda
do processo total e da farinha na descarga, perdanddlade da massa, perda de consumo de
energia e de gas, avarias de filme pacote e salwepwmssa curta, longa e ninho. A
comparacao com os dados reais e os dados padrées)messas medidas correspondem aos



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

subsidios para o atingimento de seus objetivosinglr e melhorar cada vez mais sua
producéao (MELO, 2006).

A gestdo de custos é gerida pelo departamento mteotamloria. O responsavel tem
formacdo em Ciéncias Contabeis e uma de suas sspltades é o calculo do custo dos
materiais, custos do processo e custo da hora-m&gRBbrtanto, sua funcao principal € o
calculo do custo das mercadorias fabricadas (Chtije verifica o estoque inicial e final em
processo, além do custo de fabricacdo do periodoc@culo do CPV, que vém vem por
consequéncia do resultado do CMF.

Os calculos dos custos sao feitos atravésofiovareBAAN exceto os rateios e taxas
dos custos indiretos, que sédo feitos pela plarbkeel.Ja que BAANN&o faz o céalculo dos
rateios, separadamente sao calculados e postentahigitados novamente par8A8AN

A apuragdo do CPV inclui todos os gastos fabrisustas fixos e variaveis,
caracterizando assim o0 custeio por absorcdo. Tada&o sao feitas a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio e o Balango Patrimonialilitd. fS&o feitas pela matriz em Fortaleza
— CE de forma consolidada. Também néo séo redgstras livros fiscais contabeis como
Razao, Diario e Balancete, somente na matriz, nemtbora, softwareda filial possua todas
essas informacdes.

Como relacdo a apuragdo dos custos, ndo foram nildjmados os modelos das
planilhas destes, ja que reoftware responsavel, ndo ha a possibilidade de alteracao
simulag&o dos dados. Portanto, a politica da erapr@s permite esta visualizacao publica.

O responsavel pela interacdo das informacoes, ddéémeunides, é software BAAN,
ja que alimenta todos os setores da fabrica: Fatmo— Logistica; Compras (gestdo de
estoques) e Gastos gerais — Suprimentos (caristad)f associado com o sistema de controle
de gastos industriais; Folha de pagamento — RH;ufd#ura — Controle Industrial / PCP; e,
Custos: Controladoria.

Um das atribuicbes do PCP é acompanhar a prodAgdmformacdes geradas pelo
controle industrial sdo comparadas com o que tsila planejado no PCP por meio das
informacdes dsoftware Apds esta comparacéo, esses dados sdo enviaddosatdoamente
para a controladoria, que faz uma parte do céldo® custos da industria. A andlise da
produtividade da maquina e do homem é acompanhadengalmente pelo Controle
Industrial, que é langado BAAN.

O controle da producdo (PCP e Controle Industrigrtanto, da subsidios
importantes para a controladoria referentes a:tglaate produzida no periodo e quantidade
de material consumido utilizado para fazer cadadyta Cabe a controladoria transformar as
quantidades fisicas em valores (custo).

A controladoria checa essas informagdes do chafalmteca por meio do mapa de
producdo e o estoque de materiais, estabelecendoumacontrole nas informac¢des geradas
pelo BAAN. O mesmo ocorre com a folha de pagamento, que tang@séinintegrada ao
BAAN.A figura 5 estabelece um resumo desta interacao.
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Controle da Produc#g

Informacdes do BAAN

- ~ Area Sistema d§ Gestdo de| Folha de
Gestal da Produca Industrial: [Controle d§ Estoque: | Pagamentg:
Controle Gastos |Suprimento| Recursos
Industrial |Industriais humanos
METAS PCP
Controle

Gestao de Custos

Controle de custox

Fonte: Melo, 2006
Figura 5: Influéncia das informacdes geradas pa@trole da produgéo e dos custos

O PCP acompanha a analise dessas metas, apds ml€dntlustrial elaborar e
comparar seus indicadores (0o que foi previsto cogque foi realizado). Uma alternativa
utilizada € a comparacdo entre seus resultadosoctras filiais de mesmo porte do grupo.
Assim como a gestdo de custos necessita de inféemsaga producdo para geracao do
acompanhamento dos custos, a producdo, neste @asontrole industrial, necessita de
informacdes da gestdo de custos para concluir tngsoimdicadores referentes as medidas de
produtividade. Além dos indicadores de produtivelagndimentos e de qualidade, o controle
industrial recebe informagdes inerentes para dsaddres de custos.

6 Consideracoes finais

O objetivo principal da pesquisa € foi identificar interacdo das informacdes
existentes entre Gestédo da Produgcao com a Gestaosties no intuito de atingir os objetivos
de controle de uma empresa industrial de médie plrisetor de massas alimenticias.

Convém novamente destacar as limitacdes destaipasfude maior relevancia é que
se restringiu ao entendimento desta relacdo emumca empresa, para o cumprimento das
metas de controle desta. Apesar de conhecer estas,médo houve a apreciacdo desses
indicadores calculados — comparacéao entre o rgadio e a variacdo, ja que a empresa nao
permite, prejudicando em parte a pesquisa. Segoiredatrole industrial, os resultados desses
indicadores reais (efetivamente realizados) estéd®irpos ou até mesmo iguais, aos que
foram estabelecidos.

Apesar das restricdes descritas, a pergunta cluavwedpondida, principalmente na
identificagdo da interacdo dos setores PCP e CuBtosneio das variaveis de investigacdo e
seus vetores (descritas nos procedimentos metadof)g que delimitam a pesquisa, foi
elaborada uma entrevista semi-estruturada (confap@ndice) e aplicada em visitas na
empresa em questdo. A analise e a coleta de daftesam interferéncias do entrevistador,
no que se diz a respeito as perguntas pré-estatadqaelo roteiro, para o alcance do objetivo
geral e dos objetivos especificos.

Percebe-se que na empresa em todos 0s seus $gtanesm grande preocupagdo com
o controle. A primeira tarefa da gestdo de cuétosnciliar as informacdes provenientes da
producdo, que influenciam na sua principal tarefacalculo dos custos (custo total de
fabricacdo, custo da mercadoria fabricada e custopdodutos vendidos). Todavia, para sua
efetivacdo, deve cumprir seu papel de controldjsamalo também as informagfes da gestao
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de estoques, setor de compras e folha de pagammmtexemplo. Vale salientar que a
controladoria também participa das reunifes diagasproducdo, além das informacdes
recebidas, alimentadas e trocadas por meicoibaares.

Todas as atividades envolvidas no processo pradusivabam sendo a base
fundamental de qualquer sistema econémico. No guefere a administracdo dos custos nao
é diferente, ja que a relacdo do Planejamento ¢r@erda Producéo e da Gestdo de Custos é
tdo evidente na empresa, que ndo ha necessidaden @dsclarecimento mais profundo. A
mola-mestre em toda a organizagdo é a informacdadgee compartiihada para o
cumprimento de suas metas de controle, assim cosumugdo dos problemas relacionados
(MELO, 2006).

Por mais completo e sofisticado que sejasaftware,ndo é este que toma decisdes e
jamais faré o papel do gestor da producdo e ddssus uma ferramenta de controle que
auxilia os responsaveis na realizacdo de suas$ai@fcontato entre todo o pessoal envolvido
por meio das reunides diarias na empresa € umaéegt, que pode ser o diferencial em
termos de acertos na produtividade e na melhoriacdatividade.

Esta pesquisa envolve assuntos bastante abrangepiespodem desdobrar em
importantes fontes de pesquisa. Algumas destadesiitas neste topico, porém nédo podem
ser restritas aos questionamentos apresentadosreSkey a aplicacdo de novas fontes de
pesquisa na propria empresa estudada, outra depEste, mesmo setor, ou até mesmo, em
outro ramo e localidade. Neste aspecto, como tesugsridos da gestdo de custos, Melo
(2007) para pesquisas sao:

» Caracteristicas provenientes do process@dnidise de Custospara decisdo em
empresas de mesmo género industrial, através d®njonto maior de casos.

» Estudo mais aprofundado no uso da Contabilidadeudtos para criacdo de valor
para a administracéo, através de casos espedifiotada setor.

» Aplicacdo e beneficios dABC/ABM na empresa ou em outras de segmentos
distintos.

* Analise daf?erdas na Producace sua influéncia nos custos da producéo.
* Identificagdo e mensuracgdo dogstos Ocultosem empresas do mesmo ramo.
» A viabilidade da aplicacdo dousto Padréoe Custo Realna empresa.
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