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Resumo:

Este artigo trata de um estudo tedrico-empirico descritivo de natureza exploratoria, tendo como objetivo identificar
as decisfes gerenciais tomadas com base em informac@es de custos relevantes nas empresas téxteis do segmento de
fiacdo e tecelagem alagoano. A pesquisa abrange toda a populacéo de industrias téxteis existentes no Estado de
Alagoas e pertencentes ao segmento de fiagéo e tecelagem, no total de cinco empresas. A conclusao final é que, de
uma maneira geral, as empresas tomam decisdes de manter ou substituir equipamento; manter, extinguir ou substituir
produto; produzir ou comprar; manter, aumentar ou diminuir materiais em estoques; fabricar ou néo fabricar por
encomendas especiais; aceitar ou ndo um cliente; preco de venda de produtos; preco de transferéncia e melhorias na
gualidade de produtos, utilizando informacdes de custos relevantes para estas decisdes, embora elas possam ndo
estar coletando e utilizando a informacédo mais adequada ao tipo de decisdo a ser tomada ou a propria informacéo
produzida pelo Sstema de informacao gerencial pode ndo estar perfeitamente ajustada as necessidades gerenciais.
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Este artigo trata de um estudo tedrico-empirico descritivo de natureza
exploratéria, tendo como objetivo identificar as decisdes gerenciais tomadas com
base em informagBes de custos relevantes nas empresas téxteis do segmento de
fiacdo e tecelagem alagoano. A pesquisa abrange toda a populacdo de industrias
téxteis existentes no Estado de Alagoas e pertencentes ao segmento de fiacdo e
tecelagem, no total de cinco empresas. A conclusdo final é que, de uma maneira
geral, as empresas tomam decisdes de manter ou substituir equipamento; manter,
extinguir ou substituir produto; produzir ou comprar; manter, aumentar ou diminuir
materiais em estoques; fabricar ou ndo fabricar por encomendas especiais; aceitar
ou ndo um cliente; preco de venda de produtos; preco de transferéncia e melhorias
na qualidade de produtos, utilizando informacdes de custos relevantes para estas
decisbes, embora elas possam nao estar coletando e utilizando a informagédo mais
adequada ao tipo de decisédo a ser tomada ou a prépria informacao produzida pelo
Sistema de informacdo gerencial pode ndo estar perfeitamente ajustada as
necessidades gerenciais.

Palavras-chaves: 1. Contabilidade de Custos. 2. Custos Relevantes. 3. Tomada de
Decisdes. 4. Setor Téxtil.

Area Temética: Novas tendéncias aplicadas na gestdo de custos.
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CUSTOS RELEVANTES PARA TOMADA DE DECISOES: UM ESTUDO NO
SETOR TEXTIL DO SEGMENTO DE FIACAO E TECELAGEM ALAGOANO

1 INTRODUCAO

A competicdo global tem exigido das organizagdes um comportamento
dindmico e eficaz na medida em que estas necessitam rapidamente adaptar-se as
exigéncias do ambiente externo para que possam continuar inseridas nos mercados
atuais, como também conquistar novos nichos.

Adicionalmente, as mudancas tecnoldgicas e a expansao da capacidade de
processamento de informacdes exigiram dos sistemas gerenciais e de custos das
empresas o fornecimento de informacfes relevantes e oportunas para serem
utilizadas em decisdes gerenciais.

O estudo das informacdes de custos relevantes para a tomada de decisao foi
motivado pelo desejo de conhecer a real aplicacdo dessas informagdes como
instrumento de acdo administrativa pelas empresas.

E fato que devido ao avanco das companhias com o desenvolvimento
tecnoldgico, a Contabilidade de Custos ganhou status de importante instrumento de
auxilio & tomada de decisdo em muitas empresas. De acordo com Martins (2003, p.
21), ela “..] passou a ser encarada como uma eficiente forma de auxiio no
desempenho dessa nova miss&o, a gerencial.”

Apesar do enfoque gerencial dado contabilidade de custos, o autor explica
que “[...] essa nova visao data de mais de algumas décadas, e, por essa razao,
ainda h4 muito a ser desenvolvido.”

Este artigo trata do desenvolvimento da contabilidade de custos no que
concerne a utlizagdo de informacdes de custos relevantes para a tomada de
decisbBes gerenciais comuns em empresas industriais. A observacdo é parcial, pois
evidencia apenas o aspecto da utilizacdo das informacdes de custos relevantes que
€ uma ferramenta gerencial dentre muitas outras utilizadas pela Contabilidade de
Custos.

2 CUSTOS RELEVANTES PARA TOMADA DE DECISOES

A andlise de custos para fins gerenciais € realizada através do calculo de
estimativas de custos e receitas que irdo ocorrer no futuro e € utilizada como
alternativa para orientar as escolhas dos gestores. Estas (decisdes) definirdo os
cursos de acdo que a empresa devera seguir. E chamada, por alguns autores, de
analise diferencial, porque as alternativas diferem umas das outras, ou analise de
custos relevantes porque, além delas serem diferentes, os dados de custos
utilizados em seu calculo precisam ser fundamentais para as decisdes.

Para Maher (2001, p. 40), “‘Uma das tarefas mais dificeis no calculo das
consequéncias de cursos de acédo alternativos € estimar como custos (ou receitas ou
ativos) diferirdo em cada curso de acéao [...]"

Os custos que importam em uma decisdo sao os diferenciais. A empresa
necessita identificar quais sdo os custos relevantes para a tomada de decisao e,
para isso é importante destacar aqueles que ndo sao.

Segundo Garrison e Noreen (2001, p. 432), existem apenas duas categorias
gerais de custos que nunca sdo relevantes em uma decisdao: “1. Custos
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irrecuperaveis (sunk costs). 2. Custos futuros que ndo diferem de uma alternativa
para outra.”

A primeira categoria geral de custos € irrelevante porque, independentemente
da decisdo a ser tomada, eles ja ocorreram e, portanto, ndo poderao ser evitados. A
segunda, como o préprio nome ja diz, ndo difere, portanto, séo irrelevantes.

Garrison e Noreen prosseguem mostrando os dois passos que as empresas
precisam seguir para identificar e analisar os custos e beneficios relevantes em uma
decisao:

1. Eliminar custos e beneficios que ndo se comportam de modo diferente
entre as alternativas. Esses custos irrelevantes consistem em (a)
irrecuperaveis e (b) custos futuros, que ndo mudam com as alternativas.
2.Utilizar, na decisdo, os custos e beneficios restantes, que mudam de
acordo com as alternativas. Os custos que permanecem sao diferenciais ou
evitdwveis. (GARRISON e NOREEN, 2001, p. 432)

Os dados de custos da contabilidade financeira, algumas vezes, podem nao
ser utilizados para fins gerenciais porque baseiam-se em custos historicos que
podem ndo ser Uteis para decisdes futuras por se tratar de um custo irrecuperavel.

[...] dados contabeis utilizados para fins externos muitas vezes sao
totalmente inadequados para a tomada de decisfes gerenciais. Por
exemplo, decisbes gerenciais lidam com o futuro; consequentemente,
estimativas de custos futuros sdo mais valiosas para a tomada de decisé&o
do que custos histéricos e custos correntes, que séo utilizados em relatérios
externos. (MAHER, 2001, p. 44)

E necessario que as empresas isolem os custos relevantes, pois, se assim
ndo o fizerem, poderdo desviar sua atencdo das areas criticas. Segundo Garrison e
Noreen, esse tipo de analise, juntamente com a contribuicdo da demonstracdo de
resultado, oferece um poderoso instrumento para as decisdes gerenciais.

[...] misturar custos relevantes e custos irrelevantes pode causar confusédo e
desviar a atencdo dos assuntos realmente criticos. Além disso, sempre
existe o perigo da utilizacdo imprépria de um dado irrelevante, propiciando
uma decisdo incorreta. O melhor caminho é ignorar os dados irrelevantes e
basear a decisdo inteiramente nos dados relevantes. (GARRISON e
NOREEN, 2001, p. 435)

Esse isolamento é necessério, por exemplo, para a empresa tomar decisédo
de curto prazo, com base nos custos unitarios. Horngren et al. alertam para o fato de
gue 0s custos unitarios podem induzir erros na tomada de decisdo. Estes podem ser
de dois tipos: quando os custos fixos que nao diferem (irrelevantes) sdo alocados ao
produto, o gestor estara levando em conta um valor unitario irrelevante para
decisdes. Por isso, a parcela fixa precisa ser retirada dos custos unitarios.

Algumas das informac¢des de custos existentes que poderdo ser utilizadas em
decisdes gerenciais foram consolidadas no quadro 1. Analisou-se se as mesmas séo
relevantes para a tomada de decisdo, bem como os motivos teéricos de diversos
estudiosos de custos (Johnson e Kaplan (1996); Garrison e Noren (2001); Maher
(2001); Hansen e Mowen (2001)).
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Analise dos Custos Relevantes

E RELEVANTE

REFERENCIAL

TIPO DE CUSTO PARA A TOMADA MOTIVO TEORICO
DE DECISAO?
Maher (2001, p.
Irrecuperavel (Sunk Por representar um gasto| 467); Garrison e
Cost) Nao. realizado no passado, que nao| Noreen (2001, p.
Historico pode se alterar por decisOes|432); Atkinson et
futuras. Ex.: depreciacéo al. (2000, p. 416);
Hansen e Mowen
(2001, p. 632) etc.
N&o, se a decisdo | Porque a capacidade de produgéo
Fixo for de curto prazo. | ndo se alterara no curto prazo, dai| Maher (2001, p.
Sim, se a decisé&o | o custo fixo ndo se modificar. 469) etc.
for de longo prazo.
Sim - serne de padréo, | Leone (2000b, p.
Sim, para alguns | planejamento etc. 70)
Unitéario gerentes. Ndo — em decisdes de curto|Horngren, Foster
N&o, para outros. prazo, pode induzir erros quando | e Datar (2000, p.
a parcela do custo fixo € incluida. | 273)
Sim, para alguns | Existem gerentes que preferem ler
Total gerentes. apenas o0s custos diferenciais. | Maher (2001, p.

N&o, para outros.

Outros preferem os custos totais.

468-469) etc.

Evitavel (variavel)

Sim, pois varia
entre alternativas.

Pode ser eliminado quando da
escolha de uma alternativa em
detrimento de outra.

Garrison e Noreen
(2001, p.40 e 432)
Leone (2000b, p.

77), etc.

N&o, se a decisdo

E o custo que aparecera de

Nao-Evitavel for de curto prazo. |qualqguer modo, em qualquer|Leone (2000b, p.
Sim, se a decisdo | circunstancia. ldem custos fixos. 77), etc.
for de longo prazo.
Nao, se ndo mudar | O custo futuro que né&o difere| Garrison e Noreen
Futuro Sim, se mudar. entre alternativas nunca €| (2001, p. 434),
relevante. etc.
E o lucro perdido, caso a decis&o
ndo tenha sido tomada. Nao| Johnson e Kaplan
Sim, pois, representa desembolsos reais, | (1996, p. 136)
geralmente, se mas sim 0s beneficios | Garrison e Noreen
De oportunidade altera entre econdbmicos  dispensados em| (2001, p. 440)
alternativas. decorréncia da  adocdo  de| Leone (2000b, p.

determinado curso de acédo (os
beneficios da alternativa rejeitada
serdo o custo de oportunidade da
alternativa selecionada).

76), etc.

Quadro 1 — Analise dos Custos Relevantes

O que se observa é que os custos histéricos e todos 0s que ndo se alteram
entre alternativas sao irrelevantes para decisdes, enquanto que os relevantes para
uma decisdo ndo sao necessariamente relevantes para outra. Dessa forma, os
custos devem ser analisados em funcéo das decisoes.
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3 DECISOES GERENCIAIS BASEADAS EM INFORMACOES DE CUSTOS

Muitas vezes, 0s gestores ndo possuem o conhecimento das informacdes
necessarias as suas decisfes e ficam limitados a relatérios gerenciais inadequados,
gque nao transmitem as informacfes apropriadas para o tipo de decisdo a ser
tomada.

S&8o0 muitas as decisdes que deverdo ser tomadas pelos gerentes e que
determinardo a saude financeira da empresa, como por exemplo: escolher entre
manter ou substituir equipamento; decidir sobre que métodos de producao
empregar; fabricar ou ndo um determinado produto; aceitar ou ndo produzir
encomendas especiais; decidir sobre aceitar ou ndo um cliente (lucratividade de
clientes) ou ainda decidir o preco do produto, a formacao do preco de transferéncia,
melhorias na qualidade de produtos, niveis de estoque, dentre outras.

[...] A tomada de deciséo é a parte integrante do processo de planejamento
e controle — as decisbfes sdo tomadas para recompensar Ou punir 0s
gerentes, para alterar as operagdes ou revisar os planos. A empresa deve
adicionar um nowo produto? Deve abandonar um produto existente? Deve
fabricar um componente usado na montagem do seu principal produto ou
contratar uma outra empresa para produzi-lo? Que pregco a empresa dewve
cobrar por um now produto? Essas perguntas indicam apenas algumas das
decisfes-chave que as empresas enfrentam. E a forma como tomam essas
decisdes ira determinar sua rentabilidade futura e, possivelmente, a sua
sobrevivéncia.[...] (JIAMBALVO, 2002, p. 03)

A decisdo tomada pela empresa influenciara no resultado global. O objetivo
dessas decisdes é a maximizagdo do resultado, mas as restricbes do sistema
impedem a maximizacdo global. As informacfes de custos relevantes geradas pelo
sistema deverdo proporcionar ao menos decisdes satisfatorias.

3.1 Manter ou substituir equipamento

Para que a empresa possa realizar a substituicdo de um equipamento, é
necessario que ela analise os custos relevantes que envolvem essa decisdo. Como
dados para esse tipo de andlise, tém-se: o valor contabil da maquina velha, o preco
atual de alienacdo da maquina velha, o ganho ou perda na alienacdo e o custo da
maquina nova.

O gerente poderia levar em consideracdo todos os dados. Porém, apenas o
preco atual da maquina velha e o0 custo da maquina nova sao informacdes
relevantes para essa decisao.

O quadro 2 foi montado baseado nas informagdes de Horngren et al (2000, p.

282):
Decisdo: manter ou substituir equipamento
Informacédo de custo E Motivo
disponivel relevante?
Valor da maquina velha Né&o E um custo irrecuperavel (histérico).
Preco atual de alienacédo da Sim E uma entrada de caixa futuro que difere
méquina velha entre as alternativas.
Ganho ou perda na alienacéo N&o E uma combinacdo sem sentido.
Custo da maquina nova Sim E uma saida de caixa futura que difere
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| | [ entre _as alternativas. |

3.2 Decisfes ¢ Quadro 2 — Decisdo de manter ou substituir equipamento to; produzir ou

Comprar, “II\.’LUUUJ e 'JIUUU\!MU “ blllPleul, raviiIval OU nao por
encomendas especiais

Para manter, extinguir ou substituir um produto, é necessario que a empresa
avalie, através da andlise de custos relevantes, qual a op¢cdo mais rentavel. Da
mesma forma, para escolher entre produzir ou comprar, a empresa precisa verificar
a situacao mais vantajosa.

Se a empresa opera com capacidade plena, e possui diversidade de
produtos, por exemplo, ela necessitara verificar quais sdo os produtos mais rentaveis
para que possa prioriza-los. A analise de custos relevantes auxilia o gestor a tomar a
deciséo.

A analise da margem de contribuicdo auxilia nesse tipo de decisdo. Segundo
Horngren et al. (2000, p. 278), “A analise das margens de contribuicdo dos produtos
isolados proporciona uma melhor visualizacdo do mix de produtos que maximiza o
lucro operacional.”

Se, no entanto, uma empresa, por exemplo, de fiacdo e tecelagem opera com
capacidade ociosa na fiacdo trabalhando exclusivamente por produgdo continua e
quer melhorar seu nivel de atividade, uma boa decisdo de curto prazo, seria
trabalhar com producéo por encomenda.

Um exemplo de decisdo de producdo que pode aumentar o resultado da
empresa € o de aceitar ou ndo um pedido especial. De acordo com Maher (2001,
p.471), um pedido especial é “um pedido que ndo afetara outras vendas, e que
geralmente é uma ocorréncia de curto prazo.”

Aceitar uma producdo especial em curto prazo implica ndo considerar os
custos fixos nessa decisdo. Deve-se levar em consideracdo apenas 0S custos
variaveis, visto que, independentemente de aceitar ou ndo a producdo, 0s custos
irdo ocorrer de qualquer maneira, a ndo ser que a aceitacdo dessa encomenda gere
mudancas estruturais formando novos custos fixos.

Entdo, essa empresa, podera utilizar a andlise de custos relevantes para
decidir que método de producdo irA empregar, como também que sistema de
acumulacao utilizar, pois a analise da relacdo custo/beneficio podera ser feita
continuamente.

3.3 Decidir sobre aceitar ou ndo um cliente (lucratividade de clientes)

A empresa precisa verificar se a receita obtida com um determinado cliente
cobre os custos de atendimento a este e se sua eliminagédo causa algum impacto no
pagamento dos custos fixos. Ela também podera observar se é viavel a substituicdo
de um cliente por outro.

Sobre a rentabilidade de clientes, Horngren et al. comentam:

A andlise da rentabilidade do cliente examina como clientes individuais ou
grupos de clientes diferem quanto a rentabilidade. [...] Os administradores
precisam assegurar que os clientes que contribuem consideravelmente para
a rentabilidade da organizacdo recebam dela atengcdo compativel.
(HORNGREN et al., 2000, p. 418)
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Duas sao as perguntas que um gerente podera fazer para tomar essa
deciséao:

A eliminagdo desse cliente farA com que os custos de atendimento sejam
economizados? A eliminacdo tera algum efeito sobre salarios, aluguel e custos
administrativos?

3.4 Decidir sobre o valor do pre¢co de venda de produtos

A analise dos custos relevantes € importante para decisdes de preco em
curto prazo e em um prazo mais longo.

De acordo com Maher, a andlise de custos relevantes:

[...] pressupde que o prego dewve ser pelo menos igual ao custo diferencial
de fabricar e vender o produto. No curto prazo, essa pratica resulta em uma
margem de contribuicdo positiva, para a cobertura dos custos fixos e
geracdo do lucro. No longo prazo, ela exige a cobertura de todos os custos,
porque ambos, custos fixos e variaweis, tornam-se diferenciais no longo
prazo. (MAHER, 2001, p. 472)

Dessa forma, no curto prazo, ndo considerando o custo fixo, que € uma
informacao irrelevante, a empresa consegue estabelecer um preco minimo para
seus produtos e, assim, baseada em informacdes de mercado, podera aumentar ou
diminuir sua margem (markup), verificando o que é mais adequado, tornando seus
precos mais competitivos e obtendo negocios adicionais.

No caso da empresa conseguir tais negécios e atingir sua capacidade plena,
poderd aumentar o preco baseando-se em seus custos incrementais.

As expressdes custo pleno ou custo pleno do produto descrevem o custo de
um produto, composto (1) pelos custos variaweis de fabricar e vender o
produto e (2) por uma parcela dos custos fixos da organizagdo. Algumas
vezes, os decisores utilizam esses custos plenos pensando erradamente
gue eles sao custos variaweis. (MAHER, 2001, p. 469)

O custo pleno ou custeio por absorcdo é relevante no fornecimento das
informacdes necessarias para a formacdo desse preco em longo prazo porque,
neste, deve-se considerar todos 0s custos, pois 0 preco a ser estabelecido devera
cobrir todos os custos, quer fixos, quer variaveis.

Maher (2001, p. 474) lembra que ndo é a-toa que os administradores dizem
“‘No curto prazo, posso reduzir meu prego até que ele simplesmente cubra o meu
custo variavel; no longo prazo, contudo, meu preg¢o tem que cobrir o custo pleno.”

Quanto aos fatores que influenciam o estabelecimento de pregos, Maher
(2001, p. 469) cita-os: “Clientes, concorrentes e custos”.

3.5 Decidir sobre o preco de transferéncia

Existem empresas que possuem varias divisdbes e o produto final de uma
delas é transferido para outra porque serve de base ou matéria-prima para ela. Por
isso, quando os produtos sdo transferidos de uma unidade para outra, da-se-lhe um
preco de transferéncia, o qual afetard a empresa como um todo.

De acordo com Hansen e Mowen:
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[...] Precos de transferéncia sdo os pregos cobrados pelos artigos
produzidos por uma divisdo e transferidos para outra. O prego cobrado afeta
as receitas da divisdo que esta transferindo e os custos da divisdo que esta
recebendo. Como resultado, a lucratividade, o retorno sobre o investimento
e a avaliacdo do desempenho gerencial em ambas as divisbes sé&o
afetados. (HANSEN e MOWEN, 2001, p. 333)

Os precos de transferéncias podem ser formados com base no mercado,
negociados internamente entre as divisdes e, ainda, com base nos valores dos
custos.

O custo de oportunidade € levado em consideracdo no estabelecimento do
preco porque cada divisdo deverd observar o preco de mercado que estd sendo
praticado, para que possa analisar seu desempenho. A divisdo vendedora observa o
custo de oportunidade para que possa estabelecer o preco minimo para a
transferéncia.

Da mesma forma, a divisdo compradora devera observar o custo de
oportunidade para verificar o preco maximo que pode aceitar.

Hansen e Mowen destacam a abordagem do custo de oportunidade para
transferéncia interna:

A abordagem do custo de oportunidade identifica o preco minimo que a
divisdo vendedora esteja disposta a aceitar e 0 prego maximo que a divisdo
compradora esteja disposta a pagar [...] Especificamente, um produto
deweria ser transferido internamente quando o custo de oportunidade (preco

minimo) da divisdo vendedora for menor que o custo de oportunidade (prego
maximo) da divisdo compradora. [...] (HANSEN e MOWEN, 2001, p. 335)

Essa abordagem é importante porque garante que nenhuma das divisbes
fique em desvantagem com a transferéncia do produto. Porém, existe uma regra
basica para o preco de transferéncia, ressaltada por Maher:

- Se a divisdo vendedora estiver operando a plena capacidade, o preco de
transferéncia deve ser o preco de mercado. - Se a divisdo vendedora
dispuser de capacidade ociosa que ndo possa ser colocada em outro uso, 0
preco de transferéncia dewe ser pelo menos os custos varidweis de
fabricacdo dos produtos. (MAHER, 2001, p. 729)

Portanto, a empresa necessita controlar seus custos e té-los a disposicao
para a formacéo correta do preco de transferéncia.

3.6 Decidir sobre melhorias na qualidade de produtos

A qualidade esta relacionada com o atendimento ao cliente. “[...] definiremos
qualidade como atender ou superar as expectativas do cliente, e a mediremos por
quao bem o produto atende as especificagdes colocadas por ele’(MAHER, 2001, p.
539).

O controle da qualidade requer que sejam feitas avaliagcdes sobre seus custos
confrontando-os com o0s custos de ndo a controlar. Para isso, as empresas precisam
ter disponiveis em seu sistema gerencial as informacdes relativas a esses custos.

Para MORSE et al. Apud SAKURAI (1997, p.134) “Custo da qualidade pode
ser definido, em poucas palavras, como 0 custo incorrido por causa da existéncia, ou
da possibilidade de existéncia, de uma baixa qualidade”.
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De acordo com Sakurai (1997, p. 134) “...] Desse ponto de vista, o custo da
qualidade é o custo de se fazer as coisas de modo errado. Em algumas empresas,
esses custos sao parte importante da cultura”.

Os custos de controlar a qualidade séo os de prevencado e de deteccéo. De
acordo com Mabher, os custos de prevencao sdo os relativos a inspecdo de materiais,
controle de processamento, inspecdo de equipamentos, treinamento em qualidade
e inspecdo de maquinas; “os custos de prevencdo sao custos que a companhia
incorre para evitar o surgimento de defeitos nos produtos ou servicos que estado
sendo fabricados ou prestados.” (MAHER, 2001, p. 540)

Ainda segundo Maher (2001, p. 540), os custos de deteccdo sao os “custos
em que a companhia incorre para detectar unidades que ndo atendem as
especificagdes.” Exemplos desses custos sao inspecdes de amostras de produtos
acabados como também os testes de produtos em uso pelos clientes feitos nos
locais onde estao instalados.

Os custos de ndo controlar a qualidade dividem-se em internos e externos. Os
primeiros sdo compostos por perdas, retrabalho, reinspecdo e ocorrem antes dos
produtos serem entregues aos clientes. Fazem parte dos segundos 0s consertos
decorrentes de garantias, acdes legais, marketing, ou seja, ocorrem apdés 0s
produtos serem entregues aos clientes.

Nakagawa explica que o problema da qualidade é que muitas empresas dao
énfase na correcdo ao invés de incorporarem a qualidade no projeto e
desenvolvimento do produto.

Tecnologias tais como, as de controle Estatistico de Processo (CEP),
Controle Total de Qualidade (TQC), e Método Taguchi, oferecem grandes
perspectivas para a redugcdo de custos de qualidade que ndo adicionam
valor ao produto. Na medida em que os gestores tomarem conhecimento
dos custos da qualidade inferior dos produtos gerados em suas areas
funcionais, poderdao melhorar, também, o seu processo de tomada de
decisGes, auferindo os beneficios que decorrem de um adequado
conhecimento das relacdes entre custos e qualidade. (NAKAGAWA, 1990,
p. 112)

A andlise diferencial dos custos da qualidade e da ndo qualidade pode ser Uutil
na gestao destes e nas decisfes relativas a satisfacao do cliente.

Portanto, € necessério que 0s gestores conhegam 0s custos referentes a
qualidade dos produtos, pois isso podera proporcionar melhorias de competitividade

e, conseqlentemente, obter maiores beneficios para a empresa.

3.7 Decidir sobre aumentar ou diminuir materiais em estoques

Para administrar estoques é necessario saber quais sdo 0s custos de manter
0s produtos em estoques para poder decidir sobre o aumento ou diminuicdo dos
mesmos. E necessario ter em mente que “estoques excessivos implicam custos de
estocagem desnecessarios; estoques muito baixos implicam perda de venda, se o0s
clientes comprarem os produtos em outro local.” (MAHER, 2001, p. 809)

Na administracdo dos estoques 0 objetivo é o de minimizar o custo total de
manter estoques. Os tipos de custos que 0s gestores precisam ter sob controle séo
0s custos de carregamento e o0s custos de pedido.

Os custos de carregamento dividem-se em custos desembolsaveis que séo
0S seguros, impostos, inspecdes e obsolescéncia e os custos de capital que € o
custo de oportunidade dos recursos aplicados em estoques ao invés de aplica-los
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em outros ativos. Como exemplos de custos de pedidos tém-se: custos de
telefonemas ou fax do pedido, tempo gasto para preparar 0s estoques.

As empresas precisam minimizar os custos de carregamento e de pedido
para que possam minimizar o custo total. Elas também precisam ter estoques em
guantidade necessaria para nao ter problemas de falta destes na producdo. Os
custos de carregamento aumentam com a quantidade de estoques disponivel e
nesta situacdo os custos de pedidos diminuem, pois os pedidos serdo menos
frequente.

Maher (2001, p. 810) define estes custos como: - Custos de carregamento
Sdo 0s custos que aumentam com a quantidade de unidades em estoque. — Custos
de pedido sao os custos que aumentam com a quantidade de pedidos alocados.

O autor acima divide os estoques em duas categorias para fins de andlise:
estoque de trabalho e estoque de seguranca. O primeiro € aquele usado no curso
normal das operacfes e 0 segundo € a quantidade que a empresa precisa ter para
proteger-se quanto a falta de estoques.

O autor explica que armazenar materiais em estoques € uma atividade que
nao agrega valor. (Maher, 2001, p. 103) [...] Ao reduzir estoques, as companhias nao
mais necessitam aplicar capital em estoques ou em espaco de almoxarifado.[...]

De um modo geral, o problema da administracdo dos custos dos estoques
estd nas decisdes de quantidade dos niveis de estoques, pois 0 gestor precisara
identificar qual o melhor nivel de estoque, que possa garantir a producao,
minimizando os custos de carregamento e de pedido.

A manutencdo do estoque de seguranca Otimo evita a geracdo de custos
adicionais, pois o custo da falta de estoque podera ser alto. De acordo com Maher:

A depender da natureza do produto, uma falta de estoque pode exigir uma
viagem especial para conseguir materiais extras ou a paralisacdo das
operacdes até que novos materiais sejam obtidos, resultando em perda de
vendas e insatisfacdo de clientes. A manutencéo de estoques de seguranca
6timo pode eliminar esses custos adicionais. (Maher, 2001, p. 817)

A andlise dos custos relevantes pode ser Util no calculo do estoque de
seguranga otimo. Maher, (2001, p. 824) “..] Em uma decisdo sobre niveis de
estoque de seguranca, os custos diferenciais incluem os custos de carregamento do
estoque de seguranga e os custos de falta de estoques.”

Existem modelos de controle de estoques que s&o elaborados utilizando-se
de pesquisa operacional e tecnologia da informacdo para a elaboragdo destes
modelos que objetivam a minimizacdo dos custos de estocagem e para a
determinacdo da quantidade 6tima necessaria a manutencdo de estoques.

Engenheiros e especialistas em pesquisa operacional dependem dos
contadores para o fornecimento de informagdes sobre os custos que sé&o
relevantes para a utilizacdo desses modelos. Em contabilidade de custos
discutimos questfes referentes a determinagcdo desses modelos. (MAHER,
2001, P. 810)

Além da pesquisa operacional, muitas empresas tém utilizado sistemas de
administracdo de producéo como o Just in time (JIT).
De acordo com Maher (2001, p. 103) “o objetivo dos sistemas de producao

just in time é obter materiais pouco antes de eles serem necessarios na linha de
producao e fornecer produtos pouco antes deles serem necessarios na venda.[...]” O
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autor também afirma que a utilizacdo do JIT reduz ou elimina potencialmente os
custos de carregamento.

De uma maneira geral, a analise dos custos relevantes associada a politica
de minimizacdo dos custos de carregamento e de pedido utilizando-se de sistemas
adequados de producdo proporciona para a empresa a minimizacdo dos custos
totais para melhorar desempenho organizacional.

4 APRESENTAQAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este trabalho é resultado de um estudo teorico-empirico descritivo de
natureza exploratoria realizado em 5 (cinco) empresas do setor téxtil do segmento
de fiacdo e tecelagem alagoano realizado por meio de aplicacdo de questionéario de
pesquisa, tendo como objetivo identificar as decisdes gerenciais que sao baseadas
em informacdes de custos relevantes nestas organizacoes.

A tabela 1 mostra as decisbes que, normalmente, as empresas necessitam
tomar. A maior freqiéncia atribuida foi a de como formar o preco de venda do
produto, pois quatro (80%) das cinco empresas responderam que necessitam tomar
esse tipo de decisao, e esta representa 15,38% das respostas, quando consideradas
as 10 opcoOes elencadas.

No questionario, foram listadas 10 op¢des das decisbes e ainda a alternativa
“outras”, em que as empresas tiveram a opg¢ao de especificar qualquer decisao que
nao estivesse presente na lista. A opgdo “outras” ndao foi marcada e nem
especificada por nenhuma das participantes e cada uma delas marcou pelo menos
uma das 10 decisdes.

O total da frequéncia absoluta de 26 respostas marcadas representa, em
relacdo ao total de opcbes de decisdes de 50 respostas (10 itens x 5 empresas), um
percentual de 52%.

Portanto, se todas as empresas tivessem marcado todas alternativas,
teriamos um total de 50 respostas, que representaria 100% das decisdes elencadas;
como as empresas marcaram 26 respostas, estas representam 52% do total de
decisbes elencadas no estudo.

Tabela 1 — DecisGes que as empresas necessitam tomar

DECISOES f %
Manter ou substituir equipamento 3 11,54
Manter, extinguir ou substituir produto 3 11,54
Produzir ou comprar 3 11,54
Fabricar ou ndo fabricar por encomendas especiais. 2 7,69
Métodos de producdo empregados 1 3,85
Aceitar ou ndo um cliente (lucratividade de clientes) 2 7,69
Preco de vendas de produtos 4 15,38
Preco de transferéncia 2 7,69
Melhorias na qualidade de produtos 3 11,54
Manter, aumentar ou diminuir materiais em estoques 3 11,54
TOTAL 26 100,00

Fonte: pesquisa realizada na industria téxtil do segmento de fiagdo e tecelagem alagoano, 2003.
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Identificadas as decisdes que as empresas necessitam tomar normalmente,
perguntou-se-lhes para quais dessas decisoOes utilizam informacdes de custos para
auxiliar na escolha das alternativas (veja tabela 2).

Observou-se entdo que, para a maioria das decisfes acima assinaladas, as
empresas utilizam informacfes de custos. Porém, no caso especfifico das decisdes
de formacéo do preco de vendas do produto, embora 4 das 5 empresas pesquisadas
tenham dito que necessitam tomar esse tipo de decisdo, apenas 2 responderam
utilizar efetivamente informacgdes de custos.

Dos 10 itens elencados nessa questdo, 09 foram marcados pelos
respondentes. A freqUéncia absoluta 22 representa o total de respostas das
empresas. Esse total corresponde a 44% do total de 50 respostas (10 itens x 5
empresas) que elas poderiam optar. Portanto, do total de 50 respostas, foram
marcadas 22, que correspondem a 44% desse total.

Comparando-se o total de freqiéncia da tabela 1 com o total da tabela 2, tem-
se que, de uma frequéncia de 26 decisdes, que representa 52% das decisdes que
as empresas necessitam tomar, 22 delas — que correspondem a 84,6% — sao
tomadas baseadas em informacdes de custos.

Das decisdes elencadas pelos autores como usuais no cotidiano das
indUstrias, a pesquisa revelou que as empresas possuem um nivel intermediério
(52%) de necessidades decisoriais. No entanto, ha um indice expressivo (84,6%) de
recorréncia as informacdes de custos relevantes para suas decisées.

Tabela 2 — Decisdes gerenciais baseadas em informacfes de custos

DECISOES f %
Manter ou substituir equipamento 3 13,64
Manter, extinguir ou substituir produto 3 13,64
Produzir ou comprar 3 13,64
Fabricar ou ndo fabricar por encomendas especiais. 2 9,09
Aceitar ou ndo um cliente (lucratividade de clientes) 2 9,09
Valor de preco de vendas de produtos 2 9,09
Preco de transferéncia 2 9,09
Melhorias na qualidade de produtos 2 9,09
Manter, aumentar ou diminuir materiais em estoques 3 13,64
TOTAL 22 100,00

Fonte: pesquisa realizada na industria téxtil do segmento de fiagdo e tecelagem alagoano, 2003.

Buscou-se identificar a origem das informacdes de custos que apdiam as
decisbes e se essas informacdes eram extraidas de um sistema de informacédo da
contabilidade financeira ou de um sistema gerencial que realiza estimativas de
custos para as alternativas de agoes.

A tabela 3 mostra que duas empresas (40%) utilizam, para suas decisdes
gerenciais, o sistema de informacdo da contabilidade financeira. Outras duas (40%)
possuem um sistema de informagdo gerencial que realiza previsdes de custos e
receitas futuros. Apenas uma (20%) emprega, para a tomada de decisao, tanto o
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sistema de informacéo da contabilidade financeira quanto o sistema de informacao
gerencial.

Tabela 3 — Informac¢des de custos utilizadas para tomada de decisao

SISTEMA UTILIZADO
Utilizando um
Utilizando sistema
2 sistema de cont. | gerencial que As duas
INFORMACOES DE CUSTOS financeira com realiza alternativas .
custos historicos | estimativas de |anteriormente
e custos custos e receitas| assinaladas
correntes gue irdo ocorrer
no futuro
Utiliza os custos e receitas passados 2 0 0 2
Realiza uma previsdo de custos € 0 5 0 5
receitas futuros
As duas alternativas acima assinaladas 0 0 1 1
TOTAL 2 2 1

Fonte: pesquisa realizada na industria téxtil do segmento de fiacdo e tecelagem alagoano, 2003.

4.1Informagdes de custos para decisdes de producao

Na tabela 4, os resultados foram os seguintes: todas as empresas empregam
estimativas de custos para decisao de producao. Questionadas se utilizam custos de
oportunidade, duas responderam que sim, duas que ndo e uma nao respondeu. Das
gue disseram adotar as estimativas de custos e o custo de oportunidade, uma (20%)
o faz para decidir sobre acrescentar ou eliminar parte de suas operacfes; outra
(20%) toma decisdes sobre acrescentar ou eliminar parte de suas operagoes,
produzir ou eliminar produtos e se o produto deve ser fabricado ou comprado; duas
(40%) nao utilizam o custo de oportunidade, mas fazem uso de estimativas de
custos. A primeira para decidir se produtos devem ser produzidos ou eliminados,
enquanto a segunda para tomar todas as decisdes de producéo elencadas na tabela
abaixo. Uma empresa (20%) utiliza estimativas de custos para decidir se deve
acrescentar ou eliminar operagdes, mas nado respondeu sobre a utilizacdo do custo
de oportunidade nesse tipo de decisao.

Tabela 4 — Uso de estimativas de custos e custo de oportunidade em decisGes de producéo

ESTIMATIVAS DE CUSTOS PARA DECISOES DE PRODUCAO

UTILIZACAO DO CUSTO DE| A empresa dewe Produto deve ser
OPORTUNIDADE NA acrescentar ou e comprado ou

TOMADA DE DECISOES ellmmar~parte de suas s67 produzido fabricado e ainda as TOTAL
operacOes caso elas G e duas respostas

néo estejam dando assinaladas
resultado anteriormente
Utiliza custo de oportunidade 1 0 1 2

Nao utiliza 0 1 1
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N&o respondeu 1 0 0 1

TOTAL 2 1 2 5

Fonte: pesquisa realizada na indUstria téxtil do segmento de fiacdo e tecelagem alagoano, 2003.
4.2 Informacdes de custos para decisao de aquisicado de novas tecnologias

Na tabela 5, uma empresa (20%) utiliza como informacéo para tomar deciséo
de substituicdo de equipamento o valor contabil da maquina velha e o custo da
maquina nova; essa empresa tem como razdo para aquisicdo de novas tecnologias
0 desejo de melhorias no processo produtivo. Duas empresas (40%) estao
interessadas apenas no custo da maquina nova. Uma tem como razao para adquirir
equipamentos a melhoria da relacdo custo/beneficio. Outra, a obsolescéncia de
antigos equipamentos e a melhoria do processo produtivo. Uma empresa (20%)
utiliza a informacdo de custo da maquina nova e custo do produto nessa maquina e
possui como razdo para aquisicdo de novas tecnologias a melhoria da relagao
custo/beneficio, obsolescéncia de antigos equipamentos e melhoria do processo
produtivo. Por ultimo, uma empresa (20%) ndo respondeu o tipo de informacéo de
custo utilizada para esse tipo de decisdo, mas respondeu ter como razao para
substituir equipamento a melhoria da relacédo custo/beneficio.

Nenhuma das empresas pesquisadas considera para aquisicdo de
equipamento o preco atual de alienacdo da maquina velha, que representa uma
entrada de caixa futuro, e que podera ocorrer ou ndo, dependendo da escolha da
alternativa de adquirir ou ndo novo equipamento e vender ou ndo o antigo,
representando, por isso, uma informacgao diferencial.

Tabela 5—- Razdes e informac0fes para decisfes de substituicdo de equipamentos

2 RAZOES PARA AQUISICAO DE NOVAS TECNOLOGIAS
INFORMACOES 2 < e
UTILIZADAS NAS . Obsolesc_enma dos . i
DECISOES DE Melhoria da antigos Melhoria no G
SUBSTITUICAO DE relacao equipamentos e processo s TOTAL
EQUIPAMENTOS custo/beneficio |melhoria no processo| produtivo T,
produtivo
Valor contabil da
maquina vel,ha.e 0 0 1 0 1
custo da maquina
nova
Custo da maquina
nova ! ! 0 0 2
Custo da maquina
nova e custo dog 0 0 0 1 1
produto nessa
maquina
N&o respondeu 1 0 0 0 1
TOTAL 2 1 1 1 5

Fonte: pesquisa realizada na industria téxtil do segmento de fiacdo e tecelagem alagoano, 2003.

4.3Informacéo de custos para decidir sobre aceitar ou ndo um cliente
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A andlise dos custos relevantes é fundamental para garantir que os clientes
mais lucrativos recebam da empresa a atencdo necessaria para que nao migrem
para 0s concorrentes.

Nas tabelas 1 e 2, duas empresas responderam utilizar as informacdes de
custos relevantes para tomar decisdes sobre lucratividade de clientes. Porém,
quando questionadas, especificamente, se empregam informacdes de custos
relevantes (andlise diferencial) para tomar esse tipo de decisdo, apenas uma
empresa (20%) assumiu realizar as estimativas. Quatro empresas (80%) disseram
nao ter condicdes de realizar essas estimativas porque o seu sistema de informagao
nao esta preparado para fornecé-las.

4.4Informagdes de custos para decisdes sobre formacdo do preco do
produto

Quando questionadas, especificamente, sobre o tipo de informacdo que é
utilizada na decisdo sobre preco de venda e qual o principal fator de influéncia na
formacdo deste, o resultado foi o seguinte (veja na tabela 6): uma empresa (20%)
alegou que o custo é o principal fator que influencia nas decisdes sobre preco e este
é formado realizando-se um orcamento do custo do produto durante todo o seu ciclo
de vida — essa mesma empresa também utiliza o Custeio Pleno na formacao do
preco. Trés (60%) empregam o Custeio Pleno para a formag¢ao do preco acrescido
de um markup que é influenciado conforme o preco de mercado. Duas delas
consideram os concorrentes como fator de influéncia na formagdo do preco e uma
considera, além dos concorrentes, o valor dos custos como principal fator de
influéncia nesse tipo de decisao.

Uma empresa (20%) considera como principal fator de influéncia nos precos
os concorrentes e forma-os utilizando o custo desejado obtido através da diferenca
entre preco desejado pelos clientes menos o lucro desejado pela empresa.

Tabela 6 — Fator de influéncia e informacdes para decisfes sobre preco de venda

FATOR QUE INFLUENCIA A DECISAO

INFORMACOES PARA

DECISOES SOBRE PRECO DE | Concorrentes )
VENDA (mercado) Custos (mercado) e | TOTAL
custos
Realiza orcamento do custo do
produto durante todo o seu ciclo 0 1 0 1
de vida e também utiliza custo
pleno
Custo pleno (absorcdo), em
seguida aplica-se um markup, de| 2 0 1 3

acordo com o preco de mercado
Preco desejado pelo cliente, um
lucro desejado pela empresa e em
seguida é estabelecido um custo
desejado

TOTAL 3 1 1 5

Fonte: pesquisa realizada na industria téxtil do segmento de fiacao e tecelagem alagoano, 2003.

As trés empresas que trabalham com fiagdo e tecelagem responderam
considerar, para efeito de transferéncia de produtos da fiagcdo para tecelagem, os
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valores dos custos fixos e variaveis apropriados pelo método do Custeio por
Absorcéo sem, entretanto, observar o valor de mercado dos produtos.

Dessas empresas, duas (66,67%) trabalham com capacidade plena na fiagéo
e na tecelagem, sendo que uma (33,33%) admite que sua tecelagem compre de
fornecedor externo com base em precos e custos diferenciais e a outra (33,33%)
admite a compra pela tecelagem a terceiros apenas em casos em que sua unidade
de fiacdo ndo puder atender a demanda da tecelagem. Uma terceira (33,33%)
empresa opera com capacidade ociosa tanto na fiacdo quanto na tecelagem e
respondeu ndo permitir transagdes externas de venda pela fiagdo nem compra pela
tecelagem.

4.5Informagcdes de custos para decidir sobre melhorias na qualidade de
produtos

Das empresas pesquisadas, uma (20%) respondeu usar as informacgdes de
custos internos de nado controlar a qualidade e as informacdes dos custos de
deteccédo, que € um dos custos de controlar a qualidade para decidir sobre melhorias
nos produtos; duas (40%) responderam utilizar informacdes de custos externos de
ndo controlar a qualidade. Dos custos de controlar, uma delas emprega informacao
de custos de deteccdo e a outra ndo utiliza nenhuma informacdo de custos de
controlar a qualidade porque seu sistema de informacdo ndo esta preparado para
fornecé-la. Uma empresa (20%) respondeu adotar para decisdes de qualidade tanto
as informagdes de custos internos e externos de ndo controlar a qualidade como
também os custos de deteccdo das unidades que ndo atendem as especificacdes.
Outra (20%) nao utiliza nenhuma das informacdes de custos da qualidade (controlar
e ndo controlar) porque seu sistema de informacdo ndo esta preparado para
fornecé-las.

Dos custos de controlar a qualidade, nenhuma das empresas utiliza as
informacdes de custos de prevencdo que sdo referentes a inspecdo de materiais,
equipamentos, processamento que sdo Uteis para prevenir defeitos nos produtos
fabricados.

Tabela 7 — Custos para decisbes de qualidade

CUSTOS DE CONTROLAR A QUALIDADE
Custos de deteccao
CUSTOS DE NAO CONTROLAR A | Que Sd00S Custos | \ix ilioa

de detectar as :
UALIDADE
Q unidades que nao i(ﬁge;;? TOTAL
atendem as P

especificacoes

Custos internos de ndo controlar a
qualidade como perdas, retrabalho, 1 0 1
reinspec¢ao, etc.

Custos externos de nao controlar a|

qualidade (defeitos de produtos) 1 1 2
As duas alternativas acima assinaladas 1 0 1
Nao utiliza informagbes de custos
internos e externos de nao controlar a| 0 1 1
qualidade

TOTAL 3 2 5

Fonte: pesquisa realizada na industria téxtil do segmento de fiacéo e tecelagem alagoano, 2003.
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4.6 Informacdes de custos para decidir sobre quantidade de materiais em

estoques

17

Dentre as empresas pesquisadas, trés (60%) utilizam informagdes de custos
de manter estoques e de controlar os seus niveis; uma (20%) emprega estimativas
de custos para tomar decisdes sobre a quantidade de estoques; outra (20%) ndo
utiiza informacbes de custos para tomar decisbes sobre estoques devido a
incapacidade do seu sistema (veja tabela 8).

Todas as empresas estudadas adquirem suas matérias-primas fora do Estado
de Alagoas, em outras Unidades da Federacao. Apenas uma informou que também
adquire matéria-prima no Estado de Alagoas.

Quanto as vendas da producdo, estas acontecem em territorio nacional.
Apenas uma empresa afirmou que suas mercadorias sdo adquiridas e exportadas

por terceiros.

Tabela 8 — Custos para decisbes de estoques

USO DE ESTIMATIVAS DE CUSTOS PARA DECISOES DE
ESTOQUES

INFORMACAO DE CUSTOS

Quantidade em estoques ou

O sistema de
custos nao esta
preparado para

gquantidade adquirida de fornecer TOTAL
estoques estimativas de
custos sobre
estoques
Custos de manter estoques (custos
de carregamento, pedido, custo dd 3 0 3
falta de estoques)
O Sistema ndo esta preparado pard
fornecer informagdes sobre custos| 1 1 2
de estoques
TOTAL 4 1 5

Fonte: pesquisa realizada na ind(stria téxtil do segmento de fiacdo e tecelagem alagoano, 2003.
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5 CONCLUSAO

Verificou-se que cada empresa possui seu proprio modelo de decisao,
elaborando suas informacbdes de custos, que poderdo ser ou nao relevantes a
depender da decisdo a ser tomada. No conjunto, dos tipos de decisao elencadas
pelos autores estudados, como usuais para o conjunto das industrias, as empresas
pesquisadas responderam defrontar-se com 52% delas, sendo que 44% das
decisOes elencadas s&o tomadas com base em custos relevantes. Portanto, conclui-
se que das decisBes com que se defrontam as empresas pesquisadas, 84,61% sao
tomadas com base em informagBes de custos relevantes. Entretanto, ha uma
defasagem bastante representativa, da ordem de 56% entre o elencado pelos
autores como possibilidades de decisbes, apresentadas para 0 conjunto das
empresas, e as decisdes que sao efetivamente tomadas pelas mesmas com base
em custos relevantes.

Finalmente, conclui-se que de uma maneira geral, as empresas tomam
decisbes de manter ou substituir equipamento; manter, extinguir ou substituir
produto; produzir ou comprar; manter, aumentar ou diminuir materiais em estoques;
fabricar ou ndo fabricar por encomendas especiais; aceitar ou ndo um cliente; preco
de venda de produtos; preco de transferéncia e melhorias na qualidade de produtos,
utiizando as informagcdes de custos relevantes para estas decisdes, embora elas
possam nao estar coletando e utilizando a informacao adequada ao tipo de deciséao
a ser tomada ou a propria informacdo produzida pelo Sistema de informacéo
gerencial pode ndo estar perfeitamente ajustada as suas necessidades gerenciais.
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