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Resumo

O presente estudo analisa a forma como o sistema de custos tem apoiado o processo
decisorio nas empresas. A revisdo de literatura enfoca a organiza¢do e seu ambiente, o
processo decisorio, os sistemas de informagoes, os sistemas de custos e os principais sistemas
de produg¢do. Metodologicamente, o estudo foi desenvolvido sob a otica da pesquisa social,
com abordagem qualitativa. Para a coleta dos dados foram utilizadas entrevistas semi-
estruturadas, aplicadas aos gestores financeiros de trés empresas do setor metal-mecanico da
regido Noroeste do Estado do RS. Dentre os resultados, pode-se destacar que, na percep¢do
dos gestores, as informagoes de custos estdo contribuindo na tomada de decisoes, tais como:
na formagdo de precos, politica de vendas, andlise de competitividade, planejamento do
negocio, estoque de produtos e matéria-prima e lucratividade pretendida. Os principais
propositos da gestdo de custos, comuns entre as empresas, sdo: redugdo e controle de custos,
formacgao de pregos, cdlculo da margem de contribuig¢do, or¢amento e controle or¢amentario.
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Area Temdtica: Gestio de Custos Logisticos e nas Cadeias Produtivas

1 Introducao

O mundo empresarial tem enfrentado, nos ultimos anos, um aumento da complexidade
dos negocios, em funcdo da economia globalizada, das constantes mudancgas tecnologicas ou
da proliferacdo de fontes de informacgdes, dentre outros. Nesse contexto, para tomar decisoes,
os gestores necessitam de um fluxo maior de informacdes, tanto sobre o ambiente interno
quanto o ambiente externo a organizagdo, a fim de identificar ameacas e oportunidades no
ambiente competitivo, pois, sdo essas informagdes que lhes dardo suporte no momento de
criar estratégias eficazes de posicionamento no mercado.

A necessidade de um adequado controle sobre custos, também, ¢ uma constante para
as organizagdes que buscam garantir sua sobrevivéncia no tempo. Diante da crescente
competicdo, tornou-se fundamental priorizar a qualidade dos produtos e servi¢os, mas a um
custo tal que permita a empresa manter-se no mercado.

Nesse sentido, o sistema responsavel pelas informagdes sobre custos de produtos ou
servigos tornou-se uma importante estratégia na gestdo empresarial, pois viabiliza
informagdes que se constituem em subsidio basico para a tomada de decisdes, bem como para
o planejamento e controle das atividades organizacionais. Com isso, os sistemas de custos
constituem-se em fontes gerenciais que auxiliam os gestores a tomarem decisdes com mais
precisdo e qualidade, em busca da obtenc¢do de lucros e da sobrevivéncia organizacional.

2 Revisao da Literatura
Segundo Katz e Kahn (1974, p. 77), do ponto de vista societario, “a organiza¢do ¢ um
subsistema de um ou mais sistemas maiores € sua vincula¢do ou integracdo com eles afeta seu
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modo de operacdo e nivel de atividade”. Nesse sentido, ha a dependéncia da organizacgao,
enquanto um sistema social, a outros sistemas sociais, onde sua classificagdo como
subsistema, sistema ou supersistema, ¢ relativa ao seu grau de autonomia na execu¢ao de suas
fungdes ou, ainda, ¢ relativa a autonomia da organiza¢do no contexto em que estiver inserida.

O contexto organizacional classifica-se, na visdo de Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992),
em contexto interno e externo. O contexto interno refere-se as estratégias, a estrutura, a
cultura, ao gerenciamento e ao processo politico-organizacional, que contribuem na
moldagem do processo através do qual emanam idéias para mudancas. J4, o contexto externo,
refere-se ao contexto econdmico nacional, politico e social, fatores tecnologicos, percepgao,
acdo e interpretacdo das politicas e eventos no ambito nacional ou regional, que podem
influenciar direta ou indiretamente a organizacao.

Nem sempre as organizagdes conseguem acompanhar ou se adaptar ao ritmo de
mudancas que ocorrem no ambiente em que estdo atuando. E, quando isso ocorre, encontram-
se diante de problemas de transformacao organizacional. Para Hamel e Prahalad (1995, p. 7),
“qualquer empresa que se comporte mais como passageira do que como motorista na estrada
do futuro descobrird que seus valores e habilidades se tornardo progressivamente menos
sintonizados com a realidade em constante mutacao do setor”.

2.1 O Processo Decisdrio

De acordo com Luciano, Freitas e Becker (1999, p.4), o processo decisorio “torna-se a
cada dia mais complexo, pois as decisdes precisam ser tomadas rapidamente, mas sem expor a
organizagdo a riscos financeiros, de perda de mercado, qualidade ou imagem frente a seus
clientes”. Para tanto, todos os gestores buscam informagdes — em maior ou menor quantidade
— antes de decidir, sendo que estas provém do sistema de informagdes da empresa ou de
fontes informais, acerca de diversos aspectos ou departamentos da empresa.

A interagdo entre os modelos de decisdo e informacdo emerge em nivel do processo
gerencial — permeia todas as etapas do processo administrativo, tanto o planejamento, como
execucdo e o controle, ou seja, a informagdo ¢ importante em todos os niveis operacionais,
visto que decisdes sdo tomadas desde o nivel operacional até o estratégico.

A informacdo exerce um papel estratégico na adaptacdo da empresa aos novos
paradigmas de um mercado que exige capacidade de inovagdo, flexibilidade, rapidez,
qualidade, produtividade, entre outros. E fundamental no apoio as estratégias, ao processo de
decisdo e ao controle das operagdes empresariais. O desafio maior da informagdo ¢ o de
habilitar os gestores a alcangar os objetivos propostos para a organizagdo, por meio do uso
eficiente dos recursos disponiveis.

Quanto maior for a interface entre o que ¢ gerado e transmitido e o que ¢ esperado
para o consumo, em termos de informagdo, maior serd o seu valor. Teoricamente, a inter-
relacdo entre as areas organizacionais ¢ considerada de facil execugdo, porém, funcionalmente
esse ¢ um fator de grande dificuldade para implementacdo e sucesso de sistemas integrados de
informacgdo, principalmente pelo fator cultural que inibe e dificulta as inter-relagdes entre as
diversas areas organizacionais.

2.2 Sistema de Informacgoes

Para Beuren (2000), a informacdo precisa apresentar algumas caracteristicas
importantes, tais como: relevancia, relagdo custo-beneficio e flexibilidade de adaptagdo ao
usuario e ao contexto da decisdo em questdo. No entanto, ndo se deve esquecer das demais
caracteristicas, também, consideradas relevantes para a utilizacdo da informacdo, como:
precisdo e significancia, rapidez, periodicidade, tempestividade, verificabilidade, fidelidade,
neutralidade e poder preditivo.

Mas, independentemente do enfoque dado a definicdo de sistema de informagdes, seu
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objetivo serd sempre gerar informagdes com o propdsito de viabilizar a tomada de decisoes,
seja em apoio as operagdes ou em apoio a gestdo. Partindo desse principio, o sistema de
informacdes pode ser classificado em: sistema de informagdes de apoio as operagdes e
sistema de informacdes de apoio a gestdo. O primeiro, ligado ao sistema fisico-operacional,
nasce da necessidade de planejamento e controle das diversas areas operacionais da
organizac¢do, ¢ o segundo, a vida econdmico-financeira da empresa e as necessidades de
avaliacdo de desempenho dos negdcios (PADOVEZE, 2000).

O desempenho de um sistema de informagdes pode ser avaliado pela qualidade,
utilidade e oportunidade de suas informagdes processadas. De acordo com Rezende, Kelm e
Abreu (2000, p. 31), as informagdes “devem propiciar a identificagdo dos problemas e das
necessidades, nos varios niveis (estratégico, tatico e operacional), bem como fornecer
subsidios para avaliar o impacto das diversas decisdes a serem tomadas pelos gestores”.

Nesse sentido, “um efetivo sistema de informacdo pode ter um grande impacto na
estratégia corporativa e no sucesso da empresa, beneficiando os clientes e qualquer individuo
ou grupo que interagir com os sistemas” (STAIR apud REZENDE et al., 2000, p.30). Dessa
forma, o sistema de informacgdes precisa apresentar-se como verdadeiro instrumento e/ou
ferramenta geradora de informagdes direcionadas a solu¢ao de problemas empresariais.

2.3 Sistema de Custos
Como qualquer sistema, o sistema de custos utiliza processos para transformar

entradas em saidas que satisfagam os objetivos gerais do sistema.
Os sistemas de custos funcionam como um centro processador de informagdes, que
colhe, ou recebe, dados monetarios e ndo monetarios, externos e internos, organiza-
os ¢ analisa-os, gerando informagdes gerenciais de custos, destinadas a auxiliar os

varios niveis da gestdo empresarial a se desincumbirem de suas fungdes e
responsabilidades (LEONE, 2000, p 448).

Para Leone (2000, p.32), as informagoes de custos podem ser divididas para atender a
trés grupos bésicos de necessidades gerenciais, tais como: “(1) informacdes que ajudam a
determinagdo da rentabilidade e a avaliagdo do patrimdnio; (2) informagdes que auxiliam o
controle das operacdes e dos proprios custos; e (3) informagdes que servem ao planejamento e
ao processo decisorio”.

A gestdo de custos, que no passado ndo tinha muitas ligagdes com os outros sistemas
operacionais, nos ultimos tempos passou a ser essencial em todas as areas funcionais, devido
ao ambiente altamente competitivo em que as organizagdes estao inseridas.

Conforme Hansen ¢ Mowen (2001, p. 59), o sistema de custos “deve ser integrado,
tanto quanto possivel, com os sistemas operacionais da organiza¢do”, pois essa integracao
pode reduzir o armazenamento e o uso redundante de dados, contribuir para a divulgagao das
informagdes no momento oportuno e aumentar a eficiéncia na producdo de informagdes
confiaveis e precisas.

O sistema de informacdes de gestdo de custos preocupa-se, primeiramente, com a
produgdo de saidas para usudrios internos, utilizando entradas e processos necessarios para
satisfazer os objetivos gerenciais organizacionais. Este sistema ndo esta limitado por qualquer
critério formal que possa definir entradas e processamentos; suas entradas e processos sao
definidos por critérios estabelecidos internamente em cada organizagdo. Para Hansen e
Mowen (2001), o sistema de informagdes de gestdo de custos tem trés amplos objetivos: (1)
fornecer informagdes para computar o custo de servigos, produtos e outros objetivos de
interesse da gestdo; (2) fornecer informagdes para o planejamento e controle; e (3) fornecer
informagdes para a tomada de decisdes.

Os autores descrevem que o sistema de custos pode ser classificado como baseado em
func¢ao e baseado em atividade.

Um sistema de custos baseado em fun¢do pressupde que todos os custos podem ser
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classificados como fixos ou varidveis, respeitando as mudancas nas unidades ou volume dos
produtos produzidos. Nesse sentido, as unidades de produgdo ou outros direcionadores
altamente correlacionados com as unidades produzidas (como horas de mao-de-obra direta e
horas-maquina) sdo considerados os direcionadores de maior relevancia.

Embora o sistema de custos baseado em fungdo, freqiientemente, fornega variagdes
uteis das defini¢des tradicionais de custo do produto, como, por exemplo, custos primarios e
custos varidveis de manufatura por unidade, as definigdes mais abrangentes do custo dos
produtos, como as defini¢des da cadeia de valor e do custo operacional ndo sdo disponiveis
para o uso gerencial.

Geralmente, segundo Hansen e Mowen (2001, p.72), “mais objetivos gerenciais
podem ser satisfeitos com um sistema baseado em atividade do que com um sistema baseado
em funcdo”, isso porque o objetivo global de um sistema de custo baseado em atividade ¢
melhorar a qualidade, o contetido, a relevancia e a oportunidade das informagdes de custos.

Muitas criticas ao sistema baseado em atividade (ABC) surgiram nos ultimos anos,
devido a sua forma (onerosa) de alocar custos. Uma nova proposta para contribuir na gestao
empresarial, em contraposicdo ao ABC, ¢ a Teoria das Restricdes (TOC), baseada no
principio de que existe uma causa comum para muitos efeitos, de que os fendmenos sdo
conseqiiéncia de causas mais profundas, levando a uma visao sistémica da empresa.

Para Corbett (1997), a medida mais importante na teoria das restricdes ¢ o ganho,
sendo que o objetivo ¢ sempre aumentar o ganho, portanto, ¢ a unica medida que ndo tem
limite. Assim, qualquer decisdo que impacte positivamente no retorno sobre o investimento,
indica a direcdo rumo a meta do sistema. Entretanto, a teoria das restricdes, utilizada
unicamente como ferramenta para a tomada de decisdes, € criticada por estar centrada nas
decisdes de curto prazo e ndo considerar, em momento algum, os custos dos produtos. Talvez,
a combinagdo da teoria das restricdes com o sistema de custo varidvel seria a ferramenta que
melhor se adaptasse as necessidades gerenciais dos tomadores de decisdes, englobando
decisdes de curto e longo prazos, embora ainda haja muita discussdo e avaliacdo a ser
realizada na pratica empresarial.

2.3.1 Sistemas de custeio

Ha dois sistemas tradicionais de custeio: custeio por absor¢do e custeio variavel. “O
custeio variavel e o custeio por absor¢ao diferem em apenas um aspecto — como considerar os
custos de fabricacdo indiretos e fixos” (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p.225).

a) Custeio por absor¢do: Uma empresa faz uso do custeio por absor¢do quando, ao
custear os produtos fabricados, atribui a esses produtos, além dos seus gastos variaveis,
também os gastos fixos, o que implica, naturalmente, a utilizacdo de rateios. E, nesse aspecto
reside a principal critica ao custeio por absor¢ao como instrumento de controle, pois, por mais
objetivos que pretendam ser os critérios de rateio, eles sempre apresentardo um forte
componente arbitrario que pode distorcer os resultados apurados por produto. Também, pode
dificultar decisdes gerenciais como, por exemplo, a determinagdo de precos de venda ou a
descontinuidade da fabricacdo de produtos deficitarios. Na legislacdo do Imposto de Renda, ¢
obrigatdria a utilizagdo do custeio por absor¢do pelas empresas.

b) Custeio variavel: De acordo com Horngren, Foster e Datar (2000, p.225), no custeio
variavel ou direto, os custos de fabricacdo indiretos e fixos “sao excluidos dos custos dos
estoques e constituem custo do periodo em que incorrem”. Nesse sentido, pode-se ponderar
que esse sistema de custeio apresenta, sobre o sistema anterior, significativas vantagens no
que se refere a apuracdo dos resultados financeiros, gerados pelos diferentes produtos da
empresa, ¢ as decisdes gerencias. No entanto, o custeio variavel ndo € aceito na legislacdo do
Imposto de Renda. Portanto, a empresa que desejar adotd-lo, devera fazé-lo mediante
controles e relatorios distintos, em complemento a informagao contabil.
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2.4 Sistemas de Producao e Gestiao

Os principais sistemas de producao ou gestao adotados atualmente sao:

a) Sistema JIT

O sistema JIT € projetado para produzir mercadorias e servicos a medida que sdo
requeridos pelos clientes, utilizando niveis minimos de estoque. Uma caracteristica desse
sistema, ¢ da manutencao dos estoques em niveis minimos, ¢ que a seqiliéncia fisica de
comprar, produzir e vender ocorre em sucessdes rapidas. “O JIT ¢ um sistema no qual os
materiais chegam exatamente a medida que sdo necessarios. A demanda direciona a
solicitacdo ou a producdo de qualquer material, e a entrega imediata elimina o tempo de
espera e a necessidade de estoques” (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p. 512).

Em relacdo ao custeio dos produtos, pode-se dizer que ao reduzir a necessidade de
manuseio de materiais, utilizagdo de armazéns, inspecdo de suprimentos, entre outras
atividades, o sistema JIT reduz também os custos de fabricacao indiretos. Ele ainda facilita a
identificagdo direta de alguns custos que sdo formalmente classificados como custos indiretos
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000).

b) Sistema Kanban

De acordo com Ribeiro (2004), Kanban ¢ um termo japonés cujo significado ¢
simbolo, painel ou cartdo, que se refere a um sistema de controle da produgdo desenvolvido
na Toyota Motor Company, por seu ex- presidente Taiichi Ohno. Este sistema comegou a ser
amplamente difundido no Japao a partir dos anos 70, apos a segunda crise do petréleo, quando
as empresas japonesas verificaram que as fabricas da Toyota haviam superado as dificuldades
sem sofrer grandes traumas.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), no sistema Kanban mais simples, os
trabalhadores de uma operagdo usam um cartdo Kanban para sinalizar aos trabalhadores de
uma outra operagdo que devem produzir uma quantidade especifica de determinada pega.

Para sua implementagdo, além de aplicar os conceitos do Minimo Inventario em
Processos, o sistema Kanban exige mudangas dentro das organizacdes, sobretudo, deve-se
atentar que por tras da simplicidade ¢ preciso haver forte disciplina.

c) Sistema Kaizen

Kaizen também ¢ uma palavra japonesa, na qual o Kai significa mudanga, e Zen
significa para melhor. O sistema Kaizen tem como premissa a melhoria continua e sua
filosofia consiste em um importante recurso na busca incessante da melhoria de processos
produtivos e administrativos, tornando-os mais enxutos e velozes.

De forma geral, pode-se considerar que o Kaizen é um complemento as praticas de re-
engenharia. Enquanto a re-engenharia promove a melhoria através da inovacdo, isto &,
substituindo os processos utilizados, o Kaizen promove a melhoria através da eliminagdo de
problemas identificados nos processos correntes.

d) Sistema MRP

O Material Requirements Planning (MRP) surgiu nos Estados Unidos entre 1960 e
1970. No inicio dos anos 80, foi aprimorado e passou a denominar-se Manufacturing
Resources Planning (MRPII). Mais recentemente, nos anos 90, a forma mais avancada de
MRP deu origem aos sistemas de gestdo empresarial conhecidos como Enterprise Resource
Planning (ERP). O ERP tem a pretensdo de planejar todos os recursos da corporacio,
buscando promover a integra¢ao de toda a empresa internamente, além da integragcdo externa,
ou seja, a cadeia de fornecedores e distribuidores — integracdo logistica (VILLELA;
ALMEIDA, 2004).

O sistema MRP tem como objetivo ajudar a produzir e comprar apenas o necessario e
apenas no momento necessario, permitindo o cumprimento dos prazos de entrega dos pedidos
aos clientes com a minima formacdo de estoques, sendo utilizado também para o



IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

planejamento de outros recursos de produgdo como, por exemplo, necessidades de mao-de-
obra e de equipamentos.

Villela e Almeida (2004), destacam como vantagens na implantagdo do sistema MRP
IT o fato de que o calculo das necessidades nos prazos adequados ao atendimento da demanda,
sem formacao de estoques, pode desmascarar deficiéncias do processo, permitindo a atuacao
dos gerentes; e, ainda, o fato de que ¢ um sistema bastante funcional para empresas que
trabalham com produtos com estrutura complexa e roteiros diversificados de producao. Como
desvantagem, as autoras entendem que o MRP II requer alto volume de informagdes de
apontamento de forma freqliente e precisa, ndo sendo compativel com os objetivos da
geréncia que busca eliminar as atividades que ndo agregam valor aos produtos. Nesse sentido,
pela sua complexidade, o MRP II pode mostrar-se inadequado como solu¢do para fluxo de
producdo com roteiros repetitivos.

e) Sistema OPT

O sistema Optimized Production Technology (OPT) utiliza a abordagem da Teoria das
Restricdes que focaliza a atengdo nas restricdes de capacidade ou gargalos de producdo. Seu
desenvolvimento e seu marketing, como um pacote de software proprietario, foram iniciados
por Eliyahu Goldratt. E uma técnica computadorizada que auxilia a programacio de sistemas
produtivos, ao ritmo ditado pelos recursos mais fortemente carregados, ou seja, os gargalos.

No sistema OPT, de acordo com Villela e Almeida (2004), considera-se que o objetivo
basico das empresas ¢ ganhar dinheiro e entende-se que a manufatura deve contribuir através
da atuacdo sobre os trés elementos: (1) fluxo — taxa segundo a qual o sistema gera dinheiro
através da venda de seus produtos. Refere-se ao fluxo de produtos vendidos; (2) estoque —
quantificado pelo dinheiro que a empresa empregou nos bens que pretende vender. Refere-se
ao valor apenas das matérias-primas envolvidas; e (3) despesas operacionais — o dinheiro que
o sistema gasta para transformar estoque em fluxo.

Os defensores do OPT argumentam que, se uma empresa atingir simultaneamente os
objetivos de aumentar o fluxo, reduzir o estoque e reduzir as despesas operacionais, estara
também melhorando seu desempenho nos objetivos de aumentar o lucro liquido, o retorno
sobre os investimentos e o fluxo de caixa.

f) Gestdo pela qualidade total

Segundo Coltro (1996), a Gestao pela Qualidade Total (GQT) ¢é a concretizacdo da
acdo administrativa na gestdo de todos os recursos organizacionais, bem como no
relacionamento entre as pessoas envolvidas na empresa. Trata-se da criacdo intencional de
uma cultura organizacional, em que todas as transa¢Oes sdo perfeitamente entendidas e
corretamente realizadas, e onde os relacionamentos entre funcionarios, fornecedores e clientes
sdo bem-sucedidos, seguindo a filosofia da melhoria continua.

O gerenciamento da GQT, segundo Oakland (1994), envolve trés amplos conceitos:
qualidade, produtividade e competitividade. O primeiro se refere ao conjunto de
caracteristicas contidas num produto ou servico que atende e, por vezes, supera as
expectativas dos clientes englobando: qualidade intrinseca, preco adequado, prazo adequado e
po6s-venda ou pds-transacdo. Por produtividade, considera-se a redugdo do tempo e/ou custo
na execucdo de um servigo ou elabora¢do de um produto, com a manuten¢do dos niveis de
qualidade, sem acréscimo de mao-de-obra. E, a competitividade refere-se a produtos ou
servigos de qualidade superior e/ou de custo menor que os dos concorrentes nacionais €
internacionais.

g) Sistema ISO

A International Organization for Standardization (ISO) ¢ uma entidade fundada em
1947, sediada em Genebra na Suiga, e congrega organismos de normalizagdo nacionais, cuja
principal atividade ¢ a de elaborar padrdes para especificagdes e métodos de trabalho nas mais
diversas areas da sociedade, exceto no setor eletro-eletronico onde a responsabilidade fica a
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cargo da International Electrotechical Comission. O Brasil ¢ representado na ISO através da
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

As normas ISO 9000 foram langadas em 1987, com o objetivo de definir
mundialmente um padrdo para garantia da qualidade dos produtos das empresas. A norma
ISO 9001, por exemplo, quando aplicada corretamente cria uma filosofia de qualidade tanto
para as corporagdes quanto para os individuos. A filosofia defende que ndo ¢ apropriado
passar para frente um servico ou um produto, a um cliente interno ou externo, que nao esteja
conforme com as especificagdes e que ndo represente o melhor trabalho possivel no momento
da execucao (FEHR, 2003).

As normas ISO 14000 referem-se a gestdo ambiental. Essas normas, conforme
divulgado pela Embrapa (2005), foram, inicialmente, elaboradas com o intuito de verificar o
que a organizacao esta fazendo para minimizar os efeitos nocivos ao ambiente em decorréncia
de suas atividades.

A certificagdo ISO 14001 tem como caracteristica ndo preconizar exigéncias absolutas
no sentido do desempenho ambiental, mas buscar, antes de um compromisso consolidado na
politica ambiental da empresa, cumprir a legislacdo e estabelecer regulamentos para atender
ao seu contexto, realizando um programa de melhorias continuas.

A ISO 18000, de acordo com Fehr (2003), engloba normas de protecao e minimizagao
de riscos aos trabalhadores e clientes, promovendo um melhor ambiente de trabalho e
aperfeicoando continuamente o funcionamento das organizacdes e de seus sistemas de gestao.

3 Procedimentos Metodolégicos

As pesquisas podem ser classificadas, segundo Gil (1999), quanto a sua natureza,
quanto a abordagem do problema, quanto aos seus objetivos e quanto aos procedimentos
técnicos.

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa realizada pode ser enquadrada como
aplicada, pois examinou o suporte oferecido pelo sistema de custos ao processo decisorio,
segundo a percepcao dos gestores financeiros de empresas do setor metal-mecanico da regido
Noroeste do Estado do RS. Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa, pois
tomou por base os depoimentos dos gestores, cabendo ao pesquisador a andlise e interpretacao
desses depoimentos.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa classifica-se como exploratéria, pois permitiu ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno da questdo em causa, aprofundando seu
conhecimento em relacdo ao assunto estudado. E, por fim, do ponto de vista dos
procedimentos técnicos (GIL, 1999), a pesquisa se caracteriza como um estudo de caso. Por
abranger mais de uma empresa (industrias do setor metal-mecénico), configura-se como um
estudo multicaso.

A amostra ¢ composta por trés industrias da regido noroeste do Estado do RS definidas
por critério de acessibilidade, e que tinham no Programa de Qualidade, no minimo, a
Certificagdo ISO 9001, o que representa a garantia de que possuiam sistemas de custos
plenamente implantados e estruturados. Por se tratar de um estudo exploratdrio, definiu-se
como sujeitos da pesquisa os gestores da area financeira das empresas, ou seja, trés gestores
(um de cada empresa).

A coleta de dados primarios junto aos sujeitos da pesquisa deu-se através de
entrevistas narrativas previamente agendadas, e mediante o uso de questionarios semi-
estruturados. A captacdo das informacgdes nas entrevistas deu-se pela forma manual-escrita,
através de apontamentos em nota, e pela forma sonora, utilizando-se o recurso de gravacao,
devidamente permitido pelos entrevistados.

O tratamento dos dados coletados deu-se através de transcricdo das percepgdes
expressas nas entrevistas, considerando o fato de ser uma pesquisa com abordagem qualitativa



IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

do problema. A andlise e interpretacdo dos dados constituiram o nucleo central da pesquisa,
pois sdo essas etapas que viabilizam as respostas as investigagdes. Segundo Lakatos e
Marconi (2003), na analise o pesquisador entra em maiores detalhes sobre os dados, a fim de
conseguir respostas as suas indagacdes, enquanto que a interpretacdo refere-se a atividade
intelectual que procura dar significado mais amplo as respostas, vinculando-as a outros
conhecimentos.

4 Analise dos Resultados do Estudo Multicaso
4.1 Breve Caracterizaciao das Organizacoes

AGCO do Brasil: ¢ uma companhia de capital aciondrio privado norte-americano, que
fabrica e distribui tratores, colheitadeiras, retro-escavadeiras, pas carregadeiras, tratores de
esteira e pulverizadores. Possui 22 (vinte e duas) marcas, sendo que 13 (treze) se encontram
no Brasil. No Rio Grande do Sul ha duas fabricas: uma em Canoas (tratores) e outra em Santa
Rosa (colheitadeiras). A fabrica de Santa Rosa foi adquirida em 1996 e conta com cerca de
1.300 empregados (dados de agosto/2004). Em 2003 chegou a produzir 250 maquinas/més.
Kepler Weber: O Grupo Kepler Weber surgiu em 12 de maio de 1925, na cidade de
Panambi, Rio Grande do Sul. Possui parques industriais em Panambi (RS), em Bauru (SP) e
em Campo Grande (MS). Em 1966 teve seu controle acionario adquirido por instituigdes
financeiras e de investimentos da América Latina. Desenvolve, fabrica e instala equipamentos
destinados ao uso em unidades armazenadoras de cereais, industrias de alimentos, instalagdes
industriais e distribui¢do. Projeto e executa cerca de 500 instalacdes anuais e conta com cerca
de 2.079 empregados (dados de setembro/2004).

John Deere do Brasil: foi fundada em 1837, nos Estados Unidos, e possui 32 fabricas
localizadas em 12 paises. E especializada em sistemas mecanizados agricolas. Atua nas
divisdes: agricola, equipamentos para constru¢cdo, comercial, pecas, motores e crédito. Em
1979 adquiriu 20% da SLC de Horizontina (RS). Em 1996 introduziu a linha de tratores no
Brasil, passando a deter 40% da empresa e, em 1999, assumiu o controle total da mesma.
Conta com 2.891 empregados na unidade de Horizontina (RS) e ¢ responsavel por 60% do
total das exportacdes brasileiras de colheitadeiras (dados de dezembro/2004).

4.2 Analise das Percepc¢oes dos Gestores Financeiros

Com o intuito de analisar a utilizagdo das informagdes de custos para o processo
decisorio, considerando a percep¢do dos gestores, sdo apresentadas e analisadas as suas
opinides nos sub-titulos a seguir.

4.2.1 Quanto ao sistema de producgdo

Nas respostas recebidas nas entrevistas realizadas com os gestores financeiros, pode-se
perceber que as empresas pesquisadas estdo voltadas para o aperfeigoamento das varias etapas
do processo produtivo. Na AGCO utilizam-se os seguintes sistemas de produgdo ou gestdo:
GQT, MRP, Kanban, Kaizen, ISO 9000, ISO 14000 e ISO 18000. Na Kepler Weber sao
adotados como sistema de produ¢ao ou gestao: GQT, MRP, OPT, Kanban, Kaizen, ISO 9000,
JIT e TOC. E, na John Deere, sdo utilizados os seguintes sistemas: GQT, MRP, OPT,
Kanban, Kaizen, ISO 9000, JIT, ISO 14000, TOC e Deere Productions System.

Nas trés empresas, os gestores caracterizam o sistema de produgcdo de sua area
industrial como sistema dotado de alto nivel de tecnologia, onde grandes investimentos siao
realizados em tecnologia e P&D, anualmente. Na Kepler Weber, em especial, investe-se,
fundamentalmente, em P&D na area de engenharia industrial, primando pela melhoria de seus
produtos e desenvolvimento de novos modelos, novos produtos, com vistas a se adequar ao
mercado globalizado.

Esse posicionamento adotado nas empresas justifica-se, na percepcao dos gestores,
pelo ambiente competitivo em que as mesmas atuam e pela rapidez com que os avangos
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tecnologicos e cientificos ocorrem. Ressaltam que se ndo investirem na aquisicdo € no
desenvolvimento de novas tecnologias e no aprimoramento dos produtos que estdo no
mercado, dificilmente conseguem sobreviver frente ao ambiente de competitividade e as
rapidas mudangas tecnoldgicas.

Uma sintese das caracteristicas dos sistemas de producdo em uso nas empresas pode
ser visualizada no quadro 1, a seguir:

AGCO Kepler Weber John Deere

Nivel de tecnologia | Tecnologia de ponta, com | Tecnologia de ponta, com | Tecnologia de ponta, com
utilizada no sistema | grandes investimentos em | grandes investimentos em | grandes investimentos em

de producio P&D. P&D — eng”. industrial. P&D.

Sistemas de produ- GQT — MRP — Kanban GQT — MRP - OPT GQT — MRP - OPT - TOC
¢do ou gestdo utili- Kaizen — ISO 9000; Kanban — Kaizen Kanban — Kaizen — JIT
zados nas empresas | ISO 14000 — ISO 18000. ISO 9000 — JIT — TOC ISO 9000 - ISO 14000

Deere Productions System

Quadro 1 - Caracteristicas dos sistemas de producdo nas empresas

Percebe-se que sdo usados sistemas que primam pela melhoria continua — como € o
caso, por exemplo, do sistema Kaizen — e pela redugdo de estoques, melhoria da qualidade e
aumento da produtividade (sistema Kanban, GQT e ISO 9000).

Nas trés empresas sdo adotados como sistemas de producdo ou gestdo: GQT, MRP,
Kanban, Kaizen, e ISO 9000, evidenciando que estdo voltadas para o aperfeicoamento das
varias partes do processo produtivo, buscando a eficiéncia e eficacia na producio,
preocupando-se com a qualidade do processo e dos produtos e com a melhor forma de
gerenciar os processos produtivos e administrativos. Em duas empresas (Kepler Weber e
John Deere) sao utilizados os sistemas: JIT, OPT, ISO 14000 ¢ TOC.

A adogao do sistema JIT na Kepler Weber ¢ na John Deere, revela que nas mesmas
faz-se uso de uma técnica de administracdo da producdo que pode ser considerada uma
filosofia, incluindo aspectos de administracdo de materiais, gestdo de qualidade, arranjo
fisico, projeto do produto, organizacdo do trabalho e gestdo de recursos humanos. As
expressOes mais usadas para traduzir aspectos da filosofia JIT sdo: producdo sem estoque;
eliminagdo de desperdicios; manufatura de fluxo continuo; esfor¢o continuo na resolugdo de
problemas.

Na John Deere ¢ na Kepler Weber, também, ¢ utilizada a TOC, um sistema que,
segundo Cobertt (1997), apresenta trés medidas — ganho, investimento e despesas
operacionais — para fazer um elo de liga¢do entre o lucro liquido e o retorno sobre o
investimento. Para o autor, a medida mais importante na Teoria das Restricdes é o ganho, pois
0 objetivo empresarial ¢ sempre aumentar o ganho, portanto, ¢ a inica medida que nio tem
limite. Assim, qualquer decisdo que impacte positivamente no retorno sobre o investimento,
indica a dire¢ao rumo a meta do sistema.

Para os gestores financeiros dessas empresas, a TOC associada a outros sistemas de
producdo que fazem uso das informagdes de custo, consegue se adaptar as necessidades
gerenciais dos tomadores de decisdes, principalmente, quando a meta ¢ aumentar o ganho e
diminuir o investimento e a despesa operacional.

Quanto as caracteristicas do sistema de custos

a) Operacionaliza¢do do sistema

O sistema de custos, nas trés empresas pesquisadas, ¢ totalmente informatizado e
integrado com os demais sistemas operacionais. No caso da Kepler Weber o sistema ¢
integrado com todas as empresas do grupo (no Brasil) e, no caso da AGCO ¢ da John Deere,
o sistema de custos ¢ integrado também com as demais unidades industriais, tanto no Brasil
quanto nos demais paises, via sistema on-/ine.

b) Sistema de custeio

Em relagdo ao sistema de custeio utilizado nas empresas, as respostas obtidas foram:
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na AGCO ¢ utilizado o Custeio por Absor¢do ¢ o Custeio Varidvel para atender as
necessidades informativas, o que esta sendo plenamente atingido segundo o gestor financeiro.
Na Kepler Weber utiliza-se unicamente o Custeio por Absor¢do e, para o gestor financeiro,
tal sistema estd atendendo as atuais necessidades da empresa, sem necessitar de novos
investimentos. E, por fim, na John Deere ¢ utilizado um sistema proprio chamado de CPP —
Custeio baseado no Processo Produtivo — desenvolvido por um de seus gestores de
controladoria, que atua na unidade industrial de Horizontina. Segundo o gestor e instituidor
do CPP, este sistema contempla filosofias do Custeio por Absorcao e Custeio Variavel, e foi
desenvolvido a partir da logica do Custeio Baseado em Atividade (ABC), integrando outros
sistemas como Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit (RKW) e o modelo Deere de custeio,
dentre outros. Na percep¢ao do gestor, essa unido de sistemas (filosofias e logicas) viabilizou
o desenvolvimento de um sistema que atende mais amplamente as necessidades informativas
da empresa. O CPP estd sendo utilizado desde 1999 no Brasil e estd em estudo a sua
implementagdo na Argentina.

¢) Principais informagoes geradas pelo sistema de custos

Na AGCO, as principais informagdes geradas pelo sistema de custos na empresa sao:
custo standard (custo que é congelado durante o ano, onde o custo médio é o mesmo e, caso
ocorra variagdo / aumento de pregos, este ¢ especificado nas variacdes de custos em uma
conta especifica; assim tem-se: custo médio (+) variagdes (=) custo do produto); custo “mais-
mais” (custo mais atualizado disponivel no sistema em duas moedas — doélar e real); e o custo
médio contébil. Para o gestor financeiro, as informagdes que mais contribuem no processo de
tomada de decisdes sdo: o custo “mais-mais”, porque contribui na formacdo de pregos e
auxilia o processo de vendas; e o custo standard, porque o mesmo representa o custo efetivo
para analise do resultado. O custo médio contabil ¢ utilizado para atender a legislagdo — para
fins fiscais / contabeis. Na opinido do gestor, o custo “mais-mais” e o custo standard
satisfazem plenamente as necessidades informativas da empresa, com a vantagem de que sdo
integrados com as demais unidades industriais e atualizados constantemente nas duas moedas.

Na Kepler Weber, as principais informacdes geradas pelo sistema de custos sdo:
apuracdo do custo de fabricacdo dos produtos, apuracdo do custo dos produtos vendidos
(CPV), apuragao da produtividade, contabilizag¢do dos estoques e apuracdo do resultado. E, na
percepcao do gestor financeiro, as informagdes de custos que sdo direcionadas para auxiliar o
processo de tomada de decisdo sdo: variagdo de preco do material direto, variagdo do CPV,
capacidade de producdo e periodos de sazonalidade. Com essas informagdes, segundo o
gestor, os tomadores de decisdo conseguem comparar informagdes de custos e de capacidade
produtiva, tendo maior suporte para decidir questdes relacionadas com matéria-prima e
programacao de vendas e produgao.

Na John Deere siao geradas as seguintes informacdes: custos unitarios e totais dos
produtos e pecas, abertos por componentes de custos, por origem e por moeda; margem de
contribui¢do; lucratividade; rentabilidade; Cost Price Ratio (CRP); Shareholders Value Added
(SVA); indices de nacionalizagdo; valorizacdo dos estoques; comparativo de custos em
diversos lugares do mundo; variagdo do custo dos fornecedores baseados em suas
commodities versus aumentos de precos concedidos; comparativos de precos de lista de
materiais (cotagdo) versus precos de notas fiscais cobrados pelos fornecedores; valor de fretes
(maritimos e aéreos); controle de valores de inventario; projecdes de custos e resultados
futuros; comparativo entre valores orcados e realizados; analises de viabilidade de make or
buy; utilizacdo da capacidade instalada; giro de inventério; entre outras.

Dentre essas informagdes, o gestor financeiro enumera as cinco mais importantes, as
quais sdo direcionadas a auxiliar o processo de tomada de decisdes: CRP; SVA; projecdes de
custos e resultados futuros; margem de contribuicdo; e comparativos de precos de lista de
materiais (cotagdo) versus pregos de notas fiscais cobrados pelos fornecedores. Na verdade, o
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gestor considera que todas as informagdes geradas tém sua parcela de contribui¢do, no
entanto, algumas se destacam pelos indices comparativos que facilitam o processo de analise
para certas decisoes, até para que se possa acompanhar a evolugao dos indices e valores.

d) Alocagdo dos custos indiretos

Na AGCO, os custos indiretos sdo alocados aos produtos através do tempo de
fabricagdo, que viabiliza o rateio para os produtos. Na Kepler Weber, os custos indiretos sao
alocados aos produtos por meio de um critério de rateio pré-definido aos centros de custos,
através do mapa de localizagdo de custos. J& na John Deere, os custos indiretos sdo alocados
aos produtos através de varios direcionadores de custos que buscam representar os critérios de
prestacdo de servicos da empresa.

e) Alocagdo dos custos com tecnologia e P&D

Os gestores estdo preocupados com a inovagdo tecnoldgica, investindo altas quantias
em tecnologia e P&D, com o intuito de conquistar mercado e garantir a sobrevivéncia das
empresas. Assim, procurou-se investigar acerca da existéncia ou ndo de dificuldade em alocar
custos como tecnologia e P&D e de que forma eles sdo alocados as atividades e/ou produtos.

No caso da AGCO, o gestor financeiro exp0os que os custos com tecnologia e P&D sao
determinados anualmente pela direcdo da empresa, com base em previsao. Os custos com
P&D sdo alocados na conta investimentos e custos com tecnologia sdo incorporados nos
gastos indiretos de fabricagdo (GIF), através da depreciagao.

O gestor financeiro da Kepler Weber assinalou que ha dificuldade em alocar os
custos com tecnologia e P&D, pelo fato de que a empresa nao tem como prever quanto tempo
um produto vai atender a demanda do mercado, devido a evolucdo tecnoldgica e as novas
exigéncias impostas pelo mercado. A solugdo encontrada até o momento pela empresa tem
sido alocar estes custos, considerando a estimativa de vida do produto.

O gestor da John Deere compreende que todo o custo fixo requer algum critério de
alocagdo e a empresa, como um todo, busca, sempre que possivel, encontrar uma relagdo para
alocagdo direta. Porém, caso nao seja possivel, parte-se para um rastreamento para identificar
alguma relacdo de origem dos gastos e, finalmente, quando ndo se encontra nenhuma relagao
causal, opta-se por utilizar direcionadores arbitrarios.

O quadro 2 sintetiza as respostas dos gestores quanto as caracteristicas do sistema de
custos nas empresas.

AGCO

Kepler Weber

John Deere

Operacionalizagio
do sistema de
custos

Informatizado e integrado
com os demais sistemas
operacionais ¢ com outras
unidades industriais.

Informatizado e integrado
com os demais sistemas e
com as outras empresas do

grupo.

Informatizado e integrado
com os demais sistemas ¢
com as outras unidades
industriais.

Sistema de custeio

Por Absor¢ao e Variavel.

Custeio por Absor¢ao

CPP

Informagdes de
custos direcionadas
p/ auxiliar o pro-
cesso decisorio

- Custo “mais-mais”;
- Custo standar.

- Variagdo prego material
direto;

- Variagdo do CPV;,

- Capacidade de produgéo;
- Periodos de sazonalidade

- CRP -SVA

- Projegdes de custos e
resultados;

- Margem de contribuicao;
- Comparativos de pregos
materiais (cotagao) versus
precos fornecedores

Forma como os
custos indiretos sdo
alocados as ativida-
des e aos produtos

Por tempo de fabricagéo,
que viabiliza o rateio para
os produtos.

Por critério de rateio pré-
definido aos centros de
custos, através do mapa de
localizagdo de custos.

Por direcionadores de cus-
tos que buscam representar
os critérios de prestagdo de
servicos da empresa.

Forma como custos
de tecnologia e
P&D séao alocados

P&D: conta Investimentos.
Tecnologia: nos gastos
indiretos de fabricagdo,
através da depreciacao.

Alocam-se estes custos
considerando a estimativa
de vida do produto.

Busca-se, primeiro, uma
alocacdo direta, caso nao
seja  possivel, utiliza-se
direcionadores arbitrarios.

Quadro 2 — Caracteristicas do sistema de custos nas empresas
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O sistema de custos nas trés empresas pesquisadas ¢ totalmente informatizado e
integrado com os demais sistemas operacionais, e integrado com as outras unidades
industriais. A integracdo do sistema de custos com os outros sistemas operacionais da
organizagdo, segundo Hansen e Mowen (2001), permite a disponibilizacdo das informagdes
no momento oportuno, aumenta a eficiéncia de se produzir informacdes confidveis e precisas,
melhorando, assim, o suporte a tomada de decisdes, além de possibilitar uma visdo geral e
consistente do setor operacional da empresa. Da mesma forma, uma integracado com todas as
unidades industriais amplia a visdo do setor operacional, passando a gerenciar informagdes
globais da organizagao.

Pode-se considerar, que a integracao do sistema de custos, com os demais sistemas nas
empresas pesquisadas, beneficia o acesso as informagdes e agiliza o processo de arma-
zenamento dos dados, melhorando a disponibiliza¢do de informagdes ao processo decisorio.

Quanto ao sistema de custeio utilizado, verificou-se que na AGCO ¢ utilizado o
Custeio por Absor¢do e o Custeio Variavel para atender suas necessidades informativas. O
Custeio Varidvel, em oposicao ao Custeio por Absor¢ao, toma em consideragdo apenas os
gastos varidveis para custeamento dos produtos da empresa, determinando que os custos fixos
ndo sejam apropriados diretamente aos produtos, € sim considerados como despesas. Com
isso, ndo ha a necessidade de rateios, e, conseqiientemente, eliminam-se os riscos de
distor¢des dos resultados.

Na Kepler Weber utiliza-se unicamente o Custeio por Absor¢ado, significando que no
momento de custear os produtos fabricados sdo atribuidos a estes produtos, além dos seus
gastos variaveis, também os gastos fixos. Esta atribuicdo de gastos fixos implica,
naturalmente, na utilizacdo de rateios. E nisso reside a principal critica ao Custeio por
Absor¢ao como instrumento de controle, como foi abordado na revisao de literatura.

Ja na John Deere ¢ utilizado desde 1999 um sistema préprio de custeio, no Brasil,
chamado de CPP. Esse sistema, que retine diversos outros sistemas na sua formag¢ao, amplia o
leque de informagdes e concilia as necessidades informativas com as informagdes obrigatorias
para atendimento da legislacdo brasileira.

Ressalta-se que os sistemas de custeio precisam ser encarados como fontes gerenciais
de informacdes que auxiliam os gestores a tomarem decisdes com mais precisdo e qualidade,
contribuindo para a geragdo de lucros e consecu¢do dos objetivos, € ndo, simplesmente, como
elementos que atendem as necessidades fiscais.

Quanto as informagdes de custos direcionadas para auxiliar o processo decisorio,
pdde-se perceber que cada gestor elege o grupo de informagdes considerado necessario para
dar suporte a tomada de decisdes.

Comprovando o que Beuren (2000) defende, quanto maior for a sintonia entre a
informagao fornecida e as necessidades informativas dos gestores, melhores decisdes poderao
ser tomadas. A informacao ¢ importante em todos os niveis, visto que decisdes sdo tomadas
desde o nivel operacional até o estratégico.

Os custos indiretos sdo alocados as atividades e aos produtos em cada empresa
pesquisada, seguindo a filosofia do método de custeio utilizado.

Na Kepler Weber, os custos indiretos sdo alocados, por critério de rateio pré-
definido, aos centros de custos, através do mapa de localizacdo de custos, ou seja, na forma
caracteristica do Custeio por Absor¢do, o qual fundamenta-se na premissa de que todos os
gastos incorridos na empresa sdo considerados custo, tanto direto como indireto, variavel ou
fixo, e devem ser apropriados aos produtos ou servigos para a apuragao de custos.

Os sistemas de custeio por Absor¢do e Variavel (adotados na Kepler Weber ¢ na
AGCO) sdo considerados sistemas tradicionais, que apresentam limitagdes quando utilizados
como fonte de informagdes para o gerenciamento empresarial. O pequeno nimero de bases de
rateio dos custos indiretos acaba por provocar muitas distor¢des no custo dos produtos — no
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caso do custeio por Absorcao. E, ainda, outra questdo considerada problematica estd na ndo
segregacdo dos custos das atividades que ndo agregam valor. Os métodos tradicionais também
ndo abrangem custos provocados por falhas externas ou internas e nao utilizam o custo-meta
ou custo-alvo, que atualmente ¢ tida como uma ferramenta importantissima na fase do
planejamento do produto. Portanto, esses sistemas deixam de fornecer informagdes essenciais
para a tomada de decisdes.

Outra questdo analisada foi a forma como os custos com tecnologia e P&D sdo
alocados aos produtos e servi¢os nas empresas. A partir das respostas dos gestores, percebe-se
que estes procuram encontrar o melhor meio para alocar os custos com tecnologia e P&D,
tidos como obrigatérios para garantir a sobrevivéncia no mercado, mas que apresentam
dificuldade para alocagdo direta sem incorrer em arbitrariedade. Quanto a essa questdo, os
sistemas de custeio utilizados nas empresas ndo trazem nenhuma solucdo, nem indicam o
caminho a ser seguido. A tarefa fica a cargo dos gestores, que tém a dificil missdo de tomar
decisdes acertadas.

Quanto a gestio de custos

a) Destinatarios das informagoes sobre custos

No caso da AGCO, os destinatarios sdo as quatro areas de gestdo que atuam na
unidade industrial de Santa Rosa: gestao financeira, gestdo administrativa, gestdo de producao
e gestdo comercial. Na Kepler Weber os destinatarios das informagdes sobre custos sdo as
seguintes areas de gestdo: gestio financeira, gestdo administrativa, gestdo de produgdo, gestao
comercial e gestdo de logistica. E, na John Deere, foi encontrado o maior nimero de 4reas de
gestdo destinatarias das informagdes sobre custos, dentre as empresas pesquisadas. S3o seis
areas, a saber: gestdo financeira, gestdo administrativa, gestdo de producdo, gestdo comercial,
gestao de logistica e gestao de insumos.

b) Geragdo de informagoes especificas

Tendo presente as areas de gestdo que recebem as informagdes de custos nas
empresas, procurou-se conhecer se sdo geradas informagdes especificas para atender as
necessidades informativas de cada area.

No caso da AGCO, o sistema de custos disponibiliza on-line informagdes gerais tais
como: 0 custo “mais-mais”, o custo standard e o custo médio contabil. A partir dessas
informagdes, cada gestor (de diferentes areas) tem a liberdade de gerar as informacdes que
desejar como, por exemplo, gerar custos individuais de um produto digitando no sistema
apenas o codigo do mesmo, de tal forma que cada gestor pode formar o lote de informagdes
que desejar, sempre contando com dados e informagdes atualizados.

Na Kepler Weber, o setor responsavel pelo sistema de custos procura fornecer
informagdes especificas para certas areas de gestdo como, por exemplo, o giro dos estoques
para a gestdo de producdo e logistica; a lucratividade por obra vendida para as areas
comercial, de produgdo e financeira; ¢ o indice de geragdo de sucata e o indice de eficiéncia
de produtividade para a gestdo de produgao.

Na John Deere, o sctor de custos gera informagdes padronizadas e somente produz
informagdes diferentes quando ha necessidade de se realizar uma andlise especifica como, por
exemplo, identificar, dentre algumas alternativas, qual o local mais adequado para instalar
uma nova fabrica sob o ponto de vista dos custos logisticos de frete.

¢) Propositos da gestdo de custos

Identificou-se, com base nas respostas dos gestores, que os propositos da gestdo de
custos comuns entre as empresas pesquisadas sdo: reducdo de custos, controle de custos,
formacao de precos, calculo da margem de contribui¢do, or¢amento e controle or¢amentario, €
preparacao de demonstragdes contabeis. Apenas o gestor da Kepler Weber citou o propdsito
de terceirizacdo, porque na empresa se terceiriza o transporte ¢ a montagem de alguns de seus
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produtos (como os silos metalicos), além de alguns itens de fabricagdo. O gestor da John
Deere entende que a defini¢do do mix de producdo e de vendas ndo ¢ um dos propositos da
gestdo de custos e sim da gestdo de produgdo, comercial e administrativa, acrescentando,
ainda, o suporte a tomada de decisdes como outro proposito para a gestdo de custos.

O quadro 3, a seguir, apresenta resumidamente as respostas dos gestores financeiros
quanto a gestdo de custos nas empresas.

AGCO

Kepler Weber

John Deere

Destinatarios
das informagdes
sobre custos

Gestao Financeira;
Gestdo Administrativa;
Gestdo Comercial;
Gestdo de Producio.

Gestao Financeira;
Gestdo Administrativa;
Gestdo Comercial;
Gestdo de Producio;
Gestao de Logistica.

Gestao Financeira;
Gestdo Administrativa;
Gestdo Comercial;
Gestdo de Producio;
Gestao de Logistica;
Gestdo de Insumos.

Geragdo de
infor-magoes

Nao ha especificas. Cada
gestor tem a liberdade de

Ha especificas. Exemplos:
- Giro dos estoques p/ gestdao

Somente quando ha neces-
sidade de se realizar uma

- Preparacgéo de
demonstra-¢des contabeis;
- Defini¢do do mix de pro-

¢oes contabeis;
- Defini¢do do mix de pro-
dugdo e de vendas.

especificas para | gerar informagdes que | producdo e logistica; analise especifica. Ex.: iden-
atender as desejar a partir das | - Lucratividade por obra ven- | tificar, dentre algumas alter-
necessidades de | informagdes gerais | dida p/ as areas comercial, | nativas, qual o local mais ade-
cada area de disponibilizadas no | produgdo e financeira; quado para instalar uma nova
gestao sistema on-line. - Indice geragdo de sucata e | fibrica sob o ponto de vista
produtividade p/ a produgdo. | dos custos logisticos de frete.

Principais - Reducao e controle - Reducao e controle custos; - Reducao e controle custos;
propositos da custos; - Formagao de precos; - Formagao de precos;
gestdo de custos | - Formagdo de precos; - Calculo da MC; - Calculo da MC;

- Calculo da MC; - Orgamento e controle - Orgamento e controle

- Orcamento e controle orgamentario; orgamentario;

orgamentario; - Preparag@o de demonstra- - Preparag@o de demonstra-

¢oOes contabeis;
- Suporte a tomada de
decisdo.

dugdo e de vendas. - Terceirizagao;

Quadro 3 - Gestao de custos nas empresas

Cada empresa procura direcionar as informagdes geradas pelo sistema de custos para
as areas de gestdo que necessitam dessas informagdes para a tomada de decisdes. Nesse
sentido, foram identificadas areas comuns entre as empresas pesquisadas, areas que sao
importantes para o processo produtivo e para a cadeia interna.

No que concerne a producdo de informagdes especificas para atender as necessidades
informativas das 4reas de gestdo, percebe-se que o sistema de custos nas empresas nem
sempre esta voltado para atender essas necessidades. Normalmente, sdo geradas informagdes
genéricas destinadas aos gestores de forma geral, sem haver uma preocupagdo se o que esta
sendo disponibilizado atende as necessidades informativas especificas de cada area de gestao.
Assim, a gestdo de custos pode estar deixando de cumprir um papel estratégico, pois ndo esta
assumindo uma posi¢do mais voltada para o planejamento e para as necessidades especificas
das areas de gestao.

Quanto aos principais propdsitos da gestdo de custos, foram identificados alguns
comuns entre as empresas pesquisadas, bem como algumas diferencas, que podem ser
causadas por diferengas nas estratégias, ou seja, no posicionamento da empresa perante o
mercado. Cada organizacdo elege as informagdes que considera importantes para o processo
decisoério, tendo presente que o proposito maior da gestdo de custos ¢ dar suporte a tomada de
decisdes e facilitar o acesso a informagdes mais relevantes sobre os custos dos produtos e dos
servicos prestados.

5 Consideracoes Finais

Com esse estudo, procurou-se identificar os principais propoésitos da gestdo de custos

nas organizagdes. Percebeu-se alguns comuns entre as empresas pesquisadas, dentre eles, a
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redu¢do e controle de custos, formacdo de precos, calculo da margem de contribuicao,
orgamento e controle orcamentario. Todos esses propositos vao de encontro as necessidades
gerenciais de determinadas areas de gestdo nas empresas.

Nesse sentido, visou-se identificar os destinatirios das informagdes de custos na
percepgao gestores financeiros. Quatro areas de gestdo foram comuns entre as empresas
pesquisadas: financeira, administrativa, de producdo e comercial. Esse fato ressalta a
importancia das informagdes de custos como instrumento de apoio a decisdo, pois as areas
que utilizam essas informagdes representam os principais elos da cadeia produtiva interna,
incluindo a gestao de logistica e de insumos (também citadas na pesquisa).

Contudo, percebeu-se, durante o estudo, que os gestores reconhecem a importancia do
uso das informagdes de custos para a tomada de decisdes, principalmente, para decisdes que
envolvam formagdo de precos, politica de vendas, andlise de competitividade, planejamento
do negdcio, estoque de produtos e matéria-prima e lucratividade pretendida, o que permite
concluir que a gestdo de custos representa suporte para a tomada de decisdes em varios niveis
de necessidades gerencias, contribuindo com a gestdo das principais areas que compdem a
cadeia produtiva interna das empresas.
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