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RESUMO

PROPOSTA DE UMA ABORDAGEM HIERARQUICA PARA PROJETO E/OU
ESCOLHA DO SISTEMA DE CUSTEIO DA PRODUCAO EM FUNCAO DA
COMPLEXIDADE DO PROCESSO PRODUTIVO

Este estudo tem como objetivo propor uma abordagem hierarquica para
projetar e/ou escolher o Sistema de Custeio da Producdo em fungdo do foco da
Estratégia de Negocios da Corporagdo, do Sistema de Producao, do Sistema de Controle
da Produ¢do e do tipo de Decisdes Gerenciais que serdo suportadas pelo Sistema de
Custeio da Produgdo. A abordagem hierdrquica proposta compreende os critérios que o
tomador de decisdo, aquele que ird escolher ou projetar o sistema de custeio, deve
utilizar como parametros quando decidir por um sistema de custeio da produgdo. Além
de verificar a proposta por meio de argumentacdo 16gica, ainda faz parte dos objetivos
principais ilustrar a adequagdo da proposta na forma de estudos de caso. A pesquisa
adota uma abordagem qualitativa e 0 método mais amplo aplicado ¢ o método indutivo.
O tipo de pesquisa contemplado neste projeto € caracterizado como pesquisa
exploratéria e descritiva. Na primeira fase da pesquisa, foi adotado o método de
procedimento tedrico-conceitual; para a segunda fase, o método adotado foi o de Estudo
de Caso. Espera-se, com esta pesquisa, a partir da elaboracdo da proposta de abordagem
hierarquica para escolher um Sistema de Custeio da Producdo e da andlise e descri¢ao
dos Sistemas de Produgdo, dos Sistemas de Controle da Producdo e¢ do Processo
Decisorio, evidenciar a inter-relacdo entre o Sistema de Producdo, o Sistema de
Controle da Produgdo e o Sistema de Custeio da Producdo, realizar uma mudan¢a no
processo decisério quanto a forma de escolha do sistema de custeio ao atribuir a funcao
producdo, juntamente com a fungdo financeira, a responsabilidade pela escolha do
sistema, bem como contribuir positiva e efetivamente para o desenvolvimento da teoria.

Palavras-chave: Sistemas de Producdo, Sistemas de Controle da Produ¢do, Estratégia,
Processo Decisorio, Contabilidade de Custos.



ABSTRACT

A PROPOSAL FOR A HIERARCHICAL APPROACH FOR DESIGNING AND/OR
CHOOSING A PRODUCTION COSTING SYSTEM GIVEN THE COMPLEXITY OF
THE PRODUCTION PROCESS.

This study aims at proposing a hierarchical approach in order to design
and choose the production costing system according to: the business strategy of the
corporation; the production system; the production control system; the kind of
managerial decisions that will be supported by the production costing system. The
hierarchical approach we propose comprises the criteria that will be used as benchmarks
in the decision making process in order to choose or design a system for production
costing. Besides verifying the proposal through logical argumentation, one of the main
aims is to illustrate the suitability of the proposal in case studies. The research has
adopted a qualitative approach and the broad method applied is the inductive method.
The kind of research developed in this project is exploratory and descriptive. In the first
phase of the research, the theoretical-conceptual method was adopted; in the second
phase, the case study method was chosen. Starting from the proposal of a hierarchical
approach in order to project/design and choose the production costing system, and
followed by analysis and description of production systems, production control systems
and decision-making processes, it is expected that this research will show the inter-
relationship between production systems, production control systems and production
costing systems. This in turn will lead to a change in the decision-making process in
relation to the way in which the costing system is chosen, giving joint responsibility to
production and financial functions, as well as contributing positively and effectively to
the development of theory.

Keywords: Production systems, Production control systems, Strategy, Decision-making
process, cost accounting.



1 INTRODUCAO

O objeto de estudo deste trabalho € a teoria que possibilita relacionar os
Sistemas de Produgao, os Sistemas de Controle da Produgdo ¢ os Sistemas de Custeio
da Producao, bem como empresas industriais bem sucedidas em seus segmentos e que
concluiram o processo de implantacdo dos projetos do Sistema de Produg¢ado, do Sistema
de Controle da Producao e do Sistema de Custeio da Produgao.

Este estudo tem como objetivo propor uma abordagem hierarquica para o
projeto e/ou escolha do Sistema de Custeio da Produ¢do em funcdo do foco da
Estratégia de Negocios, do Sistema de Produgdo, do Sistema de Controle da Produgao e
do tipo de Decisdes Gerenciais que serdo suportadas pelo Sistema de Custeio da
Produgdo. No transcorrer do trabalho, é abordado somente a escolha, embora a
abordagem hierarquica proposta deva ser utilizada tanto no projeto quanto na escolha do
sistema de custeio, ou nos dois momentos.

Entende-se por abordagem hierarquica uma metodologia para a escolha
do sistema de custeio a partir do sistema de produgdo e do sistema de controle da
producdo. Dito de outra forma, sdo os critérios que o tomador de decisdao, quando da
escolha do sistema de custeio, deve utilizar como parametros quando decidir por um
sistema de custeio da producao.

Para a defini¢do dessa metodologia, ¢ necessario identificar se ha ou ndo
uma relacao de dependéncia entre os sistemas mencionados, como mostra o lado direito
da figura 1.1. Assim, para propor a metodologia para a escolha de um Sistema de
Custeio, ¢ necessario analisar e descrever o Sistema de Producdo e o Sistema de
Controle da Produgdo. Nas 7 (sete) empresas que serviram de estudo de caso
identificou-se os Sistemas de Producdo, os Sistemas de Controle da Producdo e os
Sistemas de Custeio da Producdo. A partir dessa identificacdo analisa-se se hd ou nao
uma relacdo de dependéncia entre tais sistemas quando da elaboracdo do projeto do
Sistema de Custeio, ou seja, se ocorreu um dos seguintes casos:

1) se o Sistema de Custeio foi escolhido com base no Sistema de Produgdo e no Sistema
de Controle da Producao, que por sua vez foi projetado com base no Sistema de

Producao — demonstrado no lado direito da figura 1.1 pela linha continua;



1) se o Sistema de Custeio foi escolhido baseando-se diretamente no Sistema de
Producao — demonstrado no lado direito da figura 1.1 pela linha tracejada;
iii) se a escolha do Sistema de Custeio foi realizada sem considerar o Sistemas de
Producao e o Sistema de Controle da Produgao.
No desenvolvimento do estudo, ver secdo 6.2, tenta-se demonstrar, por

meio de argumentagdo ldgica, que a melhor opgdo ¢ a (i).

Valores
da Alta
Direcéo

Comportamento dos
individuos que tomam
decisdes

Percepcao
da Alta

Necessidade

Estratégia Projeto do Produto e do
Corporativa Processo
ke] L, . . .
5 Estratégia dos Projeto do Sistema de
-§ Negocios a Producio
% i ,,,// ¢ -
§ Estratégia / N Projeto do Sistema de
E Funcional | Controle da Produgdo
Y Sistema de ‘ Projeto do Sistema de
Operacional <~ —» . .
Custeio Custeio
Informagdes
|
v v
Especificas Genéricas

Figura 1.1 — Inter-relagdo do projeto do sistema de custeio da producao

Utilizou-se como base, para elaborar a proposta, a classificagdo
multidimensional estabelecida por MacCarthy e Fernandes (2000), do sistema de
producdo para o projeto e selecao dos sistemas de controle da produgdo, que classifica
os sistemas em 4 (quatro) grupos de caracteristicas, consistindo em 8 (oito) dimensdes
de descri¢des e compreendendo 12 varidveis, o que mostra que ndo ¢ trivial a tarefa de
escolha do sistema de controle da produgao.

Neste cenario, ao ser incluido o sistema de custeio da produgdo, pode-se
visualizar as seguintes variaveis que influenciam a escolha do sistema de custeio:

1) a complexidade do sistema de producao; e,



i1) a complexidade do sistema de controle da producao.

Como MacCarthy e Fernandes (2000) mostraram que a complexidade do
sistema de controle da producdo deve aumentar a medida que a complexidade do
sistema de produgdo aumenta, as varidveis (i) e (ii) acima sdo, entdo, combinadas,
resultando nas variaveis denominadas de:

1) complexidade dos processos de producao;
2) estratégias de negocios; e,
3) processos decisorios.

Vale destacar que o numero de sistemas basicos de controle da producao
¢ grande e que ao se incluir o sistema de custeio da producdo aumenta o nimero de
variaveis a serem observadas. Mesmo sendo relativamente pequeno o nimero de
sistemas basicos de custeio, o numero de combinagdes possiveis analisadas nesta tese é
bastante grande, o que eleva o grau de complexidade do trabalho realizado.

A condugdo do pensamento, ao se considerar as varidveis acima, indica
que os individuos que integram a alta direcdo da organizacdo trazem consigo valores e
percepgdes que influenciam, juntamente com o mercado, o processo de tomada de
decisdo a respeito da estratégia corporativa e da estratégia dos negocios. Dessa forma,
para uma melhor configuracdo da organizacdo, ¢ necessario identificar qual a melhor

estratégia para as organizagdes entre as seguintes:

a) cada unidade de produgdo deve adotar o Sistema de Controle da Produc¢ao ideal ¢ o
Sistema de Custeio ideal;

b) deve-se escolher um unico Sistema de Controle da Producdo e um tnico Sistema de
Custeio para todas as unidades de produgao;

c) deve-se utilizar para todo o Sistema de Produgdo uma mistura de Estratégia
Funcional (Producdo), Sistemas de Controle da Produg¢ao e Sistemas de Custeio.

As estratégias citadas e os projetos a elas diretamente vinculados sao
norteados pela estratégia de negdcios. Devido a isso, ¢ possivel visualizar, na parte
central da figura 1.1, a estratégia de negocio norteando todas as atividades de Projeto do
Produto e do Processo, do Sistema de Producdo, do Sistema de Controle da Produgéo e
do Sistema de Custeio. Esse norteamento (linhas tracejadas) se da de uma forma menos
intensa que aqueles indicados pelas linhas continuas. A estratégia dos negdcios,

conseqliéncia da estratégia corporativa, ¢ fruto da percepcdo do mercado pela Alta



Direcao e dos valores da Alta Direcdo. No desenvolvimento do estudo, ver secao 5.2,
tenta-se demonstrar, por meio de argumentacao logica, que a melhor opcao ¢ a (c).

O lado esquerdo da figura 1.1 apresenta o processo decisério, dependente
do comportamento dos individuos que tomam decisdes na organizagdo e também
dependente das informagdes geradas pelos sistemas operacionais, entre eles o sistema de
custeio da produgdo, cuja atuacdo, em todos os niveis da estrutura organizacional, ¢
demonstrada pelas linhas tracejadas. No desenvolvimento do estudo, ver se¢do 4.2, foi
analisado o processo decisério, sofrendo e exercendo influéncia na escolha do sistema
de custeio, para se demonstrar que o importante ¢ a informagao prestada pelo sistema de
custeio para auxiliar os tipos de decisdes que utilizam as informagdes de custos.

Além de validar a proposta por meio de argumentacdo logica, ainda faz
parte dos objetivos principais deste trabalho ilustrar a adequacao da proposta na forma
de estudos de caso. Sao propostos dois modelos para escolha do sistema de custeio:
modelo (1) em fungao das variaveis 1) e 2); e,
modelo (2) em fung¢do das variaveis 1), 2) e 3).

Primeiro, serd verificado o modelo (1) por meio de 7 (sete) estudos de
caso em empresas bem sucedidas e com diferentes complexidades dos processos de
producdo e com diferentes estratégias de negocios. Se em algum estudo de caso o
modelo (1) ndo for adequado, entdo o modelo (2) sera verificado também por meio de
estudos de caso. Se em um deles o modelo (2) ndo se mostrar adequado, entdo elaborar-
se-4 um modelo (3).

A justificativa mais importante para a realizacdo deste trabalho ¢ a
mudan¢a do foco adotado para a escolha do sistema de custeio, ou seja, a funcao
financeira escolhe o sistema de custeio a partir da necessidade de inserir informagdes
qualitativas e quantitativas do processo de producdo nos relatdrios apresentados aos
tomadores de decisdo e, com a inversdo proposta neste trabalho, a fun¢do producao,
juntamente com a funcdo financeira, escolhe o sistema de custeio considerando a
complexidade dos processos de producdo. Tal proposi¢ao deve-se ao fato de que muitas
das informagdes elaboradas pela fungdo financeira nido sdo utilizadas pela fungdo

producao por serem consideradas desnecessarias e até incompreensiveis.

Também, como justificativa, considerou-se que, por haver propostas de

inter-relacionamento entre o projeto do produto / servigos e o projeto dos processos de



transformagdo para obter tais produtos / servigos (veja-se, por exemplo, a figura 1.2), ¢
importante modelar a inter-relag@o entre o Sistema de Custeio, o Sistema de Controle da
Produgdo ¢ o Sistema de Produgdo. A inter-relagdo entre os dois ultimos sistemas tem
sido tratada recentemente por MacCarthy e Fernandes (2000) e Porter et al. (1999).
Acredita-se que seja uma contribuicdo importante e oportuna para as areas de Gestao da
Produgdo e Gestao de Custos propor uma abordagem hierdrquica para o Projeto do
Sistema de Custeio da Produgdo em fungdo do Sistema de Producdo e do Sistema de

Controle da Producao.

Os processos devem ser

Produtos e servigos devem projetados de forma que
ser projetados de forma que > < possam produzir todos os
possam ser produzidos produtos e servigos que
eficientemente venham a ser langados pela

operagao

Projeto

Projeto do

do processo
produto que produz o

ou produto ou
servico servico

Decisdes tomadas durante o
projeto do produto ou
servigo terdo um impacto
sobre 0 processo que 0s
produz e vice-versa

Figura 1.2 — Inter-relagdo dos projetos de produtos / servigos e de processos
Fonte: Slack (1997, p. 122)

A atividade de projeto engloba o projeto de produtos ou servigos € o
projeto dos processos, deixando claro um inter-relacionamento entre esses projetos, o
que faz com que sejam executados em conjunto para se obter melhores projetos € um
menor tempo para a introdugdo dos produtos ou servicos no mercado (Slack, 1997). Na
mesma direcdo, Buffa e Sarin (1987, p. 467) argumentam: “O projeto de um sistema
produtivo depende em grande parte do projeto dos produtos e servicos a serem
produzidos. Um produto ou servigo projetado de uma forma pode ter altos custos para

ser produzido, mas ele pode ter baixos custos se projetado de outra forma.” O Sistema



de Produgdo compreende o projeto do processo de trabalho, o qual ¢ o amago do
processo de transformacdo. Para Garvin (1998), ele deve ser considerado sob uma
perspectiva ampla, ou seja, devem ser projetadas a forma e a configuragdo da rede na
qual a operacdo estd inserida. A rede de suprimento total da operagdo engloba os
clientes e os fornecedores; o processo de transformacgdo esta conectado a eles, pois
depende das fontes originais de bens e servigos e necessita atender as necessidades dos
clientes. Um bom projeto traz vantagens, pois consegue, dentro da rede, identificar:
trunfos competitivos; elos significativos; posigdo estratégica de longo prazo da empresa
em relacdo aos competidores; etc. Outras decisdoes devem ser tomadas quando da
elaboracdo de um projeto, entre elas: qual o grau desejado de integracdo vertical da
organizacdo dentro da rede; onde localizar as operagdes; qual a capacidade 6tima para
cada unidade produtiva; qual o lay out 6timo; etc.

De forma anéloga, entende-se que o projeto dos Sistemas de Producao,
dos Sistemas de Controle da Producao e dos Sistemas de Custeio devem estar inter-
relacionados para se obter melhores sistemas que atinjam de forma efetiva (ou seja, de
forma eficaz e eficiente) seus objetivos.

Baseando-se em Fernandes (1991), pode-se afirmar que:

a) um Sistema de Producdo ¢ um conjunto de elementos inter-relacionados (homens,
hardware, procedimentos, etc.) que atuam para produzir bens ou servigos efetivos
em termos de custo, qualidade e prazo, e assim garantir um retorno no longo prazo
e, portanto, a sobrevivéncia do sistema;

b) um Sistema de Controle da Produgdo tem como objetivo regular o fluxo de materiais
por meio do fluxo de informacdes e decisdes, de modo a contribuir para que os
objetivos do Sistema de Produgdo sejam atingidos.

Os objetivos de um Sistema de Custeio, mais especificamente quanto aos
objetivos da Contabilidade de Custos, estdo entre os enunciados por Koliver (1989, p.
10), que sdo: "a apreensdo das variagdes patrimoniais do ciclo operacional interno; a
evidenciacdo dos resultados por portador final dos custos; o controle da economicidade
operacional; e, a avaliagdo de alternativas." Ao se analisar os objetivos apresentados por
Koliver, pode-se dizer que o primeiro esta ligado a apuracao do resultado de
determinado periodo de tempo, e diz respeito a avaliacdo dos ativos resultantes das

operacdes, bem como dos valores classificados no resultado; o objetivo seguinte ¢



centrado no conhecimento do resultado por unidade de venda dos produtos ou servigos
da entidade, ou do preco necessario para se alcangar determinado resultado; ja o terceiro
objetivo da Contabilidade de Custos diz respeito ao levantamento da eficacia das
operacdes, confrontando paradigmas e realidade, e abrangendo processos, produtos,
equipamentos, fungdes, atividades, etc.; o quarto e tltimo objetivo analisa o aspecto das
operacdes da empresa por meio do equacionamento de alternativas, buscando atingir
determinadas metas, que podem ser, por exemplo, os objetivos estratégicos da entidade.

Por fim, o tomador de decisdo na organizacdo, tendo a capacidade de
decidir, de escolher, selecionar ou optar entre varias alternativas de agdao que
possibilitem ir adiante, suceder ou mudar o estado atual da situagdo, como agente direto
no processo de escolha de um sistema de custeio, deve identificar as estratégias
estabelecidas para a organizagdo, o sistema de produgdo, o sistema de controle da
producdo; deve considerar todas as alternativas disponiveis no tocante aos sistemas de
custeio provaveis e avaliar as que apresentem uma possibilidade de aplicag¢do; deve
escolher a alternativa adequada ou projetar o sistema na forma adequada e entdo realizar
a implantagdo do sistema apropriado. Um efetivo controle € uma constante reavaliagdo
da escolha permitirdo julgar se a opg¢ao foi correta; caso contrario, o processo de tomada
de decisao deve ser revisto com o intuito de correcao de rumos.

Ainda como justificativa para realizar a pesquisa, colocam-se os
seguintes argumentos: por envolver mais de uma area de conhecimento, pretendeu-se
evidenciar o carater interdisciplinar do estudo; houve a oportunidade de se promover o
desenvolvimento da teoria para permitir a adequacdo dos projetos e mostrar o
relacionamento entre os sistemas estudados; discutiu-se como melhor combinar os
projetos de controle e de custeio da produgao.

Este trabalho esta organizado em 9 (nove) capitulos. Uma primeira parte
do trabalho ¢ introdutoria e composta de trés capitulos, sendo que o primeiro capitulo
faz somente consideragdes iniciais e justificativas para o trabalho. O segundo capitulo
apresenta a metodologia utilizada para a realizagcdo da pesquisa e conceitos basicos de
metodologia cientifica, dos métodos cientificos, aspectos inerentes a abordagem da
pesquisa e aos tipos de pesquisas, bem como as caracteristicas do projeto de pesquisa

executado. O terceiro capitulo discorre sobre a Contabilidade de Custos e a



Contabilidade Gerencial, situando-as ao longo de sua evolucdo e apresentando sua
metodologia de apreensao, registro, analise e relato dos fatos contabeis.

A segunda parte do trabalho também ¢ composta de trés capitulos e
aborda como a escolha do sistema de custeio ¢ influenciada por outras dimensdes
tedricas, ou seja, no quarto capitulo apresenta a influéncia do processo decisorio, no
quinto capitulo apresenta a influéncia das estratégias de negdcio e das estratégias de
producdo e no sexto capitulo apresenta a influéncia dos sistemas de producdo e dos
sistemas de controle da produgao.

A terceira parte do trabalho apresenta como proposta, no capitulo 7
(sete), os modelos para escolha do sistema de custeio e, no capitulo 8 (oito), faz a
verificagdo empirica dos modelos propostos por meio de estudos de caso.

Finalmente, no capitulo 9 (nove), sdo apresentadas as conclusdes e

consideragdes finais.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo, elaborado a partir de um projeto metodoldgico,
discute uma pesquisa realizada com o objetivo de propor uma abordagem hierarquica
para a escolha do Sistema de Custeio da Producdo considerando a adequada
classifica¢do do projeto do Sistema de Produgdo e do projeto do Sistema de Controle da
Produgao.

Antes, porém, achou-se necessario discutir a metodologia cientifica
quanto aos seus aspectos basicos, ou seja, as ciéncias quanto a sua classificacao, os
métodos cientificos, as abordagens de pesquisa, etc. Na seqiiéncia, entdo, ¢ apresentado
o esquema do projeto metodoldgico e discutido cada etapa, referenciando-o com a teoria

discutida.

2.1 Aspectos Basicos da Metodologia Cientifica

Das classificagcdes de ciéncias pesquisadas, foram selecionadas duas que
apresentam muitas semelhancas e que melhor delimitam os diversos ramos da Ciéncia.
Sao elas: a de Jolivet (1979), apresentada em seu Manual de Filosofia e a de Lakatos e
Marconi (1982), derivada das classificagdes propostas pelos filosofos Carnap e Bunge.

Num quadro comparativo, pode-se ver a Ciéncia assim dividida:

Quadro 2.1 - Comparagdo entre conceitos de ciéncia

Segundo Jolivet Segundo Lakatos e Marconi
Da matematica Formais
Da natureza Factuais naturais
Morais Factuais sociais

As ciéncias formais (ou as da matematica, segundo Jolivet) tém o seu
objeto no campo das idéias, recorrendo a demonstragdo de enunciados. Sua
caracteristica basica ¢ a abstracdo. Tratam de entes ideais existentes apenas em nivel
conceitual. Por exemplo, doze mac¢as podem ser perfeitamente visualizadas, todavia o
numero doze (ou uma duzia) € uma abstracdo da mente humana, um conceito racional
que pode ser preenchido por diferentes tipos de contetido. Fazem parte das ciéncias

formais a Logica e a Matematica.
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As ciéncias factuais preocupam-se com o estudo dos fatos, recorrendo a
observacdo e a experimenta¢do. Dividem-se em dois grupos distintos: as ciéncias da
natureza ou naturais, dedicadas ao estudo da natureza e da vida e as morais ou sociais,
estudando os homens e seus atos. Sdo exemplos do primeiro grupo a Fisica, a Quimica e
a Biologia; do segundo, a Antropologia, a Economia, o Direito, a Politica, a Psicologia
e a Sociologia.

A divisdo da Ciéncia em diversos grupos distintos mostra-se muito 1til
quando se pretende enquadrar determinado ramo de conhecimento como Ciéncia ou
nao.

Segundo Galliano (1979, p. 9), Ciéncia ¢ um "Conjunto de
conhecimentos precisos € metodicamente ordenados em relagdo a determinado dominio
do saber"

Por conhecimento, entende-se a apropriagdo do objeto pelo homem,
decorrendo dela um conceito. Este conceito leva a um conhecimento da realidade que,
contudo, ndo ¢ o objeto real, pois este continua existindo independentemente de ser
conhecido ou nao. Freqiientemente, ¢ confundido com a propria Ciéncia. Contudo, nem
todo conhecimento ¢ cientifico, sendo este apenas uma parte daquele. Como ressalta
Galliano (1979, p. 10), o conhecimento pode ser classificado em quatro niveis distintos,
que sao:

e conhecimento vulgar, aquele adquirido na experiéncia cotidiana, transmissivel por
meio das geracdes, carecendo de observacdo metddica e verificagdo sistematica;

e conhecimento cientifico, decorrente de uma investigacdo metddica da realidade,
verificavel na pratica por demonstracido ou experimentagao;

e conhecimento filoséfico, origindrio do poder de reflexdo do homem, advindo de seu
raciocinio;

e conhecimento teoldgico, resultante da fé e da crenca depositadas pelo homem em
entidades divinas, buscando respostas para aquelas questdes ndo respondidas pelos
demais tipos de conhecimento.

Evidentemente que, pela definicdo de Ciéncia, o que interessa € o
conhecimento dito cientifico, pelas razdes antes enumeradas. Este conhecimento deve
refletir uma certeza. Os resultados devem mostrar a verdade com a maior seguranga

possivel para o momento. A certeza pode até ser refutada posteriormente, pois a Ciéncia
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esta constantemente em evolugdo. Suas formulagdes estdo sempre sendo postas a prova
da experiéncia e da verificagdo. Como ressalta Galliano (1979, p. 28), "a esséncia do
conhecimento cientifico reside no fato de ser verificavel".

A Ciéncia ¢ também metodica. O método norteia a investigacio
cientifica. Ele possibilita o ordenamento sistematico dos procedimentos na busca da
verdade. Uma Ciéncia sem método seria impensavel. Como se pode almejar certeza ou
verdade sem regras bem definidas de agao?

Deve-se ressaltar que a Ciéncia ndo dispde de um método unico e sim
métodos que, cada qual em seu tempo e lugar, contribuiram para o avango da mesma.
Assim, para cada tipo de Ciéncia, delimitada por seu objeto, haverd um método
especifico que mais se adapta aos seus propositos.

Muitas vezes, duas ou mais ciéncias podem até ter o mesmo objeto
material; todavia, o enfoque dado ao mesmo pode diferir, sendo este objeto formal que
delimita seu estudo. A Sociologia e a Psicologia, por exemplo tém ambas 0 mesmo
objeto material, o comportamento humano. Os objetos formais, contudo diferem: a
Psicologia estudarda o comportamento individual, a personalidade, enquanto que a
Sociologia ater-se-a ao comportamento do homem enquanto parte da Sociedade.

Isto posto, pode-se conceituar a Ciéncia como sendo o conjunto de
conhecimentos certos e gerais referentes a objeto proprio e delimitado, sujeitos a
verificagdo ou demonstragdo, obtidos por meio de métodos especificos, que buscam a
explicacao da realidade.

Por outro lado, a Técnica estd intimamente ligada a concretizagdo de um
determinado objetivo. Este objetivo pode ou ndo estar materializado, admitindo-se,
inclusive, aqueles de carater abstrato.

Para Galliano (1979, p. 6), "a técnica ¢ o modo de fazer de forma mais
habil, mais segura, mais perfeita, algum tipo de atividade, arte ou oficio".

A Técnica delimita o modo de fazer determinada atividade. E a
instrumentagdo da agdo, por meio de procedimentos especificos. Para sua realizagao,
necessariamente ha de se ter um objetivo, uma finalidade a ser alcangada. Este sera o
orientador para a sele¢do da melhor técnica para a execugao da atividade.

Nao raramente, a Técnica é confundida com outro conceito muito

importante, qual seja o de Método.
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O M¢étodo traduz-se no orientador da atividade, o caminho a ser seguido
na investigagdo cientifica. E delimitado por regras bem definidas que ordenam a
execucdo da acdo, uma estratégia, para ser atingido determinado fim. O Método, numa
simplificagdo, seria um conjunto ordenado de técnicas, sendo que a reciproca nao sera
verdadeira: a Técnica nem sempre dispde de um método especifico.

Se for efetuada uma pesquisa sobre a metodologia utilizada pela
Engenharia de Produgao, ficard comprovado que nao hé a necessidade de defini-la como
Ciéncia ou Técnica, pois, conforme podemos deduzir das afirmagdes de Lakatos e

Marconi (1982, p. 40):

"Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de
métodos cientificos; em contrapartida, nem todos os ramos
de estudo que empregam estes métodos sdo ciéncias.
Dessas afirmagdes podemos concluir que a utilizagdo de
métodos cientificos ndo ¢ da alcada exclusiva da ciéncia,
mas ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos
cientificos."

Assim sendo, mediante os propositos do presente trabalho, a seguir sdo

discutidos os métodos cientificos.

2.2 Meétodos Cientificos

Ao voltar a atencdo para os métodos cientificos e as suas caracteristicas
gerais, deve-se lembrar que o método ndo ¢ a receita infalivel de como se obter a
verdade, mas, sim, um orientador que facilita o planejamento da investigacao.

Para Galliano (1979, p. 6) o Método

"¢ um conjunto de etapas, ordenadamente dispostas, a
serem vencidas na investigacao da verdade, no estudo de
uma ciéncia ou para alcancar determinado fim".

E método cientifico (Galliano, 1979, p. 32):

"... ¢ um instrumento utilizado pela Ciéncia na sondagem
da realidade, mas um instrumento formado por um
conjunto de procedimentos, mediante os quais os
problemas cientificos sdo formulados e as hipoteses sdo
examinadas".
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Esse conjunto de procedimentos ¢ aplicado dependendo do objeto da
Ciéncia e ndo ha um conhecimento cientifico Gnico, portanto, hd uma variedade de
métodos para o qual pode-se fixar o seguinte conceito: Método € o caminho a seguir na
investigacdo cientifica, traduzindo-se por regras que determinam a escolha de
procedimentos especificos para atingir-se determinado resultado.

Para atender aos objetivos deste trabalho, optou-se por discutir trés
métodos: o indutivo; o dedutivo; e o hipotético-dedutivo, por acreditar que sdo os que
tém uma maior identificagdo com a Engenharia de Produgao.

A caracteristica principal do Método Indutivo ¢ o sentido empreendido
ao pensamento, ou seja, parte-se do particular para chegar-se ao geral. Por ser a indugao
um processo mental para o estudo da realidade, parte-se do fendmeno para chegar-se a
uma verdade geral ou universal que explique o fendomeno observado. Como a
caracteristica deste método ¢ fundamentada em premissas, nem sempre as conclusdes
sdo verdadeiras, porque as conclusdes sdo geralmente expressas em termos de
probabilidades.

Pode-se citar como elementos fundamentais do método indutivo as
seguintes etapas: a observagao dos fendmenos — com a finalidade de descobrir as
causas da sua ocorréncia; a analise dos elementos constituintes do fendmeno € o
estabelecimento da relacdo entre eles — por comparacdo entre os fendmenos para
constatar a relagdo entre eles; inducdo de hipoteses — a partir da andlise das relagdes
do fendmeno; verificagdo da veracidade das hipdteses — por meio da sua
experimentacdo; e, generalizacdo da relagdo — os fendmenos semelhantes, de acordo
com a relacdo realizada na etapa anterior, sdo generalizados para, a partir dai, obter-se
uma lei.

Lakatos e Marconi (1982, p. 49) evidenciam que o método indutivo se

apresenta de duas formas:

"Completa ou Formal, estabelecida por Aristoteles. Ela
ndo induz de alguns casos, mas de todos, sendo que cada
um dos elementos inferiores sdo comprovados pela
experiéncia. Incompleta ou Cientifica, criada por Galileu e
aperfeicoada por Francis Bacon. A indu¢do cientifica
fundamenta-se na causa ou na lei que rege o fenémeno ou
fato, constatada em um ntimero significativo de casos (um
ou mais), mas ndo em todos".
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Para finalizar, vale citar Galliano (1979, p. 39):

"Em outras palavras, o inicio da indugdo da-se com a
observacdo e¢ o registro de certos fatos ou fendmenos.
Prossegue com sua andlise, comparacdo e classificagdo
(mediante um fundamento l6gico), com o que descobre
uma relagdo constante entre os objetos observados. Essa

r

relagdo ¢ entdo estendida a toda a série de fatos ou
fenomenos da mesma espécie, ou seja, ¢ levada a
generalizacdo".
No M¢étodo Dedutivo, ¢ dedutivo o raciocinio que parte do geral para
chegar ao particular, do universal para o singular ou, em outras palavras, a deducdo de
uma verdade particular de uma verdade geral na qual ela estd implicita. Conforme

Salomon (apud Lakatos e Marconi, 1982, p. 55) podem-se citar duas caracteristicas

basicas do método dedutivo:

"se todas as premissas sdo verdadeiras, as conclusdes
devem ser verdadeiras ¢, toda a informacao ou conteudo
factual da conclusdo ja estava, pelo menos implicitamente,
nas premissas'.

Pode-se dizer que os argumentos dedutivos ou estdo corretos ou
incorretos, ou as premissas sustentam de modo completo a conclusdo, porque o
proposito do método ¢ explicitar o conteudo das premissas, ndo admitindo posi¢des
intermediarias, ou seja, os argumentos dedutivos ndo ampliam o contetido das premissas
para atingirem um maior grau de certeza. Baseado no exposto acima, pode-se dizer que
os argumentos matematicos sdo dedutivos, pois parte-se de premissas para se chegar a
uma lei e, além disso, a deducdo ¢, praticamente, o Unico tipo de raciocinio metodico
empregado nas Ciéncias matematicas.

Como foi visto, os métodos indutivo e dedutivo admitem a possibilidade
de se obter a verdade, mas por caminhos opostos, em que, para um, sdo os sentidos que
orientam a busca do conhecimento e, para o outro, € o racionalismo, por meio da razdo e
da intuicdo. O ponto de concordancia ¢ em relacdo ao resultado final, que ¢ a
formulacgdo de leis para descrever e explicar a realidade.

Popper (apud Lakatos e Marconi, 1982, p. 63), por lancar as bases do

método hipotético-dedutivo e do critério da falseabilidade, tornou-se o mais famoso

autor a por em duvida o indutivismo. Seu método consiste na construcao de hipdteses
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que devem ser submetidas aos mais diversos e possiveis testes, € ao confronto com os
fatos para que as mesmas resistam e sobrevivam as tentativas de refutacdo e

falseamento. Nesse sentido, Lakatos e Marconi (1982, p. 65) comentam que:

"Portanto, Popper defende estes momentos no processo
investigatorio: problema, que surge, em geral, de conflitos
frente a expectativas e teorias existentes; solugdo proposta
consistindo numa conjectura (nova teoria), deducdo de
conseqiiéncias na forma de proposigdes passiveis de teste;
e, testes de falseamento — tentativas de refutacdo, entre
outros meios, pela observagdo e experimentacdo. Se a
hipdtese ndo supera os testes, estara falseada, refutada, e
exige nova reformulagdo do problema e da hipotese, que,
se superar os testes rigorosos, estara corroborada,
confirmada provisoriamente, ndo definitivamente como
querem os indutivistas".

Como se pode observar, por ser este método semelhante ao indutivo, as
mesmas criticas lhe sdo feitas, devendo-se acrescentar que o critério de falseabilidade
concentra a maioria dessas criticas, por afirmar que as hipoteses jamais podem ser

consideradas verdadeiras, apesar de conclusivamente falseadas.

2.3 Abordagem da Pesquisa

A abordagem da pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa e, de forma
geral, esta relacionada ao método escolhido para a sua realiza¢do. Se o ponto de partida
¢ o método dedutivo, a abordagem ¢ dita quantitativa, e, se o ponto de partida ¢ o
método indutivo, a abordagem ¢ dita qualitativa. Esta ndo é uma regra geral ¢ pode
haver pesquisas em que as abordagens sejam combinadas.

As caracteristicas da abordagem quantitativa, segundo Bryman (1989, p.

6-9) sdo:

"A hipotese deve conter conceitos que possam ser
medidos para sua verificagao;

A hipotese deve, implicitamente ou explicitamente,
demonstrar relagao de causa e efeito;

Generalizagdo, que € o proposito das descobertas, isto €,
deve buscar conclusdes que possam ir além dos objetivos
especificos da investigacao;

A pesquisa deve exibir uma preocupacdo com a
capacidade de replicagdo, isto ¢, deve possibilitar a outro
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pesquisador, utilizando os mesmos procedimentos,
verificar a validade da pesquisa inicial."

Ainda segundo esse mesmo autor (p. 136-138), a abordagem qualitativa

tem as seguintes caracteristicas:

"O pesquisador freqlientemente observa as atitudes das
pessoas sob a otica de alguém interno a organizacao;

O estudo qualitativo busca uma profunda compreensao do
contexto;

Hé uma énfase no processo, ou seja, descobrir os fatos ao
longo do tempo;

A abordagem ¢ muito desestruturada, parecendo ndo ter
hipdteses e pouca orientagao teodrica;

A investigacdo emprega varias fontes de dados;

O conceito de realidade organizacional ¢ evidenciado;

O pesquisador fica proximo ao fendmeno que ele esta
investigando."

Diante das caracteristicas apresentadas sdo relacionadas as abordagens
aos tipos de pesquisas, ou seja, na abordagem quantitativa identificam-se os seguintes
tipos: surveys; os estudos tedricos; os diagnoésticos; as modelagens e simulagdes. Na
abordagem qualitativa os tipos sdo: estudo de caso; observacdo participante; pesquisa

participante; pesquisa a¢ao, os quais serdo comentados a seguir.

2.4 Tipos de Pesquisas

Os tipos de pesquisas sdo classificados em fun¢do do objeto a investigar
e da abordagem tedrica. Sdo também chamados de Método de pesquisa e "deve ser
pensado como sendo a estrutura completa e a orientacdo de uma investigacao” (Bryman,
1989) sendo, muitas vezes, confundidos com as técnicas de coleta de dados. Sao
definidos pelo pesquisador e sdo associados ao projeto a partir da escolha da abordagem
de pesquisa. Segundo Creswell (1994, p. 10-11), podem ser: "experimental; survey;
etnograficos; fundamentagao tedrica; estudos de casos; e, estudos fenomenologicos."

Para o autor (p. 10-11):

Pesquisa experimental: "inclui experimentos verdadeiros
utilizando tarefas aleatorias para tratamento das condicdes
e experimentos aparentes que usam projetos nao
aleatorios";
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Surveys: "inclui estudos que utilizam questionarios ou
entrevistas estruturadas para coleta de dados com a
intencao de generalizar a amostra para toda a populagao";
Pesquisa etnografica: "¢ o estudo de um grupo cultural
intacto em um ambiente natural durante um periodo de
tempo prolongado, coletando dados principalmente, por
observagao";

Fundamentagdo tedrica: "¢ a tentativa de derivar uma
teoria usando multiplos estagios de coleta de dados e o
refinamento e inter-relacionamento de categorias de
informagdes";

Estudo de caso: "¢ a exploracdo de uma entidade ou
fendmeno (o caso) limitado pelo tempo e pela atividade
(um programa, evento, processo, instituicdo, ou grupo
social) e coleta de informagdes detalhadas usando uma
variedade de procedimentos de coleta de dados durante um
periodo de tempo";

Estudos fenomenologicos: "sdo as experiéncias humanas
examinadas por meio de descri¢cdes detalhadas das pessoas
sendo estudadas".

Por um outro entendimento dos tipos de pesquisa, cita-se uma
classificacdo mais sucinta, que ¢ apresentada por Salomon (1973, p. 141) como sendo

divididos em:

"Pesquisas exploratérias e descritivas: sdo as que tém por
objetivo definir melhor o problema, proporcionar as
chamadas intui¢des de solucdo, descrever comportamentos
de fenomenos, definir e classificar fatos e variaveis;
Pesquisas aplicadas: sdo as que se destinam a aplicar leis,
teorias ¢ modelos na solucdo de problemas que exigem
acdo e/ou diagnostico de uma realidade (geografica,
social, economica, politica, etc.);

Pesquisas puras ou tedricas: cujo objetivo ¢ ir além da
simples definicdo e descri¢do do problema. A partir da
formulacdo de hipoteses claras e especificas, aplicagdo do
método cientifico de coleta de dados, controle e analise,
procuram inferir a interpretacdo, a explicagdo e a
predicao."

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados, chamados acima de
técnicas de coleta de dados, devem ser determinados de acordo com o método
estabelecido no projeto de pesquisa. Esses instrumentos podem ser: observacao direta e
observacdo estruturada; entrevistas estruturadas, semi-estruturadas ou, entrevistas

abertas; andlise documental; questionarios auto administrados ou abertos; simulagdo,
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etc. O proposito de cada investigacdo determinara o melhor instrumento a ser utilizado
pelo investigador.

Santos (2002) caracteriza os tipos de pesquisas segundo os objetivos, as
fontes de dados e segundo os procedimentos de coleta de dados. A caracterizagdao de
pesquisas segundo os objetivos “depende do grau de aproximagao e do nivel conceitual
do pesquisador” e sdo classificadas como exploratdrias, descritivas ou explicativas. A
caracterizagdo segundo as fontes de dados “considera situagdes onde se extraem os
dados de que se precisa” e sdo classificadas como pesquisas de campo, laboratério e
bibliografica. A caracterizagdo segundo os procedimentos de coleta de dados sdao “os
métodos praticos utilizados para juntar as informacdes necessarias a construcdo dos
raciocinios em torno de um fato/fendmeno/processo” e sdo classificadas como pesquisa
experimental, ex-post-facto, levantamento, estudo de caso, pesquisa-acao, bibliografica,

documental.

2.5 Caracteristicas do Projeto de Pesquisa

O projeto metodologico discute uma pesquisa que envolve os temas:
Processo de Tomada de Decisdo, Estratégias Organizacionais, Sistemas de Producao,
Sistemas de Controle da Producao ¢ Sistemas de Custeio da Producgdo. Foi elaborado
considerando que seu objeto de estudo é: a teoria que possibilite relacionar os temas
citados, por saber que os sistemas sdo frutos de decisdes gerenciais tomadas na
definicdo das estratégias organizacionais, e empresas industriais bem sucedidas em seus
segmentos € que concluiram o processo de implantagdo dos projetos do sistema de
producdo, do sistema de controle da producao e do sistema de custeio da producao.

Assim, a pesquisa tem como objetivo propor uma abordagem hierarquica
para a escolha do Sistema de Custeio da Produgdo considerando a adequada
classificagdo do projeto do Sistema de Producao e do projeto do Sistema de Controle da
Producdo. Conforme ja descrito no capitulo introdutoério, a justificativa para realizar a
pesquisa fundamenta-se na contribui¢do as areas de Gestdo da Produgdo e Gestao de
Custos no momento em que se elabora a proposta de uma Abordagem Hierarquica.

Definidos o tema, o objeto de estudos e os objetivos a serem atingidos,
elaborou-se o projeto de pesquisa de acordo com o esquema demonstrado na figura 2.1,

abaixo, e que ira direcionar, também, a discussdo das caracteristicas do referido projeto.
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Figura 2.1 — Esquema do projeto metodologico
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Inicialmente, lembrando a revisdo da teoria sobre metodologia cientifica,

no topico aspectos basicos, ficou evidente que o problema ndo ¢ discutir conceitos de

ciéncia ou técnica e, como pode ser visto na figura 2.1, esta questdo influencia no

projeto metodoldgico, porém ndo de forma direta. Ainda, pode ser visualizado no

esquema do projeto metodolégico que, em um mesmo nivel de decisdo, deve ser

definido o método cientifico, a abordagem da pesquisa e o projeto de pesquisa, ou seja,

devem ser decididos simultaneamente e ndo seqiiencialmente. Essa decisdo deve ser

harmoénica e interagir entre os niveis de forma que a decisdo tomada resulte em um

projeto de pesquisa coerente.

No que se refere a decisdao sobre o método cientifico, a presente pesquisa

buscou explorar e descrever o fenomeno para desenvolver a teoria, pois a natureza do
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mesmo nao ¢ adequada para medidas quantitativas. Dessa forma, o método mais amplo

a ser aplicado ¢ o método indutivo, pelo qual o pesquisador constréi, dos detalhes,

abstracdes, conceitos, hipoteses e teorias (Creswell, 1994).

A decisdo pelo método indutivo segue a caracteristica principal do
método, que ¢ partir do estudo particular do fenomeno para obter conclusdes, ou seja,
uma verdade geral ou universal que explique o fendmeno particular observado. Dito de
outra forma, o projeto metodologico foi elaborado observando-se as seguintes etapas: a
observagdao dos fendmenos; a analise dos elementos constituintes do fenomeno e o
estabelecimento da relacdo entre eles; inducao de hipdteses; verificacdo da veracidade
das hipoteses; e, generalizacdo da relagdo.

No que se refere a decisdo sobre a abordagem da pesquisa, recaiu pela
abordagem qualitativa devido aos seguintes aspectos:

e haver uma preocupagdo com o processo de escolha dos sistemas de custeio e ndo
com os resultados ou produtos;

e 0 pesquisador ser o principal instrumento para coleta e andlise dos dados e haver a
necessidade de sua presenca no campo de pesquisa em fungdo das entrevistas abertas
que foram realizadas para descobrir os fatos ao longo do tempo;

e haver uma clara e evidente auséncia de conceitos tedricos sobre projeto (e/ou
escolha) de sistemas de custeio;

e em fungdo do pequeno numero de organizagdes pesquisadas, ndo ser possivel aplicar
uma abordagem quantitativa;

e 0 estudo foi realizado de forma dinadmica, de modo que o tempo de estudo poderia
ser estendido (ter um intervalo maior);

e os resultados perseguidos e obtidos privilegiaram a busca do entendimento analitico
da problematica estudada.

A decisao pela abordagem qualitativa direciona a métodos proprios de
pesquisa a serem utilizados. Assim, para a primeira fase da pesquisa, o método de
procedimento adotado foi o tedrico-conceitual, pois, conforme Berto e Nakano (1999),
houve reflexdes sobre o fenomeno observado, compilagdo de idéias e de opinides de
diferentes autores e modelagem tedrica. Para a segunda fase, o método adotado foi o de
Estudo de Caso, devido ao estudo detalhado de um ou mais casos, utilizando, como

instrumentos, entrevistas, questiondrios, analise documental e observagdo direta do
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fendmeno, de forma que possibilitou conhecimento detalhado do objeto de pesquisa e,
ainda, houve interagdo entre o pesquisador e o objeto de pesquisa.

A decisdo pela abordagem qualitativa também remete ao tipo de pesquisa
que, neste trabalho, baseando-se em Creswell (1994), o tipo contemplado ¢ classificado
como sendo Estudo de Caso, pois esses exploram um fendmeno limitado pelo tempo e
pela atividade e coletam informacdes detalhadas usando uma variedade de
procedimentos de coleta de dados durante um periodo de tempo. Se for utilizada a
proposta de Salomon (1973), a pesquisa ¢ classificada como sendo uma pesquisa
exploratoria e descritiva, pois essas sdo as que tém por objetivo definir melhor o
problema, proporcionar as chamadas intui¢des de solug¢do, descrever comportamentos
de fendmenos, definir e classificar fatos e variaveis.

Ainda quanto ao tipo de pesquisa, considerando-se a proposta de Santos
(2002) a classificagdo da pesquisa, segundo os seus objetivos, € explicativa, porque
“visa aprofundar o conhecimento da realidade para além das primeiras aparéncias”;
segundo as fontes de dados, a pesquisa ¢ bibliografica e de campo e, segundo os
procedimentos de coleta de dados, a pesquisa ¢ Estudo de Caso porque seleciona “um
objeto de pesquisa restrito, com o objetivo de aprofundar-lhe os aspectos
caracteristicos”.

Finalmente, decididos o método cientifico e a abordagem da pesquisa,
resta elaborar o projeto de pesquisa, que é uma acdo conjunta com as decisdes tomadas
pois, como pode ser visualizado na figura 2.1, uma das etapas do projeto de pesquisa € o
proprio projeto, ou seja, descriminar no projeto o tema escolhido, o objeto de estudos,
os objetivos (geral e especificos), as hipoteses ou questdes de pesquisa conforme o caso,
bem como os procedimentos metodologicos que visam a execucdo da pesquisa e o
relatdrio final.

No inicio da secao foi citado o tema da pesquisa, os objetos de estudo e
os objetivos, ndo sendo necessario citd-los novamente. Assim, no que se refere a
questdo de pesquisa, Yin (1994) coloca-a como primeira condi¢do para elaboragdo do
projeto e categoriza as questdes como sendo do tipo: quem, o que, onde, como, e
porque. Cita também que, para os projetos de Estudo de Caso, as questdes que melhor
se adequam sdo as do tipo “como”. Baruffi (1998) cita que as questdes de pesquisa sdo

elaboradas quando, dependendo do objeto a ser investigado, ndo ha a possibilidade de
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antecipar possiveis respostas ou o interesse de relacionar variaveis. As hipoteses sao

respostas provisodrias, dadas antecipadamente ao problema pesquisado, que deverdo ser

comprovadas na investiga¢do do fendmeno.

Como nesse caso ndao ha a pretensdo de se estabelecer hipdtese ao
problema investigado, foi estabelecida a seguinte proposi¢dao da pesquisa: as empresas
escolhem, ou deveriam escolher, o sistema de custeio da produgdo em funcdo do
sistema de controle da producdo ou em func¢do do sistema de producdo e do sistema de
controle da produgao.

Tal proposicao foi estabelecida em conseqiiéncia dos seguintes fatos:

e 0 objetivo global da atividade de projeto ¢ atender as necessidades dos consumidores
em termos de custo, qualidade, flexibilidade e prazo, seja por meio do projeto dos
produtos ou servi¢os ou por meio do projeto dos processos que os produzirdo;

e 0 projeto de um sistema produtivo depende, em grande parte, do projeto dos produtos
e servigos a serem produzidos;

e os resultados de um sistema produtivo dependem de como sdo projetados e
operacionalizados os sistemas de controle da producdo e o sistema de custeio da
produgao;

e a qualidade das informagdes geradas pelo sistema de custeio da produ¢do auxilia o
processo decisorio da organiza¢do a maximizar os resultados.

Portanto, considerando o objetivo geral do trabalho, ¢ necessario obter
resposta a seguinte questao:

e como escolher, e qual sistema de custeio da producdo deve ser o escolhido, ao se
considerar o Sistema de Producao e o Sistema de Controle da Produgdo adotado de
maneira a melhor representar os gastos incorridos no projeto e produgao (fabricacao)
de seus produtos (servigos) ?

Para responder a esta questdo de pesquisa, conseqiientemente tornando o
objetivo mais especifico, pode-se formular as questdes abaixo:

e Como sdo classificados os sistemas de producdo e os sistemas de controle da
producdo para que se possa conhecer quais os critérios para a definicdo (escolha) do

Sistema de Custeio?
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e Como foi a decisdo sobre a escolha do Sistema de Custeio para interpretar se a
decisdo tomada ¢ dependente ou independente do Sistema de Produgdo e do Sistema
de Controle da Produ¢ao adotado?

¢ Qual o sistema de custeio ideal para o caso estudado, segundo o modelo proposto?

e Que comparagao pode ser feita entre os resultados apresentados pela aplicagao do
modelo com os resultados observados nos casos estudados a luz de qual seria a
decisdo de escolha correta?

e Para os casos estudados, qual a decisdo de escolha do sistema de custeio que melhor
representa os gastos incorridos no projeto e produgdo (fabricagdo) de seus produtos
(servigos)?

e Como avaliar o processo de escolha do sistema de custeio nas empresas estudadas?

Ha ainda outros objetivos especificos que estdo inseridos no contexto do
trabalho, que serao atendidos com a obtencao de respostas as seguintes questdes:

e Qual a melhor técnica de custeio que pode ser associada a cada estratégia de
producao ?

e H34 alguma técnica de custeio de uso geral, independente do tipo de estratégia de
producao adotado ?

e Como o processo decisorio da organizagdao utiliza as informacgdes geradas pelo
sistema de custeio ?

A fase de elaboracdo do projeto de pesquisa contempla, ainda, a

determina¢do da unidade de andlise para possibilitar a execugdo da pesquisa, ou seja, o

pesquisador deve escolher os casos a serem analisados.

Empresas industriais bem sucedidas em seus segmentos € que concluiram

o processo de implantagdo dos projetos do Sistema de Produgdo, do Sistema de

Controle da Producao e do Sistema de Custeio da Producdo, sdo a unidade de analise da

presente pesquisa. Tais empresas foram selecionadas de acordo com a repetitividade do

processo de produgdo por ser o fator que determina a complexidade da organizagao,
conseqlientemente, a classificagdo em organizacdes com processos de produgdo simples

e complexos.

Como ja foi mencionado, os procedimentos metodologicos para a

consecucao dos objetivos incluem o método de procedimento tedrico-conceitual para a
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primeira fase da pesquisa e o método de estudo de caso para a segunda fase. Tais opgdes

metodoldgicas orientam a fase de execucao da pesquisa.

Quanto a primeira fase, a coleta das informacdes foi realizada pelo
pesquisador por meio de estudos exploratérios para os dados bibliograficos, que
sofreram uma analise critica e, quanto a segunda fase, a coleta dos dados descritivos, os
estudos foram feitos por meio de entrevistas, questionarios, verificacdo de documentos e
observacdes diretas da realidade, que, por dependerem da complexidade dos problemas
propostos, da variedade de informagdes coletadas, da diversidade das fontes de
informacdo, e por exigirem tratamento diferenciado, condicionaram e ficaram
condicionados a selecdo de empresas com as caracteristicas necessarias para
contribuirem com a investigacdo. Dessa forma, o projeto de pesquisa foi executado de
acordo com etapas proprias, a partir de alguns passos norteadores.

e Inicialmente o trabalho foi fundamentado em uma pesquisa bibliografica em fonte
primaria e em fonte secundaria, em ambito de publicagdes internacionais, nacionais e
trabalhos monograficos de pos-graduacao.

e Foi realizada uma pesquisa descritiva para documentar a gestdo das estratégias
empresariais, os projetos do Sistemas de Produgdo e do Sistemas de Controle da
Producdo e, o processo de tomada de decisdo. Procurou-se, portanto: discutir a
influéncia das estratégias de negocios e das estratégias funcionais, mais
especificamente a da producdo, sobre a escolha do sistema de custeio; discutir a
influéncia dos sistemas de producdo e dos sistemas de controle da producao sobre a
escolha do sistema de custeio; e discutir o processo de tomada de decisdo gerencial
para identificar os tipos de decisdes tomadas na empresa que sdo baseadas em
informagoes geradas pelo sistema de custeio.

e A pesquisa descritiva procurou documentar, também, quais os procedimentos que
sao adotados pelas empresas para tomar a decisao de escolha de determinado Sistema
de Custeio, ou seja, escolher o sistema de custeio da producao em funcao do sistema
de controle da producdo ou em funcdo do sistema de producdo e do sistema de
controle da producao, conforme mostrado na figura 1.1;

e Apds, a luz desses pontos e questdes analisados, ¢ feita a proposta de uma
abordagem hierarquica para a escolha do sistema de custeio da produ¢do em fungio

do sistema de producdo e do sistema de controle da producao.
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¢ Finalmente, procurou-se verificar a aplicabilidade do modelo por meio do estudo de
empresas de sucesso, lideres em mercados com alta competi¢do entre concorrentes,
em segmento onde ha diversificagdo entre as empresas em termos de estratégias,
sistemas de producdo, sistemas de controle da producdo e processo de tomada de
decisdo.
O relatério final, representado por esta tese, ¢ o resultado da elaboragdo e
execuc¢ao do projeto de pesquisa.
Precedendo as consideragdes finais, ¢ importante discutir a contribuicao
desta tese quanto a maneira competente, profunda e inédita com que foi tratada a

questao cientifica. Santos (2002, p. 47) cita que

“A caracteristica essencial de uma tese ¢ o que contém de
inédito em certa area de ciéncia, aquilo com que pode
contribuir de forma nova para o conhecimento humano. O
inédito apresentado em uma tese pode ser tanto algo
completamente novo, como aspectos novos de algo ja
velho”.

Dessa forma, ¢ possivel argumentar que o trabalho possibilita uma nova
visdo dos aspectos j4 conhecidos, ao propor um modelo de escolha do sistema de

custeio para as empresas.



3 CONTABILIDADE DE CUSTOS E CONTABILIDADE GERENCIAL

A historia registra muitas passagens em que ¢ possivel identificar a
existéncia da contabilidade, mas os historiadores americanos alegam ter conhecimentos
dos primeiros registros de custos de produgdo como sendo os das tecelagens de algodao
integradas e de multiplos processos, fundadas nas Nova Inglaterra na primeira metade
do século XIX. Os primeiros desses registros advém da Boston Manufacturing
Company, em Waltham, Massachusetts, EUA (Johnson e Kaplan, 1993, p. 21).

E interessante notar que, na metade do século XIX, havia controle dos
gastos realizados no processo de producdo, com a finalidade de determinagdo do
resultado. Johnson e Kaplan (1993, p. 21) fazem essa afirmagdo ao comentar os
registros contabeis da Lyman Mills, que sobrevivem desde o inicio da década de 1850 e
sdo extremamente reveladores por incluirem razdes gerais e parciais, mantidos pelo
tesoureiro na sede em Boston, bem como livros razdo de duplas partidas da fabrica,
inclusive razdes parciais de estoques, folha de pagamento e produgdo mantidos pelo
agente na tecelagem de Holyoke. Os livros razao da fabrica de Holyoke incluem contas
de ativo circulante, passivo circulante e todas as despesas operacionais. Esses livros
também incluem duas contas, denominadas contas operacionais, nas quais eram
debitados todos os custos de fabricagdo diretos e indiretos contraidos em Holyoke. Uma
das contas operacionais era debitada dos custos de fabricagdo relacionados com os
produtos comuns, e a outra, dos custos de fabricacdo relacionados com os produtos
finais. A cada seis meses, todos os livros eram encerrados, para determinagdo de lucros
e perdas.

Um aspecto interessante de ser assinalado ¢ que os controles citados
acima sao utilizados ainda hoje em muitas das nossas empresas € 0 mais importante, ¢
que este ¢ um dos argumentos dos defensores da Teoria das Restrigdes, ou seja, de que a
Contabilidade deve manter sua simplicidade e ser objetiva nas informagdes prestadas.

Em 1911, considerando que a evolu¢do das empresas exigia mais e
melhores controles internos dos gastos realizados com o processo de produgao, surge a
Administragdao Cientifica, cujos objetivos eram exatamente controlar a eficiéncia dos
processos de producdo internos muito complexos e detectar as fontes dos lucros globais

de uma empresa. Neste contexto, a Contabilidade de Custos é responsavel pela
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consolidagao das informagdes do processo de produgdo para prover o processo de

tomada de decisao das empresas.

3.1 Contabilidade de Custos

Longe vai o tempo em que se conhecia a Contabilidade de Custos como
simples manipuladora de informagdes monetarias com a finalidade de apuragdo dos
valores gastos em determinadas operagdes. Atualmente, a Contabilidade de Custos tem
atuado, genericamente, com a finalidade de medi¢@o de lucros, controle das operagdes e
a tomada de decisoes. Para um melhor entendimento da Contabilidade de Custos, citam-

se os objetivos enunciados por Koliver ( 1989, p. 10), que sao:

"a apreensdo das variagdes patrimoniais do ciclo
operacional interno; a evidenciacdo dos resultados por
portador final dos custos; o controle da economicidade
operacional; e a avaliacdo de alternativas".

Analisando-se os objetivos apresentados por Koliver, pode-se dizer que o
primeiro estd ligado a apuracdo do resultado de determinado periodo de tempo, e diz
respeito a avaliagdo dos ativos resultantes das operagdes, bem como dos valores
classificados no resultado; o objetivo seguinte ¢ centrado no conhecimento do resultado
por unidade de venda dos produtos ou servigos da entidade, ou do prego necessario para
alcancar-se determinado resultado; ja o terceiro objetivo da Contabilidade de Custos diz
respeito ao levantamento da eficicia das operagdes, confrontando paradigmas e
realidade, e abrangendo processos, produtos, equipamentos, funcgdes, atividades etc.; o
quarto e ultimo objetivo analisa o aspecto das operagdes da empresa por meio do
equacionamento de alternativas, buscando atingir determinadas metas, que podem ser,
por exemplo, os objetivos estratégicos da entidade. Como se percebe, Koliver, ao
examinar os objetivos da Contabilidade de Custos, enfatiza que se deve, por meio dela,
realizar a medicao dos lucros, controlar as operagdes internas relativas ao processo,
buscando a tomada de decisdes.

Kaplan e Cooper (1998, p.13) defendem que o sistema de custeio deve
realizar: “a avaliagdo dos estoques ¢ medir o custo dos bens vendidos, estimar as
despesas operacionais, produtos, servigos e clientes e oferecer feedback econdmico

sobre a eficiéncia do processo a gerentes e operadores”.
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Sandretto (1985), ao discutir qual sistema de custeio ¢ necessario para
uma organizac¢do, argumenta que os custos podem ser apurados com base no custo real
do produto ou podem ser estimativas que sdo feitas por meio do custo padrdo. O autor
cita, ainda, que, para selecionar um sistema de custeio, devem ser considerados fatores
que sao agrupados sob os aspectos controle e analise. Os fatores considerados no
aspecto controle sdo: ambiente de mercado; estratégia competitiva; ciclo do produto;
tamanho do sistema de custeio; e estrutura dos custos. Os fatores considerados no
aspecto analise sdo: volume de vendas; diferencas em como os produtos usam os
recursos; posicao no mercado; e extensao dos custos fixos.

Os argumentos dos autores citados acima sdo consistentes com os
objetivos propostos por Koliver que, em outras palavras, sdo: realizar a avaliagdo dos
estoques para apuracao do resultado ou medi¢ao dos lucros; evidenciar os resultados por
meio da geracdo de relatorios financeiros e operacionais; controlar as operacoes; €
avaliar as alternativas no processo de tomada de decisao.

Portanto, a elaborag@o da proposta de uma abordagem hierarquica para a
escolha do Sistema de Custeio da Producao segue os objetivos que norteiam os sistemas
de custeio. A seguir, discutir-se-a cada objetivo, procurando-se destacar os pontos
importantes que as organizagdes devem observar quando da escolha de um sistema de
custeio.

O primeiro objetivo diz respeito a avaliacdo dos ativos resultantes das
operagoes, bem como dos valores classificados no resultado, e remete a necessidade de
se fazer uma distin¢ao entre métodos de custeio e técnicas de distribuicao dos custos,
porque estas sdo ferramentas que possibilitam avaliar os estoques para apuracdo do
resultado ou medigdo dos lucros. A escolha do método ¢ da técnica ird influenciar
diretamente na forma como serdo distribuidos os custos fixos, se para departamentos,
centros de responsabilidades, atividades, ou at¢ mesmo diretamente aos produtos.

A evolucdo continua e rdpida da tecnologia da informacao fez com que
houvesse uma mudanca de foco, pelos sistemas de custeio, para medir os custos, isto &,
inicialmente a contabilidade de custos utilizava como pardmetro para apuracdo dos
custos os produtos e, atualmente, a apuracdo dos custos utiliza como parametro o

processo de produgdo. Tal evolucdo acontece quando a Contabilidade passa a utilizar as
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atividades e os processos da organizagdo, em vez de departamentos e centros de
responsabilidades.

Este objetivo destaca duas importantes varidveis a serem consideradas na
elaboracdo de uma proposta hierarquica para a escolha do Sistema de Custeio da
Producgdo: os sistemas de custeio genéricos e os sistemas de custeio especificos,
justamente pela escolha a ser feita quanto a forma de distribui¢do dos custos indiretos de
fabricacdo aos produtos.

O segundo objetivo € centrado no conhecimento do resultado por unidade
de venda dos produtos ou servicos da entidade, ou do pregco necessario para alcangar
determinado resultado, ou seja, na evidenciacao dos resultados, por meio da geracdo de
relatorios sobre as atividades operacionais e financeiras, para os usuarios internos
(geréncia) e externos (fornecedores, fisco, investidores etc.)

Uma questdo importante que se coloca nesse momento ¢ se ha a
necessidade de se ter um sistema para a contabilidade financeira e um sistema para a
contabilidade gerencial, devido a necessidade de informagdes adequadas, precisas,
atualizadas e freqiientes sobre parametros fisicos e custos reais incorridos na produgao
para o momento do processo de tomada de decisdao. O processo decisorio da empresa
deve conhecer a que atividade estdo relacionados os desembolsos classificados como
despesas de marketing e vendas, administracdo e distribui¢do, pesquisa e
desenvolvimento, despesas administrativas ¢ despesas gerais ou diversas, o que o
sistema de custeio dito tradicional ndo informa (Kaplan, 1988).

Na verdade, a organizacdo ndo precisa ter dois sistemas de custeio
totalmente diferentes e desvinculados um do outro e, sim, um s6 banco de dados que
alimente o sistema de custeio com informag¢des suficientes para que estas possam ser
consolidadas em relatorios e demonstrativos que atendam a fins especificos, ou seja,
para fins de controle, analise ou para o processo de tomada de decisao.

Quanto a elaboracdo da proposta hierdrquica para a escolha do Sistema
de Custeio da Producdo, deve-se salientar que, qualquer que seja o sistema de custeio
adotado, os relatorios financeiros e os relatorios gerenciais serdo elaborados e irdo

subsidiar o processo de tomada de decisao.
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O terceiro objetivo, o controle das operagdes, diz respeito ao
levantamento da eficacia das operagdes, confrontando paradigmas e realidade, e
abrangendo processos, produtos, equipamentos, fungdes e atividades.

Este objetivo esta relacionado aos indicadores de desempenho, pois cada
sistema de custeio oferece informacdes que auxiliam o processo de tomada de decisdo.
Estas informagdes qualitativas e quantitativas estdo relacionadas aos aspectos fisicos e
monetarios dos sistemas de custeio e podem ser divididas em operacionais e financeiras.
Algumas das informagdes utilizadas para controle operacional sdo: desempenho dos
gerentes de departamentos, supervisores e operarios; qualidade da matéria-prima;
alternativas de investimentos; lucratividade. A informac¢do mais utilizada para controle
financeiro ¢ a do retorno sobre os investimentos operacionais a qual Kaplan e Cooper
(1998) propdem adicionar medidas de defeitos, sucateamento, produtos, tempos de ciclo
e tempos de processamento.

A respeito da elaboragdo da proposta hierdrquica para a escolha do
Sistema de Custeio da Produ¢do, as medidas de desempenho qualitativas e as medidas
de desempenho quantitativas também serdo apuradas e irdo subsidiar o processo de
tomada de decisdo, qualquer que seja o sistema de custeio adotado.

Por meio da andlise dos trés objetivos, acima, identificou-se que, quando
da definicdo de um sistema de custeio, o que deve ser considerado ¢ a necessidade dos
tomadores de decisdo que sera atendida em fung¢do do sistema escolhido e que, no caso,
essas necessidades podem ser o grau de precisdo na avaliagdo dos estoques, o
detalhamento das informacdes constantes nos relatorios e a capacidade de facilitar o
controle por meio das medidas de desempenho.

O quarto objetivo, o equacionamento das alternativas, refere-se
justamente a andlise dos aspectos das operagdes da empresa por meio do
equacionamento de alternativas, buscando atingir determinadas metas, que podem ser,
por exemplo, os objetivos estratégicos da entidade. Equacionamento de alternativas
refere-se, dessa forma, a consideracdo das opg¢des apresentadas aos tomadores de
decisdo, pela Contabilidade de Custos, para que, no caso do exemplo, possa ser
projetado e ou escolhido um sistema de custeio apropriado ou desejado pela
administracdo da organizagdo para medir adequadamente o resultado operacional,

controlar o processo operacional, entre outros.
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Antes de encerrar a discussdao do quarto objetivo, ¢ importante destacar
que ha teorias alternativas para a gestdo dos custos, entre elas a gestdo estratégica de
custos, a gestdo econdmica — GECON, a contabilidade de ganhos etc. Embora
apresentem diferencas basicas em suas concepgdes, todas elas buscam auxiliar o
processo de tomada de decisdo com analises e informagdes adequadas, precisas, €

atualizadas sobre os processos organizacionais ¢ de negdcios.

3.2 Contabilidade Gerencial

Gerenciar ndo ¢ apenas medir os custos dos produtos em industrias;
gerenciar ¢ melhorar os processos, a variedade de produtos, o relacionamento com os
clientes, a distribuicdo, determinar precos competitivos, negociar com fornecedores etc.
Em outras palavras, gerenciar ¢ formular e implementar estratégias de aprimoramento
continuo.

Gerenciar os custos e o desempenho da empresa significa o aumento da
lucratividade e o aumento da rentabilidade que €, como o proprio termo define, o
principal objetivo de qualquer empresa com fins lucrativos.

Gerenciar ¢ tomar decisdes ¢ o processo de tomada de decisdo, que ¢ a
finalidade atribuida a Contabilidade Gerencial, ¢ composto de decisdes relacionadas a
problemas que envolvem custos. O dominio da Contabilidade Gerencial envolve o
planejamento tatico e decisdes de controle que, segundo Johnson e Kaplan ( 1993, p.

148), podem ser relacionados como sendo:

"avaliag¢do da rentabilidade de produtos e determinagao de
melhores combinag¢des de produtos; auxilio as decisdes
entre fabricar e comprar; distribuicdo de custos aos
departamentos e produtos; e, andlise das causas de desvios
entre o desempenho real e orgado."

Para melhor definir os objetivos da Contabilidade Gerencial, optou-se,
neste momento, por recorrer a Iudicibus (1986, p. 15), pois sua obra estd entre aquelas

jé& consagradas e aceitas pelos profissionais da area contabil; assim, para este autor,

"A Contabilidade Gerencial, num sentido mais profundo,
estd voltada Unica e exclusivamente para a administragdo
da empresa, procurando suprir informacdes que se
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'encaixem' de maneira valida e efetiva no modelo
decisorio do administrador".

As informacgdes prestadas pela Contabilidade que suportam o modelo
decisério sdo uma combina¢do de medidas para avaliacio do desempenho, no qual
destacam-se os indicadores financeiros e os ndo financeiros.

Os indices financeiros mais importantes sdo: indice de lucratividade,
indice de rentabilidade, indice de rotacdo do capital, indice de retorno dos
investimentos, entre outros.

Os indices ndo financeiros, que tém como objeto de medida o produto,
sdo: indice de zero defeito, indice de produgdo real versus unidades-meta, indice de
quantidade de produgdo, de seguranca, de confiabilidade, de disponibilidades, de
obsolescéncia etc.; tendo como objeto de medida o desempenho do trabalhador: indice
de produtividade do equipamento, indice de quebra do equipamento, indice de esforgo
de manutencdo, indice do custo de interrupgdo etc.; tendo como objeto o mercado:
indices de participagdo do mercado, de lideranca do mercado, de crescimento etc.

Estes indicadores sdo, em outras palavras, a forma como a Contabilidade
Gerencial traduz os dados contabeis para o administrador utilizar na tomada de decisdo.

Isso ¢ dito de outra forma por Iudicibus (1986, p. 307):

"os sistemas de contabilidade financeira e de custos geram
a maior parte das informacdes necessarias para a
Contabilidade Gerencial. Esta, entretanto, d4 um enfoque
novo aos dados, adaptando-os, reclassificando-os,
analisando-os, detalhando-os, refinando-os, tudo para
serem passiveis de utilizagdo na tomada de decisoes."

As propostas de gestdo estratégica de custos e gestdo econdmica serao
discutidas nos tdpicos seguintes, pois sdo as formulacdes atuais de como devem ser

administrados os dados fornecidos pela Contabilidade Gerencial.

3.2.1 Gestao estratégica de custos

Shank e Govindarajan (1995) argumentam que a gestdo estratégica de
custos surge quando se exige da contabilidade de custos algo mais que a andlise
gerencial dos custos, que ¢ vista tradicionalmente como o processo de avaliagdo do

impacto financeiro das decisdes gerenciais alternativas. Dessa forma, o que difere a
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gestao estratégica de custos da analise gerencial de custos ¢ que a gestao ¢ vista sob um
contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes,
explicitos e formais, ou seja, os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias
superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva sustentavel. Assim, a
contabilidade existe, na administragdo, principalmente, para facilitar o desenvolvimento
e a implementacao da estratégia empresarial.

Para de Shank e Govindarajan (1995, p. 13), a gestdo estratégica de
custos € o uso gerencial da informacdo de custos e seu surgimento ¢ resultado da
mistura de trés temas subjacentes, cada um retirado da literatura sobre gestdo
estratégica: analise da cadeia de valor; andlise de posicionamento estratégico; e analise
de direcionadores de custos. Cada um deles representa uma corrente de pesquisa e de
analise, em que a informagdo de custos ¢ moldada sob uma luz muito diferente daquela
que ¢ vista na contabilidade gerencial tradicional.

Assim, baseando-se nos autores citados acima, o tema referente a analise
da cadeia de valor, presente em qualquer empresa e em qualquer setor, ¢ o conjunto de
atividades criadoras de valor, desde as fontes de matérias-primas bésicas, passando por
fornecedores de componentes, até o produto final, entregue nas maos dos consumidores.
Este enfoque ¢ externo a empresa, vendo cada empresa no contexto da cadeia global de
atividades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte, desde os componentes de
matérias-primas basicas até os consumidores. Na estrutura da gestdo estratégica de
custos, gerenciar custos com eficacia exige um enfoque amplo, externo a empresa,
diferentemente do adotado pela contabilidade gerencial tradicional, que tem um enfoque
interno (suas compras, processos, suas funcdes, seus produtos e seus consumidores),
assumindo uma perspectiva de valor agregado, comecando com o pagamento aos
fornecedores (compras) e terminando com os encargos aos consumidores (vendas) de
forma a maximizar a diferenca (valor agregado) entre compras e vendas (Shank e
Govindarajan, 1995, p. 14-18).

Para os autores Shank e Govindarajan (1995, p. 18-21), o segundo tema
subjacente ao trabalho em gestdo estratégica de custos, a analise de posicionamento
estratégico, refere-se aos usos da informacdo da contabilidade gerencial. Esta
relacionado ao posicionamento estratégico da empresa no momento em que uma

empresa s6 pode competir ou tendo menores custos (lideranca de custos) ou oferecendo
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produtos superiores (diferenciacdo do produto). As implicagcdes do posicionamento
estratégico para a contabilidade gerencial ndo sdo bem exploradas, pois a diferenciagao
e a lideranca de custos envolvem diferentes posturas administrativas; assim, também,
envolvem diferentes perspectivas de analise de custos, o que quer dizer que, na gestio
estratégica de custos, o papel da andlise de custos difere de intimeras formas,
dependendo de como a empresa escolhe competir. Como exemplo de como o
posicionamento estratégico pode influenciar de modo significativo o papel da analise de
custos; se uma empresa adota uma estratégia de lideranga de custos em um negdcio
maduro e vantajoso, aten¢dao especial aos custos-alvo planejados provavelmente sera
uma importante ferramenta gerencial; se uma empresa adota uma estratégia de
diferenciagdo de produto em um negoécio direcionado para o mercado, de rapido
crescimento ¢ com mudangas rapidas, os custos de fabricacdo cuidadosamente
planejados podem ser muito menos importantes.

O tema analise dos direcionadores de custos, para Shank e Govindarajan
(1995), parte da idéia de que o custo ¢ causado, ou direcionado, por muitos fatores que
se inter-relacionam de formas complexas. Na contabilidade gerencial tradicional, o
custo ¢ uma funcdo, basicamente, de um unico direcionador de custos: o volume de
producdo. Na gestdo estratégica de custos, o volume de producdo ¢ visto como captando
muito pouco da riqueza do comportamento de custos. Um outro direcionador estratégico
de custos, a experiéncia cumulativa, tem também recebido alguma atengdo entre os
contadores gerenciais ao longo dos anos como um determinante de custos unitarios. Os
direcionadores de custos dividem-se em duas categorias: direcionadores de custos
estruturais e direcionadores de execugao.

Na primeira categoria, hd, pelo menos, cinco escolhas estratégicas da
empresa, tendo em vista sua estrutura econOmica subjacente, que direcionam sua
posi¢cdo de custos para qualquer grupo de produtos: escala, ou o tamanho do
investimento a ser feito; escopo, ou o grau de integracdo vertical; experiéncia, ou
quantas vezes no passado a empresa fez o que estd fazendo agora; tecnologia, ou que
tecnologias de processos sdo usadas em cada fase da cadeia de valor da empresa; e
complexidade, a amplitude da linha de produtos ou de servigos.

Na segunda categoria dos direcionadores de custo, os direcionadores de

execucdo sdo aqueles determinantes da posicdo de custos de uma empresa que
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dependem de sua capacidade de executar de forma bem sucedida, ou seja, estdo
diretamente relacionados ao desempenho. Se, para um direcionador de estrutura, mais
nem sempre significa melhor, para os direcionadores de execugdo mais significa sempre
melhor. Sao relacionados como direcionadores de execucdo: participagdo, ou
envolvimento da for¢a de trabalho com a melhoria continua; gestao da qualidade total,
ou a qualidade do produto ou processo; utilizagdo da capacidade, dadas as escolhas de
escala na constru¢do da unidade; eficiéncia do /ay out das instalagdes; configuracdo do
produto; exploragdo de ligagdes com os fornecedores e ou clientes para a cadeia de
valor da empresa (Shank e Govindarajan, 1995, p. 21-24).
A gestdo estratégica de custos utiliza conceitos que sao:
e 1) totalmente consistentes com a contabilidade tradicional, como, por exemplo, o
custeio baseado em atividades;
e i) conceitos que ndo sdo considerados na contabilidade tradicional, como ¢ o caso
dos custos da qualidade; e,
e iii) conceitos que sdo completamente inconsistentes com a contabilidade tradicional,

como o custo total.

3.2.2 Gestao economica - GECON

A gestdio Econdmica — GECON, foi concebida inicialmente pelo
professor Armando Catelli e hoje ¢ amplamente discutida e testada no meio académico
e empresarial.

GECON, como ¢ conhecida, ou Gestdo Econdmica, é a gestdo por
resultado econdmico, ou nas palavras de Claudio Parisi (apud Catelli, 1999,
apresentagdo): "O GECON ¢ um modelo baseado na visdo de gestdo por resultado e
compreende um sistema de informac¢des de Controladoria estruturado dentro de uma
concepgao 'Holistica”. Assim, o “sistema de gestdo no modelo GECON diz respeito ao
processo de planejamento, execugdo e controle operacional das atividades, estruturado a
partir da missdo da empresa, das suas crencgas e valores, da sua filosofia administrativa e
de um processo de planejamento estratégico, que busca em ultima instancia a exceléncia
empresarial e a otimizagdo do desempenho econdmico da empresa” (Catelli, 1999,

p.30).



36

Segundo Catelli (1999, p. 30-31), operacionalmente, o modelo GECON ¢

entendido da seguinte forma:

“os eventos das atividades relevantes da empresa sdo
mensurados por receitas e custos e geram resultados
econdmicos.

A figura do tradicional centro de custo ¢ substituida pelo
centro de resultado, centro de investimento e area de
responsabilidade.

Os relatorios do sistema voltam-se, portanto, para a
avaliacdo de resultados de produtos/servi¢os gerados pelas
diversas atividades e para a avaliagdo de desempenho das
areas que executam tais atividades.

A avaliacdo de desempenho das areas propiciada pelo
GECON ¢ efetuada de forma a permitir a identificacdo e
analise das variagdes e objetivam demonstrar as
verdadeiras causas dos desvios (inflagdo, mudangas de
planos, volumes, eficiéncia e pregos). O modelo
contempla os diversos modelos de decisdo tanto da fase de
planejamento, quanto da execugdo e do controle.”

Para uma melhor compreensdao do que ¢ o modelo GECON, deve-se
avaliar separadamente cada um dos itens mencionados na defini¢do apresentada por
Catelli, transcrita acima.

Tratado como um sistema de informacgdes, o sistema GECON, como
qualquer sistema, necessita de input para, apés tratamento, gerar os output, por isso,
conforme Catelli (1999, p. 30), “utiliza, fundamentalmente, conceitos e critérios que
atendam as necessidades informativas dos diversos gestores da empresa para o seu
processo de tomada de decisdo especifico ¢ que impulsionam as diversas areas a
implementar agdes que otimizam o resultado global da companhia”.

O tratamento das informagdes tem como preocupacdo basica demonstrar,
em termos econdmico-financeiros, o que ocorre em nivel das atividades operacionais da
empresa, ou seja, processar as transacoes planejadas e realizadas, bem como, realizar o
controle das atividades da empresa. Dessa forma, o sistema ¢ decomposto em diversos
modulos, tais como: Vendas, Produ¢ao, Compras, Manutengdo, Investimento, Finangas,
Servigos de Apoio, Estocagem, etc..

Conforme Catelli (1999, p. 30) “os eventos das atividades relevantes da

empresa sdo mensurados por receitas e custos e geram resultados economicos. A figura
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do tradicional centro de custo ¢ substituida pelo centro de resultado, centro de
investimento e area de responsabilidade”.

Em vista do exposto, os relatdrios do sistema voltam-se, portanto, para a
avalia¢do de resultados de produtos/servigos gerados pelas diversas atividades e para a
avaliacdo de desempenho das areas que executam tais atividades (Catelli, 1999, p. 30).
O que o autor procura enfatizar ¢ a questdo da mensuragdo do resultado econdmico que,
na proposta do GECON, diferencia-se do conceito tradicional de lucro contébil.

Para o autor, nesse processo de calculo do resultado econdmico, “o
sistema utiliza conceitos gerenciais fortes, tais como resultado econdmico, custo de
reposi¢do, custo de oportunidade, prego de transferéncia, margem de contribui¢do, valor
presente, moeda constante e outros”. Complementarmente, ¢ incluido, ainda, “a
caracterizagdo da gestdo operacional e gestdo financeira de cada atividade, com a
conseqiiente apuragdo de resultados operacionais segregados dos resultados financeiros,
etc” (Catelli, 1999, p. 30).

A avaliagdo de resultados e desempenho na empresa, caracterizada como
um processo € um instrumento de gestdo auxiliar ao processo de tomada de decisdo,
propiciada pelo GECON, nas palavras de (Catelli, 1999, p. 31) “¢ efetuada de forma a
permitir a identificagdo e analise das variagdes e objetiva demonstrar as verdadeiras
causas dos desvios (inflagdo, mudangas de planos, volumes, eficiéncia e pregos)”.

O modelo proposto, GECON, ¢ aplicado em qualquer fase do processo de
gestao das empresas, ou seja, nas fases de planejamento, de execucao e de controle.

Quanto a defesa do modelo, feita pelo autor, a respeito dos beneficios
que podem ser gerados pelo sistema, estes sdo ditos “inumeros, principalmente pela
consisténcia, confiabilidade e oportunidade das informagdes, que permitem um maior
nivel de delegacao de autoridade sem perda do controle” (Catelli, 1999, p. 32).

O GECON promove, ainda, uma maior transparéncia € um envolvimento
efetivo dos gestores; eles sentem-se "donos" das suas areas, além de uma monitoragao
eficaz dos processos de gestdo com a conseqiiente minimizagdo dos riscos. Elimina
"areas cinzentas" da organizag¢do e envolve todas as areas nos objetivos maiores da
empresa, articulando e estimulando os gestores a buscar o melhor para a companhia. Os

gestores passam a ser avaliados pela sua contribui¢do efetiva para a empresa e por
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parametros logicos obtidos das variaveis que estdo sob sua esfera de agao (Catelli, 1999,
p- 32).

Também o sistema estimula a criatividade dos gestores, evidenciando
que os resultados podem ser melhorados ndo sé pelo diminui¢do de despesas, mas,
sobretudo, pelo incremento de volumes, otimizagao do mix de produtos, diminuicao de
tempos médios de estocagem, utilizacdo eficiente de recursos, administragdo dos
aspectos financeiros (prazos de pagamento / recebimentos e taxas de custo financeiro de

oportunidade) e dos eventos que envolvam terceiros (Catelli, 1999, p. 32).

3.2.3 Contabilidade de ganhos

A finalidade desta se¢do ¢ discutir de que forma se dé a interligacdo da
Contabilidade de Ganhos com o processo de producdo que utiliza técnicas gerenciais de
otimizagdo da producdo, mais precisamente a Teoria das Restri¢des (TOC), e questionar
as repercussoes dessas técnicas na Contabilidade de Custos e Gerencial.

A questdo que se coloca ndo ¢ o planejamento do processo de producdo
mas as medidas contabeis de desempenho que, segundo Noreen, Smith e Mackey
(1996) se fundamentam em trés conceitos que sdo: ganho; despesas operacionais; ¢

investimento:

"a definicdo oficial corrente de ganho ¢ receita menos
'custos totalmente variaveis'. Contudo, na maior parte da
literatura TOC, ganho tem sido conceituado como receitas
menos o custo do material direto. Na pratica, observamos
ambas as versdes em uso. Algumas empresas deduzem
apenas o custo do material direto das receitas de modo a
chegar ao ganho, enquanto outras deduzem outros custos
variaveis como mao-de-obra subcontratada, despesas
variaveis de vendas e custos variaveis de expedi¢ao. A
versao mais simples pode ser utilizada haja vista ndo
existirem outros custos varidveis relevantes além do
material direto. Suspeitamos, todavia, que alguns gerentes
tém empregado a definicdo mais simples apenas porque ¢
a defini¢do usada na maior parte da literatura TOC. Nao
aprofundamos essa questao nesta area de investigagao.

Ativos (investimentos) na Contabilidade dos Ganhos sdo
idénticos aos ativos da contabilidade financeira
convencional, exceto pelos estoques. Estoques na
contabilidade dos Ganhos, como no custeio direto,
abrangem somente os custos totalmente variaveis, os quais
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também tém sido incluidos no registro do custo das
vendas.

A despesa operacional consiste de todas as despesas (e
custos) que ndo sdo deduzidas na obten¢do do ganho. A
soma das despesas operacionais e das dedugdes da receita
na determinac¢do do ganho ¢ idéntica a soma das despesas
reconhecidas na demonstracdo de resultado sob o custeio
por absor¢do convencional, exceto pelo registro dos custos
adicionais capitalizados em estoques sob a contabilidade
financeira convencional."

As novas medidas para avaliacdo da performance assumem que a meta
de uma organizacao ¢ fazer dinheiro agora e no futuro e, para medir se uma organizagao
estd conseguindo atingir essa meta, foram prescritos pela TOC dois conjuntos de
medidas. O primeiro conjunto de medidas, chamadas de medidas operacionais, ¢

apresentado por Rahman (1998, p. 342) como sendo as seguintes:

“1. ganho ou throughput (P): a taxa na qual o sistema gera
dinheiro por meio das vendas (produto que nao for
vendido ndo ¢ ganho mas estoque);

2. estoque (I): todo o dinheiro investido em coisas que o
sistema pretende vender;

3. despesas operacionais (OE): todo o dinheiro que o
sistema gasta para transformar estoque em ganho.”

O segundo conjunto de medidas, chamadas de medidas globais, ¢

apresentado por Rahman (1998, p. 342) como sendo as seguintes:

“l. lucro liquido (NP): uma medida monetéaria absoluta
expressa como ganho total (T) menos despesas
operacionais (OE);

2. retorno sobre o investimento (ROI): uma medida
monetaria relativa que iguala o lucro liquido (NP) dividido
pelo estoque (I);

3. fluxo de caixa (CF): uma ‘linha vermelha’ de
sobrevivéncia que ¢ uma medida do tipo ‘liga-desliga’,
isto ¢, quando a empresa tem caixa suficiente a medida
ndo ¢ importante, mas quando ndo ha dinheiro suficiente,
nada ¢ mais importante que o dinheiro para a sua
sobrevivéncia."

Retomando a questdo dos custos, na Teoria das Restricoes, em
substitui¢do ao método de custeio por absorcdo, ¢ utilizado o método do custeio

varidvel, que pressupde que os custos varidveis sdo os unicos custos que devem ser
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atribuidos aos produtos. Este posicionamento € corroborado por Noreen, Smith e

Mackey (1996) pois

"Sob o ponto de vista da Teoria das Restrigdes, o custo
variavel ¢ preferivel ao custeamento por absor¢ado, por trés
razoes:

Ele ndo cria incentivos para acumular inventarios;

Ele é considerado mais util nas decisoes; €,

Ele fica mais proximo do conceito de lucro baseado no
fluxo de caixa."

Os autores defendem, ainda, que a contabilidade gerencial baseada nos

principios da Teoria da Restrigdes e no método de custeio variavel apresenta, mais

facilmente, as informagdes aos tomadores de decisdo, em razao do seguinte :

"Os demonstrativos contabeis preparados usando os
principios da Teoria das Restricdes foram muito mais
faceis de entender do que os convencionais, e os efeitos de
sua a¢ao sobre os relatérios contabeis fizeram mais sentido
com os demonstrativos de custeamento variavel. Os
gerentes pareceram estar cientes da superioridade da
informacdo de custos variaveis na tomada de decisdes,
usando conceitos de custeamento relevantes. Além disso,
algumas empresas estavam tirando proveito da
simplicidade da contabilidade sob a Teoria das Restri¢des
para compilar relatoérios de lucro com mais freqiiéncia e
numa base mais oportuna. Estes relatorios estavam sendo
usados para monitorar o desempenho de todo o sistema."

Como uma das ferramentas do método de custeio variavel, a contribui¢ao

marginal ¢ utilizada no processo de tomada de decisdo ao permitir confrontar os custos

de producdo com os precos de vendas dos produtos. Diante do resultado obtido pela

confrontagdo, o administrador classifica os produtos pela sua capacidade de

contribui¢cdo na formac¢do do lucro da empresa.

Na Teoria da Restricdes, como as empresas se utilizam de medidas

fisicas e ndo medidas financeiras para supervisionar e controlar as operagdes, a

producdo ¢ planejada considerando-se dois fatores: a margem de contribuicdo dos

produtos e as restricdes no processo de producao, conforme exposto por Noreen, Smith

e Mackey (1996):
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"A margem de contribui¢do por unidade do recurso com
restricdo de capacidade ¢ um segredo financeiro essencial
para duas importantes decisdes — wuso prioritario da
restricdo e decidir quando ou ndo elevar a restrigdo. Os
produtos com margem menor de contribui¢do por unidade
da restricdo devem receber a menor prioridade; eles sdo o
uso menos importante da restri¢ao. Além disso, a margem
de contribuicdo por unidade da restricdo para o trabalho
marginal (isto ¢, o custo de oportunidade de usar a
restri¢do) oferece uma idéia do interesse em elevar a
restricao (se o trabalho seguinte tiver uma margem de
contribuicdo por hora de $510, seria entdo lucrativo para a
empresa gastar até $510 por hora para adquirir mais do
recurso com restricdo de capacidade). Se o beneficio de
elevar a restricao exceder o custo, entdo deve ser adquirido
mais do recurso com restrigdo da capacidade."

Como foi comentado acima, visto que a margem de contribui¢ao ¢ o

resultado do confronto dos custos varidveis de producdo com o prego de vendas, deve-se

evidenciar que, na Teoria das Restri¢des, o preco do produto ¢ determinado em fungdo

das proprias restrigdes do processo de producgdo e o custo de oportunidade de se usar a

restri¢ao. Ainda segundo os autores citados:

"Quando ha uma restricdo na produgdo, o custo real de
aceitar um pedido é o seu custo varidvel desembolsado
mais o custo de oportunidade envolvido no uso do recurso
com restricdo de capacidade. Os custeamentos
convencionais por absor¢do sdo simplesmente irrelevantes
neste caso. 0 preco real cobrado deve depender, como ¢
natural, das condi¢des do mercado, do cliente e¢ da
concorréncia; mas, na auséncia de razdes compensadoras,
o preco deve pelo menos cobrir os custos variaveis
desembolsados mais o custo de oportunidade."”

Noreen, Smith e Mackey (1996) defendem que "existem apenas trés

maneiras de aumentar os lucros: aumento de ganhos (vendas); reducdo de despesas

operacionais (custos fixos); ou, reducdo de investimentos — especialmente em

inventarios" e fazem também a defesa da necessidade de profundas modificagcdes na

contabilidade gerencial:

...... a contabilidade TOC difere literalmente daquela
encontrada na maioria das empresas de fabrica¢ao. Grande
parte da empresas TOC usam uma forma extrema de custo
variavel, na qual os Unicos custos atribuidos aos produtos
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sdo os dos materiais diretos. Os relatorios financeiros sdo
conseqiientemente muito mais simples e faceis de
compreender, € podem ser compilados muito mais rapida e
freqiientemente do que os relatérios financeiros
convencionais. 0 relatério da variagdo do custo-padrao ¢
abandonado na TOC por ser considerado um inimigo das
operagdes que funcionam adequadamente. Em lugar disso,
os controles operacionais focalizam medidas fisicas, tais
como o estado do pulmdo na frente da restrigdo, que
fornece uma indicagdo do desempenho geral dos centros
de trabalho nao-restrigdes em frente a restri¢ao.

Os autores propdem outras alteragdes na contabilidade gerencial quando
da implantagdo do sistema TOC, e uma delas ¢ que muito mais énfase deve ser colocada
sobre a margem de contribuicdo por unidade do recurso com restri¢do. Esta estatistica-
chave oferece informacdo valiosa para priorizar o uso da restricdo, para determinar
pregos e para tomar decisdes sobre aquisicao de recursos adicionais."

Sabe-se que o método de custeamento variavel ¢ eficaz e ¢ o método por
exceléncia da contabilidade gerencial e, ainda, que ¢ feita, pelos autores, a defesa da
necessidade de reorganizacdo da contabilidade em empresas que estdo programando o

processo de producdo com base na Teoria das Restri¢des.

3.3 Fundamentos da Contabilidade de Custos

O contador de custos utiliza metodologia propria, baseada em técnicas e
procedimentos especificos, os quais sdo analisados neste capitulo a partir de um
exemplo desenvolvido pelo autor, utilizando como pardmetro o trabalho de Corbett
(1996, p. 62), o qual ¢ denominado Empresa Exemplo.

O exemplo considera um processo que utiliza quatro matérias-primas
(MP1, MP2, MP3 e MP4), sete recursos produtivos (A, B, C, D, E, F e G) e fabrica
quatro produtos (P1, P2, P3 e P4)

A utilizacdo dos recursos produtivos ocorre conforme tabela 3.1:
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Tabela 3.1 — Fluxo dos produtos pelos recursos produtivos (dados em minutos)

Recursos P1 P2 P3 P4
A 5 10
B 6 6 6 6
C 10 10
D 15 10
E 15 10
F 11 11
G 11 11

Como no exemplo utilizado como parametro, ¢ determinado que cada
recurso produtivo estd disponivel 8 horas por dia e cinco dias por semana, no total de
2.400 minutos.

Todos os produtos empregam uma unidade da matéria-prima M1. Além
disto, os produtos P1 e P4 usam uma unidade de M4, enquanto os produtos P2 e P3
empregam uma unidade de M2 e M3, respectivamente.

As matérias-primas tém o seguinte custo unitario de aquisi¢ao: para MP1,
o custo ¢ R$ 20,00; para MP2, o custo ¢ R$ 21,00; para MP3, o custo ¢ R$ 21,00; para
MP4, o custo € R$ 10,00. Para o produto P1, o prego de venda ¢ de R$ 61 ¢ a demanda ¢
de 100 unidades por semana; para o produto P2, o prego de venda ¢ de R$ 67 ¢ a
demanda ¢ de 110 unidades por semana; para o produto P3, o preco de venda ¢ de RS 67
e a demanda ¢ de 90 unidades por semana; para o produto P4, o prego de venda é de R$
65 e a demanda ¢ de 120 unidades por semana. Estas informagdes estdo resumidas na

tabela 3.2, a seguir.

Tabela 3.2 — Or¢amento operacional da Empresa Exemplo

P1 P2 P3 P4
M1 20,00 20,00 20,00 20,00
M2 21,00
M3 21,00
M4 10,00 10,00
Custo unitario da MP 30,00 41,00 41,00 30,00
Demanda 100 110 90 120 420
Custo semanal da MP 3.000,00 | 4.510,00| 3.690,00| 3.600,00| 14.800,00
Custo mensal da MP 12.000,00 | 18.040,00 | 14.760,00 | 14.400,00| 59.200,00
Preco de venda 61,00 67,00 67,00 65,00
Receita total semanal 6100,00| 7.370,00| 6.030,00| 7.800,00| 27.300,00
Receita total mensal 24.400,00 | 29.480,00 | 24.120,00 | 31.200,00 | 109.200,00
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O montante semanal dos custos do processo de fabricacdo ¢ de R$
7.375,00 e as despesas operacionais sdo R$ 5.125,00 totalizando R$ 12.500,00 na
semana e, portanto, R$ 50.000,00 no periodo. Esse montante, somado ao valor total das
matérias-primas utilizadas, R$ 59.200,00, totaliza R$ 109.200,00 igualando, dessa
forma, o montante das receitas e fazendo o resultado operacional ser igual a zero.

O processo de produgcdo da Empresa Exemplo tem o seu fluxo

demonstrado pela figura 3.1.

P1 P2 Produtos  p3 P4
R$ 61,00 / unidade R$ 67,00 / unidade R$ 67,00 / unidade R$ 65,00 / unidade
100 unidades / semana 110 unidades / semana 90 unidades / semana 120 unidades / semana
A
Recursos Produtivos
F G
11 min. 11 min.
E D D E
15 min. 15 min. 10 min. 10 min.
A B (03 B A
5 min. 6 min. 10 min. 6 min. 10 min.
A A f K A A
MP4 MP1 MP2 MP3 MP1 MP4
R$ 10,00 R$ 20,00 R$ 21,00 R$ 21,00 R4 20,00 R§ 10,00

Matérias-primas

Figura 3.1 — Fluxo de processo da Empresa Exemplo

Fonte: Adaptado de Corbett (1996, p. 63).

3.3.1 Métodos de custeio

Neste item apresenta-se um confronto entre as varias formas de
distribuicdo dos custos de produgdo. Estes métodos sdao definidos em fungdo da

imputagdo ou ndo dos custos fixos ao produto. Se sdo incluidos, denominam-se custeio
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por absor¢do e custeio integral, dependendo do grau de inclusdo; se ndo, custeio
variavel ou direto. Deve-se salientar que o custeio direto ndo € aceito pela legislagao
fiscal brasileira e, portanto, ¢ efetuado de forma paralela, com fins gerenciais, para
auxilio na tomada de decisdes.

Hé vérias comparagdes entre as vantagens dos métodos de custeio e, sem
davida, essa questdo tem envolvido os tedricos da area contabil, chegando ao ponto de
se alegar que ndo ha possibilidade de comparagdo entre os métodos, e que somente em
situacdes reais € possivel determinar qual método se aplica melhor aquela situacao.

Assim sendo, segue-se uma analise de cada um desses métodos, partindo
do pressuposto de que o sistema de custeio conhecido como tradicional € o sistema de
custeio baseado em volumes, o qual se preocupa em apropriar custos aos produtos de
acordo com a natureza destes, ou seja, materiais, mao-de-obra direta e custos indiretos
de fabricacao. Este sistema tem como base de rateio dos custos indiretos de fabricacao
algum coeficiente calculado da seguinte forma: divide-se o valor previsto dos custos
indiretos de fabricacdo (CIF) por alguma medida de volume, como horas de mao-de-

obra direta, horas/maquina, custo de material, etc.

3.3.1.1 Custeio total ou integral

O boletim IOB, Caderno Temadtica Contabil (1994, p. 136), aborda o
fundamento legal sobre a exigibilidade do método de custeio integral e faz um

comentario sobre o teor da referida legislagao

“o Regulamento do Imposto de Renda, em seu artigo 236,
considera como um dos requisitos para que um sistema de
Contabilidade de custos seja integrado e coordenado com
a escrituracdo, que seja apoiado em valores originados da
escrituragdo contabil, ou seja, os valores de matéria-prima,
mao-de-obra direta e os custos gerais de fabricacdo. Essa
exigéncia implica a inclusdo dos custos fixos nos custos
gerais de fabricagdo. Assim sendo, o método pelo qual
todos os custos ocorridos, fixos e variaveis, sdo
apropriados ao volume real dos produtos fabricados e
vendidos, ¢ chamado de Custeio Total ou Integral.”
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Ornstein (1983, p. 21) define o custeio integral como sendo “o sistema de
custeio que apropria todos os custos fixos industriais aos produtos, e em fun¢do do nivel
de atividade (NdA) real”.

Por nivel de atividade real, neste caso, entende-se a quantidade de
unidades produzidas e vendidas em um periodo.

A seguir, ilustrar-se-4 o funcionamento do custeio integral ou total com
os dados do exemplo descrito acima, porém de forma simplificada, ou seja, como se a
Empresa Exemplo produzisse apenas um produto.

Considere-se que a fabrica, cujo processo foi descrito no exemplo acima,
possua capacidade para produzir toda a demanda de seus produtos, ou seja, 420
unidades por semana em quatro semanas, num total de 1.680 (um mil, seiscentas e
oitenta) unidades em um més. A tabela 3.3 apresenta as informacdes de forma resumida,

considerando-se que a demanda dos produtos da fabrica seja o nivel de atividade real.

Tabela 3.3 - Custos no nivel de atividade real

Custos Total Unitario
Matéria-prima 59.200,00 35,24
Ma3éo-de-obra 5.000,00 2,98
Custos indiretos de fabricacao 24.500,00 14,58

Total 88.700,00 52,80

Obs.: O custo unitario foi obtido dividindo-se os custos pela quantidade produzida.

As tabelas 3.4 e 3.5 mostram os mesmos valores para os itens de custos,
mas consideram que a fabrica, por motivo de férias coletivas, trabalhou em um nivel de
atividade de 80% (oitenta por cento), isto ¢, abaixo da sua capacidade, ou seja, produziu
1.344 (um mil, trezentos e trinta e quatro) unidades, com o mesmo custo da matéria-
prima. Outro aspecto que € importante salientar ¢ o tratamento dado aos custos de mao-
de-obra direta que, atualmente, ¢ considerado como um custo fixo principalmente
porque a remuneracdo do pessoal operacional ndo estd mais vinculado a sua

produtividade individual.

Tabela 3.4 — Orgamento operacional da Empresa Exemplo com demanda

reduzida (em 80%)
Custo unitario da MP 30,00 41,00 41,00 30,00
Demanda Reduzida (80%) 80 88 72 96
Custo semanal da MP 2.400,00| 3.608,00| 2.952,00| 2.880,00
Custo total da MP 9.600,00 | 14.432,00| 11.808,00 | 11.520,00| 47.360,00
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Tabela 3.5 - Custos no nivel de atividade reduzida (normal)

Custos Total Unitario
Matéria-prima 47.360,00 35,24
Maio-de-obra 5.000,00 3,72
Custos indiretos de fabricacao 24.500,00 18,23

Total 76.860,00 57,19

Obs.: O custo unitario foi obtido dividindo-se os custos pela quantidade produzida.

Ao utilizar-se o raciocinio do custeio integral, observa-se que, ao se
apropriar todos os custos ao produto, a ociosidade no periodo foi rateada para os
produtos fabricados, fazendo com que o custo unitario de R$ 52,80 no primeiro periodo,
passasse para R$ 57,19 no periodo seguinte, ocasionando um aumento de
aproximadamente 8% no custo individual do produto, mesmo sem se considerar
aspectos inflacionarios.

O método ¢ tradicional e ainda muito empregado; porém, o valor
informativo dos custos apurados ¢ muito reduzido, pois como se pode observar no
exemplo acima, distribuiu-se os custos totais no periodo a quantidade de produtos
produzidos, o que fez com que os resultados apurados ficassem distorcidos, dificultando
as decisdes da geréncia com relacdo a assuntos de vital importancia para a empresa,
como, por exemplo, a determinagdo de precos de venda ou a descontinuacdo da
fabricacdo de produtos deficitarios. Portanto, o valor dos custos apurados nesta

sistematica de calculo tem valor informativo muito reduzido para fins gerenciais.

3.3.1.2 Custeio por absorcao

Os custos variaveis sdo apropriados aos produtos no seu montante
realmente ocorrido, ou seja, sdo incluidos na apuracao dos custos da producdo todos os
gastos relacionados com a elaboragdo do produto, sejam diretos ou indiretos. Os custos
indiretos sdo apropriados na base de um nivel de atividade preestabelecido, considerado
como normal. A diferenca entre custos indiretos absorvidos e custos indiretos ocorridos
¢ interpretada como lucro ou perda da producdo. O sistema de custo que atribui custos
indiretos somente aos produtos fabricados ¢ chamado de custeio por absor¢ao. Ornstein

(1983, p. 21) esclarece que custeio por absor¢ao “¢ o sistema de custeio que apropria
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aos produtos os custos fixos industriais, em fun¢dao do nivel de atividade (NdA)
considerado normal”.

Como ja mencionado anteriormente, por nivel de atividade real entende-
se a quantidade de unidades produzidas e vendidas; neste caso, porém, ¢ entendido
como nivel de atividade normal um percentual de aproximadamente 20% (vinte por
cento) abaixo do nivel de atividade real, devido a impossibilidade de se evitar
paralisagdes na producdo, como, por exemplo, falta de materiais, quebra de
equipamentos, problemas com o pessoal, etc.

O custeio por absor¢do ¢ a aplicagao de um valor definido com base no
nivel de atividade normal, ou seja, dentro das possibilidades do processo de producao,
rateados aos produtos produzidos, revistos de periodo em periodo ou quando houver
mudangas significativas nos custos indiretos de fabricacao.

A seguir, para ilustrar o funcionamento do custeio por absorcao, utilizar-
se-4 o exemplo j4 demonstrado e utilizado para explicar o método de custeio integral,
acrescentando que a fabrica, cujo processo foi descrito no exemplo, possui capacidade
real para produzir toda a demanda de seus produtos, ou seja, 420 unidades por semana
em quatro semanas, num total de 1.680 (um mil, seiscentas e oitenta) unidades em um
més. Dessa forma, no célculo dos custos pelo Custeio por Absor¢do, os custos unitarios
a serem alocados aos produtos sdo os constantes na tabela 3.5, pois esta apresenta o
calculo do custo considerando que a demanda dos produtos da fabrica seja o nivel de
atividade reduzida, neste caso, normal (80%).

As tabelas 3.6 até 3.9 mostram os mesmos valores para os itens de
custos, mas consideram uma variagdo na quantidade produzida abaixo do normal, ou
seja, uma producdo de 840 (oitocentos e quarenta) unidades, representando 50% da

capacidade real.

Tabela 3.6 — Orgamento operacional da Empresa Exemplo com demanda

reduzida (em 50%)
Custo unitario da MP 30,00 41,00 41,00 30,00
Demanda Reduzida (50%) 50 55 45 60
Custo semanal da MP 1.500,00| 2.255,00| 1.845,00| 1.800,00
Custo mensal da MP 6.000,00| 9.020,00| 7.380,00| 7.200,00 | 29.600,00




Tabela 3.7 - Custos no nivel de atividade abaixo do normal pelo custeio total

Custos Total Unitario
Matéria-prima 29.600,00 35,24
Maéo-de-obra 5.000,00 5,95
Custos indiretos de fabricacao 24.500,00 29,17

Total 59.100,00 70,36

Obs.: O custo unitério foi obtido dividindo-se os custos pela quantidade produzida.
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Tabela 3.8 - Custos no nivel de atividade abaixo do normal pelo custeio por absor¢ao

Custos Total Unitario
Matéria-prima 29.600,00 35,24
Mao-de-obra 3.124,80 3,72
Custos indiretos de fabricagao 15.313,20 18,23

Total 48.038,00 57,19

Obs.: O custo unitario foi obtido dividindo-se os custos pela quantidade produzida.

Tabela 3.9 — Apuracao da diferenca entre o custeio total € o custeio por absor¢ao

Custos Absor¢ao Total
Matéria-prima 29.600,00 29.600,00
Maio-de-obra 3.124,80 5.000,00
Custos indiretos de fabricacao 15.313,20 24.500,00
Total 48.038,00 59.100,00
Diferenca 11.062,00

Deve-se observar que a diferenga apurada entre o valor dos custos totais
e o valor dos custos absorvidos pelos produtos produzidos deve ser escriturada
contabilmente em uma conta de resultado, a ser denominada de Variagdes dos Custos
no Periodo. Tal conta representa, por exemplo, as variagdes ocorridas na producdo em
virtude de ineficiéncias e ociosidades da mao-de-obra.

As tabelas 3.10 a 3.12 apresentam os mesmos valores para os itens de
custos, mas consideram uma variagdo na quantidade produzida acima do normal, ou
seja, a producao real, de 1.680 (um mil, seiscentas e oitenta) unidades. Para visualizar o

valor do custo unitario da matéria-prima utilizado, ver tabela 3.2.



Tabela 3.10 - Custos no nivel de atividade acima do normal pelo custeio total

Custos Total Unitario
Matéria-prima 59.200,00 35,24
Maéo-de-obra 5.000,00 2,98
Custos indiretos de fabricacao 24.500,00 14,58

Total 88.700,00 52,80

Obs.: O custo unitério foi obtido dividindo-se os custos pela quantidade produzida.
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Tabela 3.11 - Custos no nivel de atividade acima do normal pelo custeio por absor¢ao

Custos Total Unitario
Matéria-prima 59.200,00 35,24
Mao-de-obra 6.249,60 3,72
Custos indiretos de fabricagao 30.626,40 18,23

Total 96.076,00 57,19

Obs.: O custo unitario foi obtido dividindo-se os custos pela quantidade produzida.

Tabela 3.12 — Apuragdo da diferenga entre o custeio total e o custeio por absor¢ao

Custos Absor¢ao Total
Matéria-prima 59.200,00 59.200,00
Maéo-de-obra 6.249,60 5.000,00
Custos indiretos de fabricacao 30.626,40 24.500,00
Total 96.076,00 88.700,00
Diferenca (7.376,00)

Vale lembrar aqui o que ja foi observado quando se mostrou uma
situagdo cujo nivel de atividade ficou abaixo do normal, salientando-se que, neste caso,
os produtos absorveram mais custos do que realmente foi gasto no periodo, e que,
também, a diferenca deve ser escriturada contabilmente na conta de resultado,
denominada de Variacoes dos Custos no Periodo.

O que acontece no custeio por absor¢dao ¢ que a ociosidade no periodo
ndo ¢ rateada para os produtos fabricados, o que faz o custo unitario de R$ 57,19
permanecer inalterado quando das varia¢des no volume de produgao.

Como foi observado, a diferenga constatada entre o valor dos custos
totais e o valor absorvido pelos produtos deve ser tratada contabilmente como variagao
de custos e contabilizada separadamente em uma conta denominada Subabsor¢ao dos
Custos quando houver uma produgdo abaixo do nivel de atividade normal e em uma

conta denominada Superabsor¢cdo dos Custos quando houver uma produgdo acima do
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nivel de atividade normal. A tabela 3.13 demonstra como fica a conta de variagdes de

custos conforme o exemplo apresentado.

Tabela 3.13 - Demonstrativo da conta de variagdes de custos no periodo

Variagoes de custos Valor
Subabsorgao de custos 11.062,00
Superabsorcao de custos (7.376,00)

Saldo a ajustar 3.686,00

No final do exercicio, por ocasido do balanco, deve-se efetuar um ajuste
da Contabilidade pelo saldo que a conta apresentar. Neste caso, ratear para os produtos
existentes o valor de R$ 3.686,00.

O método ¢ muito empregado e o valor informativo dos custos apurados
¢ relevante, pois, como se pode observar no exemplo acima, ao se ratear custos para
volumes de producgdes distintos, o custo unitdrio ndo se alterou e, com isso, 0s
resultados apurados, por ndo ficarem distorcidos, facilitam as decisdes da geréncia com
relagdo aos assuntos ja comentados, quando da discussdo do método do Custeio Total
ou Integral, ou seja, como, por exemplo, a determinacdo de precos de venda ou a

descontinuac¢do da fabricacao de produtos deficitérios.

3.3.1.3 Custeio direto

Inicialmente, tem-se que a origem do método, segundo Ornstein (1972,

p-9),

“data oficialmente do ano de 1936, quando foi pela
primeira vez usado por J. Harris. A idéia de eliminar os
custos fixos do custo do produto, na realidade, ja remonta
a épocas anteriores.”

O custeio direto ¢ o método pelo qual apenas os custos varidveis
(matéria-prima, salarios diretos, impostos diretos, comissodes, etc.) sdo apropriados aos
produtos, ou seja, sdo incluidos na apuracdo do custo da producdo somente os gastos
que variam em funcdo da produgdo ou das vendas, observando-se que estes sao
rigorosamente proporcionais ao volume transacionado, sendo os custos restantes
debitados diretamente a conta de lucros e perdas. O método ¢ também chamado de

custeio variavel.
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Ornstein (1972, p.8) define custo direto como sendo “todo o custo,
diretamente mensuravel em quantidade e valor, causado pela producdo e/ou venda de
um produto.” O autor, ainda na discussdo sobre o método (p. 8), torna mais abrangente
sua conceituacdo ao explicitar que o método do custeio direto ndo se refere aos custos
diretos. Para se definir o custeio direto ¢ necessario empregar-se um outro conceito, o
do custo variavel, ou seja, aquele custo que depende do nivel de atividade da empresa.
O custo variavel ¢ composto de todo o custo direto e de mais algumas espécies de
custos indiretos como, por exemplo, o consumo de energia, de combustivel,
ferramentas, manutengao etc.; todos sao custos causados pela produgao, porém nao mais
mensuraveis diretamente em relacdo ao produto.

No boletim IOB, Caderno Tematica Contabil (1994, p. 136), na discussao
sobre o custeio varidvel ou custeio direto, este ¢ abordado como oposto ao custeio por

absor¢ao:

“Em oposicdo a esse sistema (custeio por absor¢do), o
custeio direto ou variavel, por atribuir aos diversos
produtos da empresa apenas os seus gastos (custos e
despesas) variaveis, reduz a subjetividade do custeamento
porque evita o componente arbitrario das bases de rateio
ou de alocagdo utilizadas na distribuig¢do dos custos
indiretos aos produtos fabricados.”

O custeio variavel, por depender do nivel de atividade da empresa,
possibilita analisar a rentabilidade individual de produtos em diferentes escalas de
producdo, independentemente do volume, e ndo permite a manipulagcdo de resultados,
por meio do aumento da producgdo, sendo um importante instrumento para a avaliacao
da situagdo patrimonial da empresa.

Deve-se evidenciar, ainda, que o método permite calcular a contribuicao
marginal, que ¢ uma ferramenta de grande utilidade gerencial, e ¢ identificada ao se
apurar a diferenca entre o custo do produto e o seu prego de venda. Sua caracteristica
principal ¢ substituir a utilizacdo do lucro do produto como informagao gerencial, o qual
deixa de ser tomado em consideragdo. Para completar, deve-se lembrar que, no caso
brasileiro, este método nao ¢ permitido pela legislagao.

A seguir, com o exemplo ja utilizado para explicar os métodos de Custeio

Integral e o de Custeio por Absorg¢do, ilustrar-se-4 o funcionamento do Custeio Direto
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ou Variavel. A tabela 3.14 demonstra o resultado operacional or¢ado para a Empresa

Exemplo.

Tabela 3.14 — Orcamento de receitas e dos gastos da Empresa Exemplo

Custos Custos Indiretos| Despesas
Produtos Vendas Matérias-primas | M#o-de-obra direta | de Fabricagio Operacionais
P1 24.400,00 12.000,00 750,00 3.675,00
P2 29.480,00 18.040,00 1.000,00 4.900,00
P3 24.120,00 14.760,00 750,00 3.675,00
P4 31.200,00 14.400,00 2.500,00 12.250,00
Total 109.200,00 59.200,00 5.000,00 24.500,00 20.500,00

A tabela 3.15 demonstra o resultado bruto apurado por produto, com base

nos critérios do método de Custeio Integral.

Tabela 3.15 - Demonstrativo dos resultados apurados

Custo Rédito Despesas Rédito
Produto Vendas Total Bruto Operacionais Liquido
P1 24.400,00 16.425,00 7.975,00
P2 29.480,00 23.940,00 5.540,00
P3 24.120,00 19.185,00 4.935,00
P4 31.200,00 29.150,00 2.050,00
Total 109.200,00 88.700,00 | 20.500,00 20.500,00 0,00

Definido o problema dessa forma, pode-se questionar: como o método de

custeio direto contribui com a administragdo para a tomada de decisdes gerenciais dos

tipos: qual produto fabricar ? E, qual produto incrementar ?

A tabela 3.16 é resultante dos calculos efetuados ao considerar a

atividade produtiva normal da empresa, ou seja, reduzida em 20%, (ver tabelas 3.4 e

3.5):

Tabela 3.16 — Or¢amento de receitas e dos gastos realizados com 80% da capacidade

Custos

Produto | Vendas Matérias- Maio-de-obra | Custos Indiretos Rédito

primas direta de Fabricagdo Bruto
P1 19.520,00 9.600,00 750,00 3.675,00 5.495,00
P2 23.584,00| 14.432,00 1.000,00 4.900,00 3.252,00
P3 19.296,00| 11.808,00 750,00 3.675,00 3.063,00
P4 24.960,00| 11.520,00 2.500,00 12.250,00 (1.310,00)
Total | 87.360,00| 47.360,00 5.000,00 24.500,00 10.500,00
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Analisando-se a tabela 3.16, ¢ possivel, em um primeiro instante, dizer
que o produto P4 ¢ prejudicial a empresa, o que ndo ¢ verdade e pode ser comprovado

pela analise da contribuicdo marginal de cada produto, o que ¢ mostrado na tabela 3.17.

Tabela 3.17 - Identificagdo da contribuicdo marginal da Empresa Exemplo

Custos Custos

Produto | Vendas Contribui¢do | Indiretos de Rédito

Varidveis | marginal Fabricagdo Bruto
P1 19.520,00 | 10.350,00 9.170,00 3.675,00|  5.495,00
P2 23.584,00| 15.432,00 8.152,00 4.900,00| 3.252,00
P3 19.296,00 | 12.558,00 6.738,00 3.675,00|  3.063,00
P4 24.960,00| 14.020,00 10.940,00 12.250,00| (1.310,00)
Total 87.360,00 | 52.360,00 35.900,00 24.500,00| 10.500,00

Ao se analisar a margem de contribui¢do apurada na tabela 3.17 percebe-
se que esta ndo ¢ nada mais que a diferenca apurada entre o valor das vendas de um
determinado produto e os seus custos variaveis. Pode-se, agora, verificar que o produto
“P4” apresenta resultado negativo ao se apurar os custos pelo método de Custeio
Integral mas, na realidade, ¢ um produto com margem de contribui¢do positiva,
significando que, ao se decidir pela descontinuacdo da fabricacdo deste produto, pode-
se, ao invés de aumentar os lucros, aumentar os prejuizos, pois o produto descontinuado
contribui positivamente e sé apresentava resultados negativos devido ao grande valor
rateado como custos indiretos de fabricagao.

A grande critica que se faz a este método diz respeito a avaliacdo dos
estoques, pois a eliminagao do rateio de custos fixos aos produtos faz com que haja uma
diminui¢do dos valores dos produtos estocados e se tenha, como efeito, uma
compensagdo sobre a determinagdo do resultado do periodo. Como defesa do método,
argumenta-se que o rateio das despesas indiretas aos estoques beneficia o primeiro
periodo; entretanto, este beneficio desaparece, pois os estoques finais se tornam

estoques iniciais e oneram o resultado do exercicio seguinte.

3.3.1.4 Custos padrao

Os custos padrdo sdo custos estimados ou pré-determinados, que tém
como objetivo auxiliar a administragdo e o controle dos processos operacionais. Sao

determinados por meio de céalculos analiticos rigorosamente elaborados, tendo como
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base os processos produtivos e os estudos de tempos e movimentos relativos a cada
etapa operacional. Nao ¢ qualquer sistema de controle da producdo que pode dar suporte
ao sistema de custo padrdo, o que serd argumentado e demonstrado no topico 6.1.2
(sistemas de controle da producao).

Matz, Curry e Frank (1978, p. 532) definem o custo padrao como sendo

“o custo cientificamente predeterminado para a producdo
de uma unica unidade, ou um numero de unidades do
produto, durante um periodo especifico no futuro
imediato. Custo Padrdo ¢ o custo planejado de um
produto, segundo condi¢des de operacdo correntes e/ou
previstas. Baseia-se nas condigdes normais ou ideais de
eficiéncia e volume, especialmente com respeito a
Despesa Indireta de Produgdo. Geralmente, os materiais e
a mao-de-obra baseiam-se nas condi¢des correntes,
equilibradas pelo nivel de eficiéncia desejado, com
reservas para as alteragdes de precos e taxas.”

Os autores mencionam que o custo padrdo se baseia nas condigdes
normais ou ideais de eficiéncia e volume; portanto, € necessario, para elabora-lo, uma
série de informagdes como, por exemplo: dados estatisticos de produgdes anteriores;
pesquisa do mercado de trabalho, da oferta de matéria-prima, etc.; estudos de producao
planificada; rentabilidade das imobilizagcdes técnicas; padrdes de gastos diretos e
indiretos; porcentagem das quebras de produgdo; racionalizagdo dos trabalhos,
cronometragem do tempo necessario para produzir uma unidade, margem de perda/hora,
etc.; instabilidade da moeda; planificagdo contdbil, por meio de contas analiticas e
sintéticas; determina¢ao do centro de custos ideal para os gastos indiretos.

Os custos padrao, uma vez fixados, serdo modificados somente em sua
base monetdria, quando houver alteragdes nos valores utilizados para a mao-de-obra,
materiais, servicos etc.

Matz, Curry e Frank (1978, p. 534) apresentam as seguintes finalidades

para o custo padrao:

“promover e¢ medir eficiéncia; controlar e reduzir os
custos; simplificar os procedimentos de custo; avaliar
inventarios; e, fixar precos de vendas.”

Assim, pode-se resumir a finalidade dos custos padrao como sendo servir

como instrumento de controle, orcamento e planejamento, envolvendo: a defini¢do dos
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objetivos que servirdo como base para comparacao; a apuracdo do custo real; o
levantamento dos desvios e variagcdes ocorridos; a andlise dos desvios apurados; as
decisdes para corrigir os desvios, com o objetivo de manter os favoraveis e eliminar os
desfavoraveis.

Para demonstrar a forma de elaboragdo dos custos padrao, optou-se por

apresentar o organograma de Matz, Curry e Frank.

Depto. de
Engenharia libera o
desenho para

v
y v y v v

Depto. de Especificagdo do Cotacdes de Tempo e Métodos Contadoria
Manufatura Controle de Coin a - Padrdo de Informacgao
Instrum. e Lay out Producédo p Operagdo Contabil

v v , v v

A 4
COMISSAO DE CUSTO PADRAO

Calcula o custo do material-padrdo; estende o tempo ao custo da mao-de-obra
direta; aplicac@o da despesa indireta adequada; aplicagdo das dotagdes normais.

Resultado: Custo-Padrao

A 4

Comissdo de Or¢camento
Estabelece pregos e
produgéo

v
v v v

Departamento Divisdes de Departamento
de Vendas Manufatura de Estimativas

Contadoria,
Custos e Computo
das variagoes

Figura 3.2 - Organograma demonstrativo da construcao e
uso subseqiiente de custo padrao

Fonte: Matz, Curry e Frank (1978, p. 536).

A Figura 3.2, segundo os autores, mostra:

“(1) os passos que conduzem aos estabelecimentos de um
custo padrio e (2) a aplicagdio do custo padrao. O
departamento de engenharia remete o desenho aprovado
do produto aos varios departamentos, que desenvolvem os
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detalhes e os submetem a comissao de custo padrao. Esta
comissdo reune todos os dados submetidos e usa os custos
e precos oriundos da contabilidade e do departamento de
compras, para elaborar o custo padrdo do produto. Os
or¢gamentos, pormenorizados com custo padrdo e pregos,
acham-se a disposi¢cdo dos departamentos de vendas, de
produgio, de estimativa e de contabilidade. A medida que
se registram os resultados reais, a Contabilidade determina
as variagoes dos padrdes e dos orcamentos.”

Apobs os passos citados acima, os autores apresentam uma ficha de
apuracdo de custo padrio, apresentada na figura 3.3, que tem como finalidade detalhar

os custos que servirdo de base para sua formagao.

Produto A
Data do Padrdo

" Quanti- | Prego Unitério- Departamento
Codigo | ~jade -Padréo 1 2 3 a 5 Totais

Ficha de Custo-Padrao

2-489 2 $5,00 por pega $10,00

2234 4 3,00 por pega 12,00
3-671 24 1,00 por dizia $2,00

Materiais

5361 |. 8 1,50 por pega $12,00
Custo Total de Materiais $ 36,00

Numero da| Horas- |Taxa-Padréo
Operagéo | -Padrdao | por Hora

2-476 - 3 2,50 $ 750
2-581 1% 2,40 27,60

3218 4 230 _ $9.20

5-420 2 2,20 $ 550
- Custo Total da Mao-de-obra : 49,80

Mao-de-obra Direta

= | Taxa por Hora de
Horas-Padréo Mao-de-obra Ind.

14%; ; $1.80 $26.10

L 1,57 $6,28

21 1,28 ' $ 320

Total da Despesa Indireta
de Fabricacio 35,58

Custo Total de Produgdo por Unidade $121,38

Produgéo

Despesa Indireta de

Figura 3.3 - Ficha de custo padrdo
Fonte: Matz, Curry e Frank (1978, p. 537)
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Matz, Curry e Frank (1978, p. 537), ao comentar o preenchimento dessa

ficha, explicitam que

“os custos padrao de materiais, mao-de-obra e despesa
indireta de produ¢do devem constar de uma ficha de custo
padrdo, que mostra o custo detalhado de cada parte de
materiais e operacdo de mao-de-obra, assim como o custo
da despesa indireta. Uma ficha de custo padrdo como a
que se acha ilustrada em seguida, d4 o custo unitario
padrao de um produto. A ficha mestre de custo padrao ¢
apoiada por fichas individuais, que indicam como foi
compilado e computado o custo padrdo. Cada ficha de
subcusto representa uma forma de ficha de custo padrao.”

Ao se apresentar os conceitos sobre os métodos de custeio, ¢
imprescindivel que se trate de algumas das técnicas pelas quais se torna possivel aplica-

los.

3.3.2 Técnicas de distribuicao de custos

Neste topico, procurar-se-a analisar quais as técnicas existentes para o
controle e distribuicdo dos custos aos produtos. Basicamente, serdo abordadas trés
formas de rateio: técnica de rateio por centros de custos; técnica de rateio ABC (activity
based costing), também chamado método ABC; e, técnica de rateio GP (George Perrim)
ou, como estd sendo divulgado na atualidade, método das UEP's (Unidades de Esfor¢o

de Producio).

3.3.2.1 Técnica de rateio por centro de custos

Primeiramente, deve-se situar o surgimento da técnica como sendo na

Alemanha, no inicio deste século. De Rocchi (1994, p. 14) corrobora essa posi¢ao ao

“admitir que o Método de Custeamento baseado no Mapa
de Localizagdo de Custos (MLC ou BAB), também
conhecido por Método das Secdes Homogéneas
(denominagdao mais ao gosto dos autores franceses),
comecou a ser difundido e popularizado a partir do decreto
baixado em 11 de novembro de 1937 pelo Ministério da
Economia do Reich alemdo. Esse decreto estava baseado
principalmente em estudos e sugestdes do RKW
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(ReichKuratorium fur Wirtschaftslichkeit), entdo o
principal centro de estudos aziendais da Alemanha.”

Técnica também conhecida como custeio por centros de
responsabilidade, ¢ aplicada de forma a separar os custos incorridos no periodo pelos
diferentes niveis de responsabilidade, ou seja, cada departamento ou setor da
administracdo ¢ responsavel pelos seus gastos. Nao ¢ outra maneira de se custearem
produtos, mas uma forma de, dentro do sistema de custos, proceder-se a uma divisao
deles, ndo em fun¢do de departamentos, mas dos produtos, ou seja, departamentos de
servigos colaborando com os departamentos de producio e transferindo seus custos para
os respectivos departamentos na medida da sua utilizacdo (horas de manutengao,
numero de requisigdes, etc.). Dentro dos departamentos, dividem-se custos em
controlaveis pelo chefe e ndo controlaveis por ele.

Para exemplificar a forma de se ratear custos indiretos aos produtos
utilizando-se o mapa de localizag¢do de custos, optou-se por apresentar o esquema basico

por meio de um quadro demonstrativo, constante na figura 3.4 a seguir, extraido do

artigo de De Rocchi.
p‘m.ci'o Coentros de cusios - Coentros de cusios
N Totapa | A CENTROS COMUNS CEHTROS D CUSTOS DA la Audrinist oy 3o o Coomtros e CUSIs 03 o de| A
TR DE CLSTOS EMPRESA Centros Produtis Centros Auallares Materiats AdeninistragBo Gersl vendas

n M a2 A3 ny Bs B ur By 9 1o 1 o1z 013 E13 E15 E16 M7 kg ]

uros iteanos. 1 1

Wbt ietermos H 2

Amontizagies 3 a

Depreciapoes 1 4

Baleials ancilaes 5 L]

Papelarta @ materiats do mpodents 6 6

Hlatwniais comuns 7 7

Salirios deeios L3 L]

Orcemachus e walin s awiliarrs H a
Honorhrios da diretornia m n
ReraneeaGles dversas 1 1
Encangos proadencianos 12 1”2
Jigua, iz o tebafonn 1 12
Comddn e b armsporties " "
Daspesas legals ¢ do Carine "% %
Energia elétrica 16 %6
g 1 s o 1 w
Juros @ esprsas financeias 10 10
(U R e — 19 10
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Prémios e sequos 21 2
SOAGNS [RSTalS pOr TerCeinas Fel 2
[Pequenos custos ] 23
CUSTO PRIMARID DOS CENTROS 24 2
Centra Commm A1 25 %

RATHO DO CENTROS  |(Cantra Comaim A2 ELS nN
OF CUSTOS COMUNS | Centro Comaim A3 2T a
(Contre Cormmim A4 28 L »

[ DOS CENTROS 20 »
Contros Auoikares C-11 |

Contros Moo C. 10 RATERD DO CENTROS AUKILIARES. |39
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Figura 3.4 - Mapa de localizac¢do de custos

Fonte: De Rocchi (1994, p. 16)

Na andlise do mapa, percebe-se que o mesmo ¢ dividido em cinco
centros, chamados de Centros Comuns, Centros de Custos da Producao, Centros de

Custos da Administracdo de Materiais, Centros de Custos da Administragdo Geral, e
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Centros de Custos da Administracdo de Vendas. Conforme De Rocchi (1994, p. 14),
Centros Comuns “ sdo os setores que, além de ndo se envolverem diretamente com a
produgdo, prestam servigos e auxilios para toda a entidade”, e pode-se citar como
exemplo de Centros Comuns os departamentos de manutencdo, refeitorios, qualidade,
etc.; o Centro de Custos da Producao, chamado de Centro de Custos Principais, ¢ divido
em Centro de Custos Produtivos e Centro de Custos Auxiliares. Os Custos Produtivos,
como indica De Rocchi (1994, p. 14) “sdo aqueles lugares ou setores destinados a
transformar as matérias-primas em produtos”, e pode-se exemplificar como sendo os
setores de fundicdo, usinagem, prensagem, corte € montagem de matérias-primas. Os

Custos Auxiliares, para De Rocchi (1994, p. 17),

“sao setores que ndo participam diretamente do processo
produtivo da transformacao das matérias-primas em
produto, limitando-se a fornecer insumos necessdrios a
realizagao daquele.”

Como exemplo, citam-se os setores de planejamento da produgado, oficina
de manutengdo etc.; no Centro de Custos de Administragdo de Materiais “sdo incluidos
os depositos de matérias-primas e de matérias auxiliares”; O Centro de Custos da

Administragao Geral classifica

“os custos cuja fun¢do ¢ o controle interno e a
administracdo geral da entidade, e que ndo estdo
envolvidos  diretamente com as  funcdes de
comercializacao e vendas.” (De Rocchi, 1994, p. 17)

Finalizando, De Rocchi (1994, p. 17) mostra que, no Centro de Custo da
Administragdo das Vendas, “s3o agrupados os setores encarregados da distribuigdo e

comercializagdo, controle de cobranca e faturamento”.

3.3.2.2 Técnica de rateio ABC

Por ser um assunto em evidéncia na atualidade, ha varios artigos sobre o

que se estd chamando de “método ABC”. Bornia (1991, p. 1) comenta que

“O custeio por atividade, ou ‘activity based costing’
(ABC) surgiu nos Estados Unidos hé alguns anos, tendo
sido difundido pelos profs. Robert Kaplan e Robin
Cooper, da Harvard Business School, com o objetivo de
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aprimorar a alocagdo dos custos e despesas indiretas aos
produtos”.

Ja Koliver (1994, p. 12), ao referenciar o surgimento da técnica, diz que

“0 desenvolvimento da idéia comegou, curiosamente, nao
no meio académico, mas na General Eletric, no inicio da
década de sessenta, tendo por fulcro a busca de
informagdes que possibilitassem melhor apropriacdo dos
custos indiretos, consagrando a palavra ‘atividade’ como
designativa das tarefas geradoras de custos.”

Contrariando Bornia e Koliver, Zuera (1993, p. 39), ao discutir o

surgimento da técnica, afirma que

“de fato, ainda que seu desenvolvimento seja recente, a
esséncia do método (a relagdo entre os custos indiretos e
as atividades que os ocasionam) foi utilizada, ja em
principios deste século, por A. H. CHURCH.”

Como Zuera, que situa o surgimento da técnica e ao mesmo tempo da as
linhas gerais da sua metodologia, Koliver (1994, p. 12) também utiliza poucas palavras

para definir a esséncia do “método”:

“Nenhum método de custeio encontrou, nos ultimos anos,
tanta repercussao quanto o denominado ‘sistema ABC’, ou
‘custeio baseado em atividades’, traducdo direta do
‘Activity based costing’ dos norte-americanos, o qual
parte da premissa de que ‘produtos consomem atividades,

% 9

que, a Sua vez, consomem recursos .

No entanto, uma definicdo mais abrangente ¢é apresentada por Bornia

(1991, p. 1), ao estabelecer que

“a idéia basica da técnica ABC ¢ tomar os custos das
varias atividades da empresa e entender o seu
comportamento, encontrando bases que representem as
relagdes entre os produtos e estas atividades. Seus
procedimentos sdo semelhantes aos passos do método dos
centros de custos (RKW), na medida em que o RKW
também aloca os custos aos produtos por meio de bases de
relacdo, diferenciando-se nas bases empregadas para
alocar os custos aos produtos.”
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Para explicar o funcionamento da técnica, sera, também, utilizado o
exemplo apresentado inicialmente. Dessa forma, seria necessario demonstrar os calculos
de alocagdo dos custos, segundo a metodologia da técnica ABC, utilizando-se as bases
de relagdo que sd@o denominadas direcionadores de custos. O trabalho do qual o exemplo
utilizado foi extraido explica detalhadamente o processo. Assim sendo, neste trabalho
faremos a apuracao dos custos considerando que os gastos ja foram alocados de acordo

com as respectivas atividades a que pertencem, conforme tabela 3.18, a seguir.

Tabela 3.18 — Categorias de despesas da Empresa Exemplo

Categoria Base de alocagdo| % Total $
Compras MP 4% 950,00
Carregamento inventarios MP 2% 500,00
Recebimento MP 2% 500,00
Inspecao MP 3% 725,00
Movimentagao materiais MP 4% 950,00
Registro MP 5% 1.125,00
Ma3do-de-obra direta Rec. 10% 1.250,00
Supervisao de produgao Rec. 5% 625,00
Inspecdo de qualidade Rec. 2% 250,00
Manutencao preventiva Rec. 2% 250,00
Engenharia de producao Rec. 2% 250,00
Entrada de dados Prod. 4% 350,00
Suporte de computador Prod. 5% 435,00
Analise de custos Prod. 7% 615,00
Administrativas Prod. 15% 1.290,00
Legais Prod. 3% 260,00
Armazenagem de produtos acabados Prod. 3% 260,00
Transporte Prod. 4% 350,00
Propaganda Prod. 5% 435,00
Vendas Prod. 3% 260,00
Comissao de vendas Prod. 5% 435,00
Outras Prod. 5% 435,00
Total 100% 12.500,00

Fonte: Adaptado de Corbett (1992, p. 66).
Complementando as informagdes acima, considere-se que os custos das
atividades também foram relacionados aos recursos (tabela 3.19), a matéria-prima

(tabela 3.20) e aos produtos (tabela 3.21) e obteve-se os seguintes resultados:
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Tabela 3.19 — Custos das atividades da Empresa Exemplo relacionados aos recursos

Recurso
(ver fig. 3.1)] A B C D E F G
Mio-de-obra direta 150,00, 75,00{ 250,00/ 125,00| 275,00/ 225,00/ 150,00
Supervisdo de produgéo 37,50| 125,00, 62,50| 137,50] 112,50| 68,75 81,25
Inspegdo de qualidade 50,00 25,00 55,00 45,00, 27,50 32,50/ 15,00
Manutengdo preventiva 25,001 55,00, 45,00 30,000 30,00 15,00 50,00
Engenharia de producdo
55,000 45,00{ 30,00/ 30,00, 15,00f 50,00 25,00
Total 317,50, 325,00{ 442,50/ 367,50, 460,00 391,25/ 321,25
Tabela 3.20 — Custos relacionados as matérias-primas
Matéria-prima MP1 MP2 MP3 MP4
Compras 190,00 285,00 380,00 95,00
Carregamento inventarios 150,00 200,00 50,00 100,00
Recebimento 200,00 50,00 100,00{ 150,00
Inspecao 72,501 145,00, 217,50 290,00
Movimenta¢ao materiais 190,00 285,00 380,00 95,00
Registro 337,50, 450,00 112,50] 225,00
Total 1.140,00| 1.415,00| 1.240,00| 955,00
Tabela 3.21 — Custos relacionados aos produtos da Empresa Exemplo
Produto P1 P2 P3 P4
Entrada de dados 70,00/ 105,00{ 140,00 35,00
Suporte de computador 130,50| 174,00 43,50 87,00
Analise de custos 246,00 61,50 123,00 184,50
Administrativas 129,00 258,00 387,00 516,00
Legais 52,00 78,00 104,00 26,00
Armazenagem de produtos acabados 78,00 104,00 26,00 52,00
Transporte 140,00 35,00 70,00 105,00
Propaganda 43,50 87,000 130,50 174,00
Vendas 52,00 78,00 104,00 26,00
Comissdo de vendas 130,50| 174,00 43,50 87,00
Outras 174,00 43,50 87,00 130,50
Total 1.245,50] 1.198,00{ 1.258,50| 1.423,00

Para se calcular o custo dos produtos, a partir desse ponto, deve-se alocar

os custos relacionados as matérias primas e os relacionados aos recursos aos produtos, o

que ¢ demonstrado a seguir.



Tabela 3.22 — Custos alocados aos produtos baseados nos minutos por recursos

gastos na produgdo

P1 P2 P3 P4
A 164,06 0,00 0,00{ 218,75
B 109,38| 109,38| 164,06 164,06
C 0,00 109,38] 109,38 0,00
D 0,00 54,69 164,06 0,00
E 164,06 0,00 0,00{ 109,38
F 109,38| 109,38 109,38 109,38
G 109,38] 109,38] 164,06/ 164,06
Total 656,25 492,19] 710,94] 765,63

Tabela 3.23 - Custos alocados aos produtos baseados no uso das matérias-primas

P1 P2 P3 P4
MP1 593,75\ 593,75| 593,75| 593,75
MP2 0,00, 593,75 0,00 0,00
MP3 0,00 0,00, 593,75 0,00
MP4 593,75 0,00 0,00 593,75
Total 1.187,50 1.187,50{ 1.187,50| 1.187,50
O calculo dos custos
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¢ obtido pela consolidagdo das tabelas

anteriormente apresentadas, conforme segue:

Tabela 3.24 — Calculo do custo dos produtos da Empresa Exemplo

P1 P2 P3 P4
Recursos 656,25 492,19 710,94 765,63
Matérias-primas 1.187,50 1.187,50 1.187,50 1.187,50
Produto 1.245,50 1.198,00 1.258,50 1.423,00
Custo total semanal 3.089,25 2.877,69 3.156,94 3.376,13
Custo total mensal 12.357,00) 11.510,75| 12.627,75| 13.504.50

Efetuado o calculo de rateio dos custos indiretos de fabricagdo, o

processo seguinte ¢ calcular o lucro de cada produto, como se demonstra a seguir.
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Tabela 3.25 — Célculo do lucro dos produtos da Empresa Exemplo

P1 P2 P3 P4
Prego de Venda 61,00 67,00 67,00 65,00
Custo de Matéria-prima por 30,00 41,00 41,00 30,00
unidade
Margem de contribuicao 31,00 26,00 26,00 35,00
Demanda mensal 400 440 360 480
Margem de contribuigao total 12.400,00| 11.440,00 9.360,00| 16.800,00
Custos Totais Alocados 12.357,00| 11.510,75 12.627,75| 13.504.50
Rédito liquido por Produto 43,00 (70,75)| (3.267,75) 3.295.50

Obs.: A somatoria dos réditos dos produtos ¢ igual a zero.

Como o exemplo utilizado tem como base um or¢amento, qualquer
quadro comparativo entre as técnicas apresentadas até o momento nao terdo qualquer
validade, pois o resultado em todos os calculos ¢ igual a zero. O que deve ser salientado
¢ que, em empresas com linha de produgao diversificada, tais nimeros comparativos sao
de fundamental importancia, pois podem comprometer as decisdes relativas a qual(is)
produto(s) fabricar e a qual(is) produto(s) incrementar.

Quanto a técnica estudada neste topico, ndo se pode negar o valor
informativo, para fins de decisdes gerenciais, dos resultados apurados pela aplicacao da
mesma; porém, o que se questiona ¢ o alto custo para sua implantacio e
operacionalizacdo, ou seja, a técnica ¢ funcional em empresas consideradas de grande
porte com uma linha de produtos diversificados, ao passo que, em empresas
consideradas de pequeno e médio porte, fabricantes de um sé produto, os resultados

obtidos com sua implantacdo ndo superam os custos.

3.3.2.3 Técnica de rateio por UEP's ou técnica GP

Para um breve histérico da técnica, utilizar-se-a o artigo de De Rocchi

(1993, p. 13). Para ele, o método das UEP's foi

"desenvolvido por George Perrim, que era um engenheiro
francés envolvido com problemas de administracdo da
producao industrial, racionalizacao do trabalho e custos".

Com a finalidade de apresentar um comentdrio sobre os fundamentos da

técnica, cita-se o arrazoado publicado por Koliver (1994, p. 10-11). Para este autor,
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“A técnica fundamenta-se na quantificagdo do uso dos
meios de produgdo pelos diferentes produtos ou servigos e
no pressuposto da constancia das relagdes entre os fatores
de custos da entidade. Na apreensdo dos custos, desce as
menores unidades geradoras, de forma que cada maquina
ou instalagdo passa a constituir uma unidade de controle,
razdo pela qual, exclusivamente neste aspecto, alguns
autores afirmam que o método representa versao radical
do sistema de centro de custos. Em termos mecanicos, o
cerne do método estd na rigorosa estimativa técnica dos
custos de cada unidade de controle ¢ do uso que os
portadores finais dos custos - os produtos ou servigos -
fazem dos meios econdmicos, unidade por unidade. Ao
final, a utilizagdo em causa ¢ expressa numa Unica unidade
de valor, denominada “Unidade de Esfor¢o de Produ¢ao”
(UEP), na qual sdo expressos os custos de todos os
portadores finais, fase por fase de fabricagao e, finalmente,
no seu total. Na sua plenitude de aplicagdo, o sistema
inclui também os custos com materiais ¢ servigos diretos
por terceiros. Uma vez expressos os custos de todos os
portadores finais, nos seus diferentes estagios de
acabamento, o problema final do custeamento consistira,
em termos correntes, em conhecer-se o valor de uma UEP
num momento qualquer, o que, de forma geral, ¢ feito com
base na andlise da evolug¢ao das espécies de custos mais
significativas e de agrupamentos daquelas de menor
expressividade. Conhecido o valor da UEP, a avaliacao
dos produtos e servigos consiste em simples multiplicagdo
das respectivas UEPs pelo valor da UEP naquela data, ou
outra qualquer, passada ou futura, segundo as finalidades
perseguidas.”

Portanto, a técnica tem como fundamento a criagdo de segdes
homogéneas, ou seja, cada maquina operatriz ¢ classificada como sendo uma se¢do. O
resultado da divisd@o do processo operacional ¢ que havera um numero de se¢oes igual
ao numero de maquinas operatrizes. O custo de cada secao ¢ calculado por estimativa,
considerando-se a necessidade para manter cada uma delas funcionando por uma hora e
a sua utilizagdo por produto, o que, no final, resultard no que ¢ denominado de unidade
de esfor¢o de produgdo (UEP). A técnica tem como base tedrica que, apds calculado o
valor de cada UEP, sua proporcionalidade permanece constante, ou seja, os custos
parciais podem ir mudando com o tempo, mas o quociente ou razao entre os custos nao

se alteram.
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A aplicagdo pratica da técnica nao sera demonstrada neste trabalho,
devido a sua semelhanca com a técnica de rateio por centros de custos e com a do ABC,
com a diferenca de que, neste caso, para cada se¢cdo ¢ determinada uma UEP, cujo

“indice” ¢ fixo e seu valor ¢ alterado quando ha alteragdes nos valores dos custos.

3.3.2.4 Comparacio entre a contabilidade de ganhos e o sistema de custeio ABC

O objetivo desta se¢do ¢ realizar uma comparagao entre a Contabilidade
do Ganho e o Activity Based Costing — ABC, que ¢ hoje a ferramenta gerencial mais
utilizada pelo meio académico e empresarial. Para tanto, da-se continuidade ao exemplo
utilizado nos topicos anteriores para discutir cada método e técnica de custos. Como
pode ser observado no quadro 3.1, tal exemplo ¢ vidvel de ser utilizado, pois a TOC

utiliza os conceitos do Custeio Direto ou Variavel.

Quadro 3.1 — Comparativo da contabilidade de ganho versus custeio direto

Fonte: Marques e Cia (1998, p. 42)

Comparativo da contabilidade de ganho x custeio variavel

Custeio variavel com Contabilidade do
Custeio variavell mao-de-obra direta Contabilidade ganho
convencional | classificada como fixa do ganho simplificada
Receita Receita Receita Receita
(-) Materiais (-) Materiais diretos (-) Custos (-) Materiais
diretos Totalmente diretos
Variaveis

(-) Mao-de-obra
direta

(-) Despesas (-) Despesas
Administrativas |Administrativas

(=) Margem de [(=) Margem de (=) Ganho (=) Ganho
contribuigao contribuigao

(-) Despesas (-) Despesas Fixas (-) Despesa (-) Despesa
Fixas Operacional Operacional
(=) Lucro (=) Lucro (=) Lucro (=) Lucro

Assim sendo, pode-se verificar, no final deste topico, que a finalizagcdo da
discuss@o do exemplo apresentado ocorre quando se apura o custo dos produtos. Foi
uma op¢ao feita com o intuito de demonstrar decisdes gerenciais a partir dos resultados
apurados.

Dessa forma, o primeiro passo ¢ identificar a capacidade de producao, o

que ¢ feito na tabela 3.26.
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Tabela 3.26 — Identificagdo dos recursos com restri¢ao de capacidade

P1 (min) X 100{ P2 (min) X 110| P3 (min) X 90 | P4 (min) X 120 Total /2400 Potencial
Recurso A |5 500 10 1.200 1.700 Ocioso
Recurso B |6 600 6 660 |[6 540 6 720 2.520 Excesso
Recurso C 10 1.100 [10 900 2.000 Ocioso
Recurso D 15 1.650 |10 900 2.550 Excesso
Recurso E |15 1.500 10 1.200 2.700 Ocioso
Recurso F |11 1.100 [11 1.210 2.310 Ocioso
Recurso G 11 990 11 1.320 2.310 Ocioso

Agora, na seqiiéncia, pode-se calcular, mediante a decisdo do Custeio

ABC de privilegiar a margem de contribuicdo para definir o mix de produgdo ¢ a

decisdao da TOC de privilegiar o mix de producao conforme os recursos com restri¢ao de

capacidade, qual o mix que apresentara o melhor resultado para a empresa.

A apuracao do resultado pelo ABC deve, entdo, considerar que o mix sera

formado na forma demonstrada na tabela 3.27, evidenciando, novamente, que o Custeio

ABC privilegia os produtos com maior lucratividade.

Tabela 3.27 — Apuragdo do mix de produgao pelo custeio ABC

P1 P2 P3 P4
Rédito liquido por Produto 43,00 (70,75)| (3.267,75) 3.295.50
Classificacao do mix 2° 3° 4° 1°

Definido o mix, deve-se calcular a possibilidade de se produzir a maior

quantidade possivel dos produtos rentaveis. Conforme os calculos constantes da tabela

3.26, os gargalos estdo localizados nos recursos B e D. A tabela 3.28 demonstra o

maximo que se consegue produzir na semana, considerando-se o mix determinado.

Tabela 3.28 — Calculo da utiliza¢do dos recursos produtivos

Calculo da utilizagao do recurso B

MIX disponiveis necessarios restantes Producéo

P4 2.400 720 1.680 120
P1 1.680 600 1.080 100
P2 1.080 660 420 110
Quantidade possivel de P3=420/6 70

Calculo da utilizagdo do recurso D

MIX disponiveis necessarios restantes Producgéao

P4 2.400 0 2.400 120
P1 2.400 0 2.400 100
P2 2.400 1650 750 110
Quantidade possivel de P3 = 750/ 10 75

com a decisdo tomada acima.

Por fim, pode-se elaborar o demonstrativo de resultados que se obtera
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Tabela 3.29 — Apuragdo do resultado do exercicio com base no custeio ABC

P4 P1 P2 P3
Preco de venda 61,00 67,00 67,00 65,00
Custo de matéria-prima por unidade 30,00 41,00 41,00 30,00
Margem de contribuigao 31,00 26,00 26,00 35,00
Mix otimizante 120 100 110 70
Produgéo mensal 480 400 440 280
Margem de contribuic¢do total 14.880,00| 10.400,00{ 11.440,00] 9.800,00
Custos totais alocados 12.357,00] 11.510,75] 12.627,75] 13.504,50
Rédito 2.523,00] -1.110,75] -1.187,75] -3.704,50
Resultado operacional -3.480,00

A apuracao do resultado pela TOC, embora aceite os conceitos do
Custeio Direto, considera que o mix deve ser determinado em funcdo da utiliza¢do dos
recursos com restricdo de capacidade, como mostra a tabela 3.25; portanto, o mix ¢
formado considerando-se os resultados obtidos conforme demonstrado na tabela 3.30.
Pode-se concluir, claramente, que o mix que darda o melhor rendimento sera o que

classifica a producdo na seguinte ordem: P4, P1, P3 e P2.

Tabela 3.30 — Apuragdo do mix de produgao pela TOC

Produto P1 P2 P3 P4
Preco de venda 61,00 67,00 67,00 65,00
Custo de matéria-prima por unidade 30,00 41,00 41,00 30,00
Ganho unitario por produto 31,00 26,00 26,00 35,00
Tempo usado no RRC = Fator B 6 6 6 6
Ganho unitario por minuto 5,17 4,33 4,33 5,83
Nova classificagéo de prioridade 2° 3° 3° 1°
Tempo usado no RRC = Fator D 15 10

Ganho unitario por minuto 31,00 1,73 2,60 35,00
Nova classificagao de prioridade 2° 4° 3° 1°

Definido o mix, deve-se, também, calcular o quanto se consegue produzir

na s€mana.



Tabela 3.31 — Célculo da utilizacao dos recursos produtivos

Calculo da utilizagéo do recurso B

MIX disponiveis |necessariojrestantes | Produgéo
P4 2.400 720 1.680 120
P1 1.680 600 1.080 100
P3 1.080 540 540 110
Quantidade possivel de P2 =540/ 6 90
Calculo da utilizagdo do recurso D
MIX disponiveis necessario restantes Produgao
P4 2.400 0 2.400 120
P1 2.400 0 2.400 100
P3 2.400 900 1.500 110
Quantidade possivel de P2 = 1500/ 15 100
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Finalmente, pode-se elaborar o demonstrativo de resultados que se obtera

com a decisdo tomada acima.

Tabela 3.32 — Apuragdo do resultado do exercicio com base na TOC

P1 P2 P3 P4
Preco de venda 61,00 67,00 67,00 65,00
Custo de matéria-prima por unidade 30,00 41,00 41,00 30,00
Ganho unitario por produto 31,00 26,00 26,00 35,00
Mix otimizante 120 100 110 90
Produgéo mensal 480 400 440 360
Ganho total por produto 14.880,00] 10.400,00( 11.440,00| 12.600,00
Ganho total mensal 49.320,00
Despesa operacional 50.000,00
Resultado operacional -680,00

Embora a Contabilidade de Ganhos também apresente um resultado

negativo, tem-se como a justificativa que, em nenhum caso, haveria resultado positivo,

devido ao exemplo simular um or¢amento cujo resultado operacional ¢ igual a zero.

Portanto, ao se comparar os resultados obtidos pela decisdo tomada a partir das

simulagdes anteriormente apresentadas, pode-se verificar que a TOC tem a vantagem de

minimizar esse resultado negativo, haja vista a diferenca de R$ 2.800,00.

Outro aspecto que evidencia a vantagem do resultado ¢ a expressdo da

diferenca, em termos percentuais, pois ela representa 2,5% a mais na lucratividade da

empresa ou, nesse caso, como o resultado ¢ negativo, 2,5% a menos em termos de

prejuizo.
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3.4 Proposta de Terminologia Para os Sistemas de Custeio e Relacido entre
Complexidade dos Sistemas de Producio e Custos Indiretos Fixos

A teoria, como visto no topico 3.3, considera como sistema de custeio o
conjunto de teorias que fundamentam uma forma de apurar e informar os custos dos
produtos e como técnicas de rateio dos custos aos produtos o conjunto de teorias que
abordam os procedimentos adotados para realizar tais rateios. O que se quer destacar ¢
que ha uma confusdo semantica quanto ao que hoje sao denominados sistemas de
custeio, ou seja, essa confusdo foi gerada quando se denominou a técnica de ratear os
custos aos produtos tomando-se como base os departamentos ou centros de custos como
“sistema tradicional” e se proclamou a técnica de distribui¢do de custos baseada nas
atividades das empresas como sendo o “sistema de custeio ABC”.

O sistema de gestdo denominado tradicional rateia todos os custos
indiretos aos produtos tomando como base os departamentos ou centros de custos e
como critério para tais rateios medidas que, hoje em dia, ndo representam mais a
realidade dos processos de producao. Isto ¢, as medidas usadas para rateio dos custos
sdo baseadas, por exemplo, no total dos custos da mao-de-obra direta, o que ¢
improprio, devido ao alto grau de automacao dos processos de producdo. O que se quer
dizer é que os custos indiretos de fabricacdo vém crescendo em relagdo aos custos de
mao-de-obra tendo como explicagdo o aumento de investimentos em equipamentos €
tecnologias necessarios para os sistemas de produ¢do dos dias atuais.

Ja o sistema de gestdo de custos baseado em atividades (sistema ABC),
de acordo com Martins (1998), ¢ uma metodologia que procura reduzir as distor¢cdes
provocadas pelo rateio dos custos indiretos e pode ser aplicada aos custos diretos,
principalmente a mao-de-obra, mas sem que haja diferencas em relacao aos chamados
sistemas tradicionais, porque a diferenga estd no tratamento dados aos custos indiretos.
O autor considera, também, ser aplicavel em empresas onde os custos indiretos estdo
crescendo significativamente, de forma a superar os custos diretos, e em empresas que
possuam grande diversidade de produtos e modelos fabricados na mesma planta.

Outro aspecto importante que deve ser relembrado ¢ que os sistemas
tradicionais foram concebidos para apurar custos de produtos fabricados em plantas que
manufaturavam poucos produtos em poucas linhas de produg¢ao, as do comego do século

passado, e os sistemas que consideram as atividades foram desenvolvidos em uma
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época em que, além de ndo haver problemas com processamento de informagdes, as
organizagdes gerenciam varias plantas que processam incontdveis produtos em varias
linhas de producao. A necessidade de geracao de informagdes financeiras e quantitativas
precisas e atualizadas, que auxiliem o processo de tomada de decisdo, é resultado da
melhoria da performance dos sistemas de produgdo, entre elas: a flexibilizacdo, a
melhoria da qualidade dos produtos, a exigéncia de prazos menores, de menores custos,
etc.

Considerando os argumentos apresentados acima sdo levantados dois
questionamentos:

1. o aumento da complexidade dos sistemas de producdo aumenta os custos indiretos
fixos ?

2. O crescimento dos custos indiretos fixos causa a necessidade de melhorar o sistema
de custeio ?

Para responder a estas questdes buscou-se orientacdo de renomados
autores nacionais. O professor Bornia (2003) responde positivamente a primeira questao
e complementa que “em ambientes modernos, os sistemas produtivos tornam-se mais
complexos e, com isto, os custos indiretos de fabricacdo acabam crescendo em fun¢ao
da complexidade (com isso, as bases de distribuicdo relacionadas com volume acabam
distorcendo os custos relacionados com os produtos)”, e quanto a segunda questdo cita
que esta esta inserida na primeira questdo pelo fato que “a principio, o tratamento dado
aos custos indiretos de fabricacdo ¢ mais complexo do que aos custos diretos. Por esse
motivo, o sistema deve ser mais detalhado” (Bornia, 2003).

Martins (1998, p. 87) apresenta a resposta a primeira questdo quando
aborda o assunto citando que “com o avango tecnoldgico e a crescente complexidade
dos sistemas de produgdo, em muitas industrias os custos indiretos vem aumentando
continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos relativos,
comparativamente aos custos diretos”. Quanto a segunda questdo, Martins (2003)
argumenta que, como conseqiiéncia, torna-se muitas vezes necessario aperfeicoar os
sistemas e métodos de tratamento desses custos indiretos, para melhor alocé-los aos

produtos, processos, areas, etc.
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O professor Leone (2003) faz o seguinte arrazoado para demonstrar o
porque do aumento dos custos fixos quando ha um aumento da complexidade dos

sistemas de produgdo:

“quando os sistemas de produgdo sdo mais complexos, me
vem logo a cabeca, que vocé esta se referindo a sistemas
automatizados, quando os custos fixos e indiretos crescem
muito. Em primeiro lugar, porque a mao-de-obra direta
(que sempre foi um custo varidvel) diminui muito, os
operarios passam a ser mais qualificados, passam a ganhar
mais e os salarios mais encargos passam a ser fixos e
indiretos. O montante dos custos indiretos e fixos passa a
ser bem maior. Tais operarios ndo trabalham apenas para
um processo ou producdo, dai serem considerados como
indiretos. Temos varios exemplos claros: veja os bancos
que estdo sendo automatizados, o desemprego tecnoldgico
foi e esta sendo grande; os saldrios maiores dos que ficam
sdo considerados indiretos e fixos; veja nos navios, tudo
ficou automatizado, os custos fixos aumentam
consideravelmente, um navio cargueiro de grande porte
que era operado por mais de sessenta marinheiros
passaram a ser operados por 6 ou oito marinheiros de alta
qualificacdo que fazem vdrios servigos a0 mesmo tempo;
veja as empresas de fabricacdo e distribuicdo de energia
elétrica. Vocé ja viu quantos funciondrios estdo nas
operacdes, tirando as operacdes de seguranca e
manuten¢do? Numa mega-livraria, a gente entra, nao
existe quase nenhum funciondrio para lhe ajudar, existem
isso sim, terminais onde Vocé mesmo verifica se tem o
livrto que procura e onde estd localizado, com todas as
coordenadas principais; o custo desse equipamento que
substitui o operdrio direto ¢ muito alto e ¢ considerado
indireto e fixo.”

Quanto a segunda questdo, Leone (2003) complementa com a seguinte
frase: “uma vez que os custos indiretos e fixos se tornaram muito mais altos, ¢ preciso
procurar sistemas e técnicas que possam resolver o problema de alocagdo desses custos

aos processos ¢ aos produtos individualmente”.
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Este trabalho adotara um tratamento diferenciado para os sistemas de
custeio, ou seja, apresenta a proposta de uma nova terminologia para os sistemas de
custeio da produgdo. A presente proposta baseia-se nos argumentos ja apresentados e
considera os seguintes fundamentos:

e quando a organizacgdo, devido ao processo de tomada de decisdo simplificado e a
simplicidade da estrutura do processo de produgdo, ndo necessitar de informagdes
detalhadas e precisas, isto €, necessitar apenas de informagdes genéricas, os sistemas
de custeio que apuram custos com base nos departamentos e centros de custos, por
atender tais necessidades, passam a ser denominados genéricos.

e quando o processo decisorio estabelece que as informagdes devem ser detalhadas e
precisas, com um grau de detalhamento e confiabilidade nas informagdes geradas na
maior profundidade possivel, devido a opcao estratégica que requer uma estrutura do
processo de producdo complexa, isto €, os sistemas necessitam fornecer e receber
informagdes especificas, os sistemas de custeio que apuram custos com base em um
grande numero de indicadores, tais como as atividades, por atender a tais
necessidades, passam a ser denominados especificos.

Com a separagao dos sistemas de custeio em genéricos e especificos, os
conceitos propostos para cada um sao:

e sistemas de custeio genéricos sdo aqueles que tém por objetivo determinar o trabalho
individual, os rendimentos das maquinas e os gastos nos centros de lucros utilizando
bases de alocacdo como horas-maquina, horas-homem, unidades produzidas ou
volume de vendas, alocando os custos para os departamentos ou centros de
responsabilidades. Sdo os sistemas cujas teorias consideram o volume de produgdo
como base para suas proposigoes;

e sistemas de custeio especificos sdo aqueles voltados para as atividades, processos de
negocios, produtos e clientes, utilizando como pardmetro para alocar custos as
atividades da organizacdo. S30 os sistemas cujas teorias consideram as atividades e o

processo produtivo como base para suas proposigdes.
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Fatores considerados importantes levaram a proposi¢ao da terminologia e
sua conceituacao elaborada acima, entre eles:

¢ a alocacdo de custos aos centros de custos ou departamentos acumula os custos com
o trabalho de produ¢do ou montagem e os custos dos departamentos de apoio, o que
faz com que seja distorcido o custo do produto quando este utiliza muitos
departamentos;

e a alocagdo de custos por atividade acumula somente os custos dos processos dos
quais os produtos se utilizaram durante a fase de produ¢do ou montagem,;

e 0s desembolsos sdo classificados, pelo sistema que apura custos com base no volume
de producao, como despesas de marketing e vendas, administragdo e distribuigao,
pesquisa e desenvolvimento, despesas administrativas e despesas gerais ou diversas;

® 1o sistema que apura custos com base nas atividades e no processo, os desembolsos
sdo classificados como custos relacionados a atividades, processos, produtos,
servigos, clientes e unidades organizacionais.

Finalizando o topico, faz-se necessario relacionar as técnicas de rateio de
custos aos sistemas genéricos e sistemas especificos propostos. Tal relagdo ¢

apresentada na figura 3.5, abaixo.

Sistemas P Complexidade dos processos -~ Sistemas
Genéricos ~ Simples Complexos Especificos
Rateios por Volume de Rateios por Atividades ou

Producao processos B
Ex.: técnica de rateio por Ex.: Técnica de rateio ABC; |
centros de custos Técnica de rateio por UEP's.

Figura 3.5 — Relacao dos sistemas com as técnicas de custeio
Para complementar a figura 3.5 e considerando a evolucdo histérica dos
processos de producao, onde houve a introdugdo de tecnologias altamente sofisticadas e,
em alguns casos, a completa automacgdo dos processos, bem como a separagcdo dos
sistemas de custeio em sistemas genéricos € sistemas especificos acima, introduz-se
uma questdo importante para a discussdo que ¢ a énfase em flexibilidade dada por cada

um dos sistemas, o que resulta na figura 3.6, a seguir.
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Genéricos

< Simples

Complexos

Sistemas
Especificos

Rateios por Volume de
Producao
Ex.: técnica de rateio por
centros de custos

Rateios por Atividades ou
processos

Ex.: Técnica de rateio ABC; |

Técnica de rateio por UEP's.

v

v

Sem énfase em flexibilidade
Ex.: FORD do inicio do
século XX

Com énfase em flexibilidade
Ex.: TOYOTA a partir da
segunda metade do
século XX

Figura 3.6 — Enfase dos sistemas de custeio da produgdo

Utilizou-se como parametro, no quadro 3.2 a seguir, os objetivos

estratégicos de desempenho discutidos na secdo 5.1.3 (estratégia funcional) para

comparar duas fabricas da Ford, a fabrica de Detroit do inicio do século XX e a fabrica

de Camagari no inicio do século XXI com o intuito de demonstrar o quanto € importante

a flexibilidade dos processos, pois € o principal objetivo diferenciador das fabricas.

Quadro 3.2 — Comparagao de objetivos de desempenho

Objetivos estratégicos de
desempenho

Fabrica da Ford em
Detroit no inicio do

Fabrica da Ford em Camagari no
inicio do século XXI

século XX
Com énfase
Produtividade (padronizagao, .hnha Com epfase (automagdo flexivel,
montagem, economia de |economia de escopo, etc.)
escala, etc.)
R Com énfase (dois modelos, trés
Sem énfase (um modelo, ~ oo
. ~ opgoes de motor com possibilidade
Flexibilidade uma opg¢ao de motor e

cor)

de produgdo simultanea de até seis
modelos na linha)

Velocidade (medida pelo lead
time de montagem)

Duas horas

Maior que 10 horas

Pontualidade (dependability,
traduzido erroneamente em
Slack, et al (1997) por
confiabilidade)

Pronta entrega

Fila para o modelo Fiesta de um
més, para o modelo Ecosport de
trés meses

Qualidade

Adequado ao uso
(robusto para estrada de
terra ¢ buracos)

Adequado ao uso (design moderno,
énfase na dirigibilidade, espaco
interno, conforto, opg¢des de
motores)




4 INFLUENCIA DO PROCESSO DECISORIO SOBRE A ESCOLHA DO
SISTEMA DE CUSTEIO

O dicionario Aurélio dé a seguinte defini¢ao para o termo processo: “[Do
lat. processu.] S. m. 1. Ato de proceder, de ir por diante; seguimento, curso, marcha. 2.
sucessdo de estados ou de mudangas. 3. Maneira pela qual se realiza uma operagao,
segundo determinadas normas; método, técnica. 4... ” (Ferreira, 1986, p. 1395)

Para o termo decisdo: “[Do lat. decisione.] S. f. 1. Ato ou efeito de
decidir (-se); resolucdo, determinagdo, deliberacdo. 2. Sentenca, julgamento. 3.
Desembarago, disposicdo; coragem. 4. Capacidade de decidir; de tomar decisdes.”
(Ferreira, 1986, p. 525)

E, para o termo decisorio: “Jur. Adj. 1. Que tem o poder de decidir. S. m.
2. Parte da sentenga em que o juiz manifesta sua decisdo em favor de um dos litigantes;
dispositivo.” (Ferreira, 1986, p. 525)

Portanto, ¢ possivel afirmar que processo decisorio ¢ a capacidade de
decidir, de tomar decisdes, a escolha, sele¢do ou opgdo entre varias alternativas de ag¢ao
que possibilitem ir adiante, suceder ou mudar o estado atual da situagao.

Este posicionamento ¢ corroborado por Mintzberg et al (1976) ao
definirem decisdo como um compromisso especifico para a agdo (normalmente um
compromisso de recursos) e o processo de decisdao como um conjunto de agdes e fatores
dindmicos que comeca com a identificagdo de um estimulo para a acdo e termina com o
especifico compromisso para a agao.

Como na estrutura de uma organizagdo existem niveis hierarquicos de
decisdo e execucao, deve-se destacar que, neste trabalho, a énfase serd sobre o processo
de decisdo e ndo sobre o processo de agao.

Outra distingdo que se faz necessaria € entre solugdo de problemas e
tomada de decisdo. Para Russell Ackoff (apud Thompson, 1993, p. 61), a solugdo de um
problema ¢ a resposta ideal, a melhor escolha ou alternativa, e a tomada de decisdo
racional ¢ uma tentativa para descobri-la; resolu¢do de problemas ¢ a resposta ou
escolha satisfatoria, ndo necessariamente a melhor alternativa, mas que, sob certas
circunstancias, parece ser a melhor; a dissolu¢do de problemas ocorre quando os

objetivos mudam de tal forma que o problema ndo mais parece ser um problema; e a
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absolvicao de problemas ocorre quando os problemas sdo ignorados, na esperanca que
irdo desaparecer. Assim, por problemas, entende-se ser uma situagdo em que seu estado
atual ¢ diferente do estado desejado e, por processo de tomada de decisdo, entende-se a
busca da eliminagdo dos problemas, o que pode ser dito de outra forma: a solugdo de
problemas sempre envolve o processo de tomada de decisao, mas o processo de tomada
de decisdo nem sempre envolve a solu¢do de problemas.

Este capitulo discute os itens apresentados no lado esquerdo da figura
1.1, que ilustra o processo decisorio atuando em todos os niveis da estrutura
organizacional, demonstrado pelas linhas tracejadas. Aborda, também, como o
comportamento dos individuos que tomam decisdes na organizagdo influencia o
processo de tomada de decisdo e como as informacgdes geradas pelos sistemas
operacionais, entre eles o sistema de custeio da produgdo, suportam e também

influenciam o processo.

4.1 Processo Decisorio em Organizagdes

Mintzberg et al (1976), sobre o processo decisorio, classificam a
literatura empirica em trés grupos, ou seja: pesquisas de psicologos cognitivos baseadas
no processo decisorio individual realizadas em situacdo de jogos; pesquisas de
psicologos sociais baseadas no processo decisorio em grupo realizadas em laboratdrios;
e pesquisas de tedricos administrativos e cientistas politicos baseadas no processo
decisorio organizacional realizadas no campo. No primeiro grupo, estdo as pesquisas
que simulam o processo decisorio para tentar resolvé-lo como um jogo de quebra-
cabeca e indicam que, quando diante de um problema complexo, ou uma situacdo nao
programada, o tomador de decisd@o busca reduzir a indecisdo em sub-decisdes para
aplicar solucdes de proposito geral. No segundo grupo, estdo as pesquisas realizadas em
laboratorio que, por sua natureza, simplificam o processo decisorio ao remover muitos
de seus elementos. No terceiro grupo, estdo as pesquisas realizadas nas organizagdes.

Ao se incluir o termo gerencial na terminologia processo decisorio,
resulta que o processo de tomada de decisdo que sera analisado ¢ o que compreende as
decisdes tomadas pelos gerentes. Considerando-se, também, a classificagdo apresentada

anteriormente, proposta por Mintzberg et al (1976), mais especificamente o terceiro
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grupo, pode-se afirmar que o objeto de estudo desta se¢do ¢ o processo decisorio

gerencial em organizagdes o qual, portanto, sera abordado nas se¢des seguintes.

4.1.1 Processo decisorio gerencial

O estudo do processo decisério surge com os trabalhos de Herbert
Simon, ao abordar o comportamento dos individuos nas organizagdes. Para Simon
(1970, p. 79-80) o comportamento racional do ser humano, para ser explicado de
maneira clara, requer que o vocabulo racional deva ser precedido de alguns advérbios
para ser apropriadamente definido, que sdo:

a) objetivamente racional, se representa de fato o comportamento correto para
maximizar certos valores numa dada situacgao;

b) subjetivamente racional, se maximiza a realizagdo com referéncia ao conhecimento
real do assunto;

¢) conscientemente racional, na medida em que o ajustamento dos meios aos fins
visados constitui um processo consciente;

d) deliberadamente racional, na medida em que a adequacdo dos meios aos fins tenha
sido deliberadamente provocada (pelo individuo ou pela organizagao);

e) organizativamente racional, se esta for orientada no sentido dos objetivos da
organizagao; e,

f) pessoalmente racional, se visar aos objetivos do individuo.

As teorias que ajudam a explicar o processo de tomada de decisdo foram
consolidadas no trabalho elaborado por Pacheco (1999), que fez um estudo do processo
decisorio nas empresas e analisou os paradigmas ja propostos na literatura. Para o autor,
o comportamento racional foi dividido em trés paradigmas: paradigma racional,
paradigma racional limitado; e paradigma organizacional, seguido dos paradigmas
politico e garbage can. A seguir, algumas das idéias sobre o comportamento de

individuos que tomam decisoes.

4.1.1.1 Comportamento racional

Serdo abordados, nesta se¢do, os paradigmas racional, racional limitado e
organizacional propostos por Pacheco (1999), embora na proposi¢ao de Simon (1970)

nao haja mais do que um comportamento racional, mas somente o comportamento
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precedido do uso de advérbios para melhor defini-lo. Dessa forma, o estudo do
comportamento racional tem origem na teoria econdmica e defende que o homem
econdmico toma decisdes baseando-se em alternativas que conduzam a um resultado
otimo, ou seja, & maximizacao dos resultados. Para March e Simon (1979, p. 193), “o
homem racional da economia e da teoria da decisdo estatistica faz escolhas 6timas, num
ambiente minuciosamente especificado e nitidamente definido”. Segundo Pacheco
(1999, p. 12), no paradigma racional, “os atores (ou tomadores de decisdo) participam
de processos decisorios com objetivos conhecidos, € o conhecimento dos objetivos e as
possiveis conseqliéncias de uma agdo sobre cada um dos objetivos determina o valor
intrinseco de cada alternativa”.

O problema enfrentado pelo homem racional, de acordo com March e
Simon (1979, p. 194), é que todas as alternativas de escolha necessitam ser
identificadas, que todas as conseqii€éncias associadas a cada alternativa necessitam ser
conhecidas em termos de riscos e incertezas e que todas as conseqiiéncias necessitam
ser classificadas de acordo com sua utilidade. A racionalidade, em Pacheco (1999),
ocupa-se da selecdo de alternativas de comportamento preferidas de acordo com algum
sistema de valores que permite avaliar as conseqiiéncias desse comportamento. No
processo decisério racional, escolhem-se alternativas consideradas como meios
adequados para atingir os fins desejados. Os fins em si mesmos sdo, na maioria das
vezes, apenas instrumentos para se conseguir objetivos mais distantes. Em
conseqiiéncia, o tomador de decisdo ¢ levado a conceber uma cadeia ou hierarquia de
fins.

Para Simon (1970), a escolha, dentre as alternativas apresentadas a
organizacdo, depende da consciéncia dos individuos, ou seja, de como ¢ o
comportamento do individuo diante da decisdo, ou escolha, da alternativa adequada. O
conjunto dessas decisdes que determinam o comportamento a ser exigido num dado
periodo de tempo chama-se estratégia, que ¢ o objetivo da decisdo racional e consiste
justamente em selecionar dentre varias aquela estratégia composta de um conjunto
preferido de conseqiiéncias. Assim, para o autor, a tarefa de decidir compreende trés
etapas, a saber:

a) o relacionamento de todas as possiveis estratégias;



81

b) a determinacdo de todas as conseqiiéncias que acompanham cada uma dessas
estratégias; e,
¢) a avaliacdo comparativa desses grupos de conseqiiéncias.

Embora Pacheco (1999) finalize o tépico denominado de paradigma
racional com o argumento de que os principios da racionalidade continuam ainda a ser
estudados, formando o que se convencionou denominar “paradigma racional normativo”
e que os estudos desta abordagem também incluem a teoria dos jogos, deve-se salientar
que a idéia apresentada neste topico tem embasamento na racionalidade objetiva,
proposta inicialmente por Simon (1970).

Dessa forma, como o paradigma racional ndo consegue explicar todas as
possiveis decisdes, foi proposta, por Simon (1970), a racionalidade subjetiva, tratada
por Pacheco (1999) como o paradigma da racionalidade limitada, pois ele considera que
os seres humanos ndo sio absolutamente racionais.

Para Pacheco (1999), o paradigma da racionalidade limitada sustenta que
se torna impossivel, na pratica, que um individuo conheca todas as alternativas de que
dispde, ou todas as conseqiiéncias futuras de uma estratégia. Essa impossibilidade faz
com que, na pratica, o tomador de decisdo passe a decidir utilizando uma racionalidade
limitada pela informag¢do de que dispde.

Os limites da racionalidade decorrem da incapacidade da mente humana
de aplicar a uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e comportamento
que poderiam ter importancia para uma decisdo. Conforme definida por Simon (1970, p.
83), a racionalidade objetiva sugere que o individuo atuante ajuste seu comportamento a
um sistema integrado por meio:

a) da visdo panoramica das alternativas de comportamento, antes da tomada de decisdo;

b) da consideragdo de todo o complexo de conseqiiéncias que advirdo de cada escolha;
c,

¢) da escolha, tomando o sistema de valores como critério, de uma alternativa entre
todas aquelas disponiveis.

Walsh (1988) elaborou um estudo sobre as opinides estruturadas e o
processo de informagdo dos executivos e concluiu que os executivos ndo adotam um
processo exclusivamente racional de decisdo, podendo ndo utilizar corretamente as

informagdes da industria, ou ndo utilizar todas as informagdes disponiveis na decisao e,
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ainda, que apds revistos os conceitos tedricos sobre a racionalidade, seus estudos

indicam que h4 uma grande similaridade com os resultados apresentados e os resultados

reais dos estudos originais e de seus estudos ndo parecem ser contraditorios. Para

Pacheco (1999), a racionalidade limitada corresponde a uma situagao na qual o tomador

de decisao, por diversos fatores, toma uma decisdo sob o paradigma racional, mas com

visdo parcial ou limitada da situacao.

Na verdade, para Simon (1970), o comportamento real ndo alcanca
racionalidade objetiva pelo menos em trés aspectos diferentes:

a) a racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das conseqiiéncias
resultantes de cada acdo. Na pratica, porém, o conhecimento dessas conseqiiéncias ¢
sempre fragmentario;

b) considerando-se que essas conseqiiéncias pertencem ao futuro, a imaginagao deve
suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores, embora estes s6 possam ser
antecipados de maneira imperfeita;

c) a racionalidade pressupde uma opcdo entre todos os possiveis comportamentos
alternativos. No comportamento real, porém, apenas uma fracdo de todas essas
possiveis alternativas ¢ levada em consideragao.

Por isso, para Pacheco (1999), inimeros aspectos exercem influéncia
sobre o tomador de decisdo, impedindo-o de ser absolutamente racional. Influéncias sdo
caracteristicas relacionadas as bases de valores cognitivos que filtram e distorcem
percepcdes dos tomadores de decisdo. Dentre as principais variaveis que influenciam a
decisdo, sdo citadas na literatura a idade, nacionalidade, tipo de educagdo, complexidade
cognitiva dos tomadores de decisdo, atitude perante o risco, excesso de confianga,
intui¢do, conhecimento pessoal, erros de codificagdo da informacdo, forma de
apresentacdo da informagdo, o tempo disponivel, areas de atuagdo, fungdes exercidas,
experiéncia, raizes socioecondmicas, situacdo financeira, carreira e caracteristicas do
grupo decisor.

Pacheco (1999) destaca que outro aspecto que exerce forte influéncia
sobre a racionalidade é o conhecimento. Para o autor, a fungdo do conhecimento no
processo decisorio ¢ determinar antecipadamente quais sdo as estratégias e quais as
conseqiiéncias de cada uma das alternativas. Cabe ao individuo selecionar, a partir de

toda sorte de resultados possiveis, a estratégia que proporciona o melhor conjunto de
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resultados. Uma vez que ¢ impossivel ao ser humano prever quais serdo todas as
conseqliéncias de suas escolhas, o que ele faz ¢ construir expectativas das
conseqliéncias futuras, baseando-se em informagdes empiricas conhecidas e
informagdes sobre a situagdo existente.

Pacheco (1999) destaca, ainda, outro aspecto que dificulta uma decisao
estritamente racional como sendo a existéncia de mais do que um individuo envolvido
no processo decisorio. Para o autor, cada individuo deveria saber exatamente quais
serdo as agdes dos demais para poder determinar com precisdo quais serdo as
conseqiiéncias de suas proprias agoes.

Kahneman e Tversky (1979) fazem uma andlise da decisdo que ocorre
em situacdo de risco e apresentam um modelo tedérico chamado de teoria dos prospectos
que considera a decisdo sendo influenciada pela forma com que o problema ¢
apresentado ao tomador de decisdo e, por isso, supde que as escolhas sdo racionais mas
que as decisdes que os individuos tomam sdo influenciadas pelo fator risco. Tal
suposi¢ao reforca a teoria da racionalidade limitada.

Eisenhardt e Zbaracki (1992, p.22), ao revisar a literatura sobre o
processo de tomada de decisdo estratégica, indicam que alguns aspectos consensuais
emergem dos estudos sobre a racionalidade da tomada de decisdes: a existéncia de
limites cognitivos para o modelo de tomada de decisdes racionais. Tomadores de
decisdo procuram se satisfazer ao invés de otimizar, raramente estdo envolvidos num
processo compreensivel de busca de alternativas e compreensao do problema,
descobrindo os objetivos no decorrer desse processo de busca; muitas decisdes seguem
o processo de identificacdo, desenvolvimento e selecdo de alternativas de modo
seqiiencial, mas tomam esse processo ciclico, repetindo-o de modo mais aprofundado a
cada ciclo; a complexidade do problema e os conflitos entre os tomadores de decisdao
freqiientemente influenciam a racionalidade da escolha; ainda, que nao ha uma teoria
unica de racionalidade limitada, mas muitas variacdes e, sob uma perspectiva heuristica,
o tomador de decisdo parece ser influenciado em suas decisdes por aspectos racionais e
ndo racionais, sendo a for¢a de cada aspecto bastante variavel de acordo o contexto.

Dando seqiiéncia aos comentarios dos paradigmas propostos por Pacheco
(1999), o paradigma organizacional, considerado por Simon como um advérbio do

comportamento racional, ¢ definido pelo citado autor como o paradigma onde as
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decisdes podem ser explicadas pela busca da adequagdo das alternativas as normas
implicitas ou explicitas da organizacdo da qual o tomador de decisdo faz parte.

E importante discutir o comportamento organizativamente racional como
um aspecto separado do comportamento racional de uma forma geral pois, conforme
Pacheco (1999), enquanto o paradigma racional procura a melhor alternativa, ou a
decisdo correta, tendo em vista os objetivos colocados, o paradigma organizacional (ou
racionalmente organizacional) busca a decisdo mais satisfatoria naquele instante ou
contexto atual da organizacdo, ou seja, a consideragdo da expectativa de outros
elementos afetados pela decisdo: chefes, colegas, subordinados, clientes etc.

Ainda, para Pacheco (1999), dentro do contexto do paradigma
organizacional, estd a discussdo de como uma determinada alternativa se torna um
modelo, ou seja, uma alternativa amplamente adotada pelas organizacgdes. Varias teorias
procuram explicar como se da esse processo, sendo que, em resumo, a difusdo de um
modelo pode ser explicada por um conjunto de fatores que ndo sdo apenas ligados
exclusivamente ao seu desempenho (aspecto racional), mas influenciados por praticas e

expectativas sociais.

4.1.1.2 Comportamento politico

O estudo do comportamento politico, proposto por Pacheco (1999) como
o paradigma politico, na verdade ¢ o comportamento racional de individuos atuando em
grupos, ou seja, o estudo do processo de tomada de decisdo grupal em que as decisdes
sdo tomadas através de comissdes, comités, equipes, forgas-tarefa, etc.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) citam o surgimento da perspectiva politica
na tomada de decisdo estratégica na literatura sobre ciéncia politica a partir da década de
50, no século XX, ao descrever o processo de tomada de decisdo governamental e o
conflito natural do processo legislativo. O comportamento politico ¢ baseado na
premissa de que as organizagdes sao formadas por pessoas que tém diferentes metas e
objetivos. Neste contexto, as decisdes caracterizadas pelo comportamento politico se
dao num ambiente de conflitos e de barganhas entre os detentores do poder.

Ainda, os autores afirmam que, similar ao modelo da racionalidade
limitada, a aplicagdo do modelo de comportamento politico também confronta o

comportamento racional, demonstrando que decisdes estratégicas em organizagdes nao
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possuem objetivos Uinicos € consensuais, nem se pautam, muitas vezes, pelas mesmas
hipdteses de maximizagdo do objetivo econdmico que orientam grande parte dos
processos racionais. Em resumo, a idéia central do comportamento politico compreende:
as organizagdes sdo compostas de pessoas com preferéncias parcialmente conflitantes; a
tomada de decisao estratégica € politica no sentido em que o individuo consegue o que
ele deseja; e as pessoas engajadas no processo de tomada de decisdo usam a informagao

para aumentar seu poder na organizacao.

4.1.1.3 Comportamento garbage can

Cohen et al (1972) propdem um modelo para descrever o processo
decisorio dentro de anarquias organizadas ou organizacdes ilegitimas denominado de
garbage can, que ¢ muito citado na literatura sobre decisdes organizacionais como uma
alternativa ao modelo proposto por Simon.

De acordo com os autores citados, as anarquias organizadas, ou situagdes
de decisdo, possuem trés caracteristicas principais: a primeira compreende as
preferéncias problematicas, pois ¢ dificil definir um conjunto de preferéncias que
satisfaca as necessidades de consisténcia de modo que seja tomada uma decisdo. A
organizacdo opera numa base variavel de preferéncias inconsistentes e mal definidas
que pode ser melhor descrita mais como uma cole¢do de idéias do que uma estrutura
coerente; a segunda sdo as tecnologias ndo evidentes, pois, embora a gestdo da
organizagdo busque sobreviver, produzir, o processo ndo ¢ bem entendido por seus
membros ¢ ¢ operado simplesmente na base da tentativa e erro, considerando o
aprendizado em acidentes da experiéncia passada e em invengdes pragmaticas
provenientes da necessidade; a terceira ¢ a participagdo fluida dos membros da
organizagdo, cujo tempo e esfor¢o devotado a resolucdo dos problemas ¢ variavel de um
para outro. Como resultado, os limites da organiza¢do sdo incertos e em constante
mudancga, bem como os participantes do processo de decisdo estdo constantemente se
modificando (Cohen et al, 1972, p. 1).

O modelo proposto pelos autores fundamenta-se na seguinte idéia: a
organizagdo ¢ uma colecdo de escolhas procurando por problemas, questdes e

sentimentos procurando por situagdes de decisao nas quais eles possam ser aplicados,
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solugcdes procurando por questdes para as quais elas possam ser as respostas e
tomadores de decisdo procurando por trabalho (Cohen et al, 1972, p. 2).

A idéia ¢ complementada com o seguinte exemplo: o processo pode ser
visto como uma oportunidade de escolha, como uma lata de lixo dentro da qual varios
tipos de problemas e solugdes sdo colocados pelos participantes assim que sdao gerados.
O mix do lixo em uma simples lata depende do mix de latas disponiveis, das
classificagdes junto as latas disponiveis, de qual lixo estd sendo produzido e, em qual
velocidade o lixo ¢ coletado e removido.

O modelo de decisdo garbage can considera a decisao como resultado ou
interpretacdo de varios fatores independentes que sdo: os problemas com que se
defronta a organizacdo; as solugdes que sdo produzidas para os problemas; as pessoas
como participantes dos problemas e das solugdes; e as oportunidades de escolha que sao
denominadas de escolhas (Cohen et al, 1972).

Pacheco resume esses fatores e apresenta um quadro que descreve um

ambiente no qual a decisdo ocorre.

Quadro 4.1 - Eventos aleatdrios caracterizadores do paradigma garbage can

Fonte: Pacheco (1999, p.22).

Evento Explicacdo

Problemas assuntos internos ou externos a organizagao que
demandam solugoes

Participantes pessoas que possuem agendas tomadas e que
precisam se reunir e deliberar sobre problemas

Oportunidades de Escolha ocasides que clamam por uma decisdo

Solugdes respostas a busca de problemas

Eisenhardt e Zbaracki (1992) deixam em aberto a questdo a respeito do
comportamento garbage can descrever realmente o processo de tomada de decisdo ou
ser uma variagdo inexplicada do processo decisério e argumentam que o0
comportamento pode ser descrito como uma forma extrema da racionalidade limitada.

Ainda, os autores sintetizam que a decisdo estratégica ¢ melhor descrita
como uma combinagdo de aspectos de racionalidade limitada e compreensao politica. O
comportamento da racionalidade limitada destaca as dificuldades cognitivas de abordar
o processo de tomada de decisdo estratégico e o comportamento politico destaca o
contexto social. Os outros comportamentos sdo, para os autores, mais robustos que o

comportamento garbage can.
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Levitt e Nass (1989), em seu estudo sobre o comportamento garbage
can, argumentam que as solugdes devem procurar os problemas e ambos, tanto os
problemas quanto as solucdes, devem aguardar uma oportunidade para a decisdo,
devido a energia dos participantes provavelmente ser distribuida de acordo com a carga
total de tempo e trabalho dos mesmos e ndo de uma forma organizada segundo a
importancia da decisdo ao ser tomada.

Padegett (1980) mostra como a teoria do comportamento garbage can
pode ser operacionalizada em um modelo de processo estocastico, para o caso de uma
empresa burocratica na forma tradicional Weberiana. O trabalho de Levitt e Nass (1989)
descreve o processo decisério no comportamento.

Pinfield (1986) estudou o processo de decisdo do governo canadense com
o intuito de avaliar duas perspectivas do processo de decisdo estratégico. Uma
perspectiva vé o processo da forma como ¢ estruturado e como segue um ordenamento,
uma progressdo interativa do reconhecimento do problema para ser resolvido; e a outra
perspectiva v€ a organizagdo anarquica, como as decisdes sdo inferidas dos resultados
de combinagdes dos problemas, solucdes e da agdo dos participantes no comportamento

garbage can.

4.1.2 Classificacao dos tipos de decisdes gerenciais

A classificacdo dos tipos de decisdes gerenciais envolve identificar,
primeiramente, as caracteristicas e a natureza das decisdes. Portanto, precedendo a
classificagdao dos tipos de decisdes gerenciais, o estudo das caracteristicas das decisdes
permitem entender o porqué das dificuldades e pressdes nelas contidas.

O estudo das caracteristicas das decisdes administrativas, considerando-
se a figura 4.1, mostra: a falta de estrutura d4 suporte aos tipos de decisdes programadas
e decisdes ndo programadas justamente por ndao haver procedimentos rotineiros
estruturados para que o tomador de decisdo nao fique inseguro quanto a forma de
proceder; os conflitos que os tomadores de decisdo enfrentam ao tomar decisdes
contrarias podem ocorrer, em nivel de conflito psicologico, quando varias opg¢des sao
atrativas ou nenhuma opgao ¢ atrativa, e em nivel de conflito entre individuos e grupos,
quando as alternativas escolhidas sdo divergentes; que no processo de tomada de

decisdo o que ndo se possui € certeza quanto a alternativa escolhida e, portanto, a
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incerteza ocorre em todos os tipos de decisdes ndo programadas, exatamente por nao
haver informagdes suficientes sobre as conseqiiéncias das alternativas viaveis ou devido
as alternativas poderem sofrer influéncias externas imprevisiveis; e que ha a
possibilidade de se implantar uma alternativa com risco, cujas conseqiiéncias nio sao
previsiveis ou as chances de sucesso sdo menores que 100%, ou seja, se a decisdo for

errada, pode-se perder dinheiro, tempo, reputacdo ou outros ativos importantes

(Bateman e Snell, 1998)

Risco Incerteza
Falta de :
Conflito
estrutura

Figura 4.1 — Caracteristicas das decisdes administrativas
Fonte: Bateman e Snell (1998, p. 93).

Stoner e Freeman (1995), ao abordar o risco e a incerteza, acrescentam
uma caracteristica ¢ a chamam de turbuléncia, uma condi¢ao para a tomada de decisao
que ocorre quando as metas ndo sdo claras ou quando o meio ambiente muda muito
depressa. As situacdes em que o controle é exercido pelos administradores ¢ mostrado

na figura abaixo:

Certeza Risco Incerteza Turbuléncia
< Controle pelos adminstradores >
Grande Pequeno

Figura 4.2 — O continuum das condi¢des para a tomada de decisao

Fonte: Stoner e Freeman (1995, p. 185).
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O estudo dos niveis de tomadas de decisdo em uma organizacao também
deve preceder a classificacdo dos tipos de decisdes gerenciais, pois permite entender
que, qualquer que seja sua natureza, o processo de decisdo ¢ uma atividade inserida em
todas as fung¢des administrativas e ndo uma fun¢ao propria, uma fun¢ao desvinculada do
processo administrativo.

Portanto, a tomada de decisdo acontece em nivel institucional,
intermediario e operacional e, por sua propria natureza, tais decisdes sdo denominadas
decisdes estratégicas, taticas e técnicas. Podem ser representadas como na figura 4.3, a

seguir.

Nivel Natureza da
Organizacional Decisao
Insti- » Decisoes Politicas
. Estratégias
tucional
o > Decisoes
Intermediario Téticas Administrativas
Operacional » Decisdes Executivas
Técnicas

Figura 4.3 — Niveis de tomadas de decisdo em uma organizacao
Fonte: Adaptado de Montana e Charnov (1999, p. 79).

As decisdes de natureza estratégica sdo aquelas que determinam os
objetivos, politicas, normas de procedimento, estratégias globais etc., ou seja, sdo
decisdes politicas dos fatores basicos para a organizacdo e acontecem no nivel
institucional. As decisdes de natureza administrativas sdo chamadas de decisdes téaticas
ou funcionais e compreendem o planejamento, organizagdo, dire¢do e controle da
organizacdo, acontecendo no nivel intermediario para realizar as metas estratégicas
definidas pelo nivel institucional. As decisdes de natureza executiva sdo aquelas
tomadas no nivel operacional, o nivel mais baixo da organizagdo, e se referem ao curso
de operacdes didrias determinando a maneira (técnica) como as operacdes, definidas

pelo nivel intermediario, devem ser conduzidas.
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Finalmente, a classificacdo dos tipos de decisdes gerenciais tem como
base a freqiiéncia da decisdo, ou seja, os diferentes tipos de problemas requerem
diferentes tipos de solugdes e, se os problemas sdo semelhantes e rotineiros, demandam
procedimentos que podem ser programados, caso contrario, exigem solugdes
especificas. Dai surgem os conceitos de decisdes programadas e decisdes nao
programadas que, segundo Herbert Simon (apud Gibson, Ivancevich e Donnelly, 1981,
p. 345), sdo:

“Decisoes programadas se determinada situagdo ocorre
com freqiiéncia, serd criado um método rotineiro para se
tratar dela. Neste sentido, as decisdes sdo programadas a
medida que sdo representativas e rotineiras e que se
desenvolveu um método para se tratar do assunto.
Decisdes nao programadas sdo quando novas e nao
estruturadas. Como tais nao ha um método determinado
para a abordagem do problema, ou porque este problema
ndo surgiu antes ou porque ¢ complexo e extremamente
importante. Tais decisdes merecem um tratamento
especial.”

Para exemplificar a diferenca entre os tipos de decisdes, pode-se dizer
que as decisdes programadas sdo as realizadas de maneira repetitiva, rotineira e
freqliente, e a organizagdo desenvolve politicas, normas e métodos especificos para
controlé-las, tendo como exemplo o controle do nivel de estoques. As decisdes nao
programadas sdo as realizadas quando hé um problema novo, ndo estruturado ou mal
estruturado, e a organizagdo necessita desenvolver novas politicas para controla-lo,
tendo como exemplo a substitui¢do de um produto ou a introdugido de novos produtos.

Embora tenha sido abordado, no tépico 3.3 (A Contabilidade Gerencial),
o aspecto da informacao no processo de decisdo, os dois tipos de decisdes serdo melhor

discutidos nos topicos a seguir.

4.1.2.1 Tipos de decisdes baseadas em informacoes de custos

Os indicadores econdmicos compreendem, de maneira geral, os indices
de rentabilidade do investimento, do movimento das vendas, da remuneracdo dos
investidores, entre outros, com o intuito de analisar o resultado de uma empresa em
determinado periodo. Dessa forma, Walter (1982, p. 195) define a finalidade dos

indicadores econdmicos como sendo:
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“medir o rendimento obtido pela empresa, em dado
periodo. O rendimento obtido pode ser comparado com o
volume monetario das vendas ou capitais aplicados na
atividade”.

Assim sendo, cita o autor que, dependendo da finalidade da analise

econdmica, sera aplicado um dos seguintes indicadores:
“lucratividade bruta, operacional ou final; rentabilidade do
capital proprio; lucro liquido por agdo; valor patrimonial

da acdo; retorno de investimentos operacionais”. (Walter,
1982, p.196)

Inseridos nos indicadores econdmicos, estdo os tipos de decisdes que
utilizam as informagdes de custos, ou informagdes econdmicas. Excluindo as decisdes
que envolvem as operagdes financeiras da organizacdo, todos os tipos de decisdes
devem ser fundamentadas em informagdes que contenham dados quantitativos e
também os dados monetarios.

No caso da fun¢do producdo, a titulo de exemplo, para mostrar os tipos
de decisdes que utilizam informacdes econdmicas, pode-se utilizar o quadro 4.1, no qual
constam os principais tipos de escolhas da manufatura. Outros exemplos sdo: decisoes
de programacdo da producdo, de aceitacdo ou ndo de pedidos adicionais, de comprar ou
produzir, de terceirizacdo do processo produtivo; decisdes que envolvem os produtos,
tais como redefinicdo do prego dos produtos, substituicdo de produtos, melhoramento de
produtos, aperfeicoamento dos processos de producdo, modificacdo das politicas e
estratégias operacionais, investimentos em tecnologia flexivel, eliminagdo de produtos
etc.; decisdes que envolvem os servigos prestados pelas organizagdes, tais como
utilizacdo de pecas diferenciadas e pegas padrdo, atendimento de fornecedores
existentes ¢ novos fornecedores, utilizagdo de um processo de produgdo simples ou
complexo, desenvolvimento de novos produtos etc.

Exemplos de decisdes que utilizam informacdes de custos e ocorrem em
outros niveis da organizacdo podem ser: defini¢do do or¢amento de capital; fixagdo de
precos de transferéncia; controle dos custos; controle e avaliagao de divisdes; analise de
mix de produtos e sua rentabilidade etc.

Baseando-se nos tipos de decisdes, programadas e ndo programadas,
pode-se dizer, também, que a maioria das decisdes econOmicas sdo do tipo

programadas, pois envolvem as questdes relacionadas as atividades operacionais da
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organizacdo, como, por exemplo, a programacdo da produgdo, o atendimento aos
clientes e fornecedores. As decisdes ndo programadas envolvem, por exemplo, o

langamento de novos produtos.

4.1.2.2 Tipos de decisdes nao baseadas em informacées de custos

O objetivo de uma andlise financeira da organizagdo ¢ medir a
capacidade financeira da empresa a curto e longo prazo, ou seja, realizar um estudo da
capacidade de solvéncia da empresa. Dessa forma, pode-se dividir a andlise financeira
dos relatorios emitidos pela contabilidade financeira em trés formas: indicadores
financeiros para analise global; indicadores financeiros para analise a curto prazo; e,
indicadores de velocidade, ou rotagdo, para andlise financeira.

Os indicadores financeiros para analise global sdo os que mostram o grau
de endividamento total da empresa, o grau de participagdo de capitais de terceiros, o
grau de imobilizagdo do capital proprio e o grau de solvéncia da empresa a longo prazo
através do indice de liquidez geral. Os indicadores financeiros para andlise a curto prazo
sdo os que mostram o montante do capital circulante liquido, o grau de liquidez
instantanea ou imediata, o grau de liquidez seca e o grau de liquidez corrente. Os
indicadores de velocidade, ou rotacdo, para analise financeira, sdo 0os que mostram a
rotacdo de valores circulantes, ou seja, o giro do capital circulante liquido, o giro dos
estoques, das contas a receber, das contas a pagar, entre outros.

A contabilidade elabora o relatorio contendo todos os indicadores
financeiros de curto e de longo prazo e uma sintese da situacdo financeira da
organizagdo e o destina a subsidiar as decisdes operacionais, as decisoes administrativas
e as decisdes politicas que objetivam melhorar aspectos financeiros.

Baseando-se nos tipos de decisdes, programadas e ndo programadas,
pode-se dizer que a maioria das decisdes financeiras sdo do tipo programadas, pois
envolvem as questdes relacionadas a movimentacao financeira da organizagdo, como,
por exemplo, os pagamentos e recebimentos. As decisdes financeiras ndo programadas
envolvem, por exemplo, os empréstimos e financiamentos.

Portanto, as decisdes que nao utilizam informagdes de custos sdo aquelas

voltadas exclusivamente as operacdes financeiras da organizacao.
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4.1.3 Processo de tomada de decisao

Uma primeira pergunta deve ser feita: qual a finalidade da tomada de
decisdo? Para responder a essa questdo seria necessario descrever todo o processo
administrativo de uma organizacdo, a comegar pelo estabelecimento das diretrizes, pelo
planejamento, passando pela organizacdo de sua estrutura e pela forma de diregcdo e

controle de suas operacdes. Basicamente, a resposta estd resumida na figura 4.4, a

Seguir.
.. . . . ue causam a mais tomadas
Administradores — selecionam — alternativas — para atingir —»  metas — 4 . —> .~
necessidade de de decisao
A A A
- f Que tém que Que tém
Virios niveis e
esnécies ser que ser De modo
P Com base procuradas Com base em procuradas concorrente e
L . Supondo uma sequente
€m varios sistemas ¢ empresa em
métodos e padrdes de P
funcionamento
recursos valores

Figura 4.4 — A finalidade da tomada de decisdo administrativa
Fonte: Jucius e Schlender (1968, p.46).

Um aspecto importante a ser evidenciado e que esta inserido na figura 4.4
sdo as metas que os administradores devem identificar, pois as alternativas a serem
escolhidas tém impacto direto sobre elas, ou, em outras palavras os objetivos ou fins.
Assim, ndo basta definir quais as metas da organizac¢ao se ndo forem definidos os meios
pelos quais tais objetivos serdo atingidos.

Como pode ser visto na figura 4.5, a seguir, a tomada de decisdo € ciclica
e envolve uma continua revisdo dos meios empregados para se atingir os fins da

organizagdo, dando-se origem a base do processo de tomada de decisao.
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Figura 4.5 — O processo de tomada de decisdo

Fonte: Gibson, Ivancevich e Donnelly Jr. (1981, p. 348).

A partir do estabelecimento de objetivos e metas para a organizagdo, o
passo seguinte ¢ a identificagao de problemas que possam ocorrer caso 0s parametros
definidos ndo tenham sido atingidos. O desenvolvimento de alternativas refere-se a
consideracdo das possiveis solucdes para os problemas. A avaliagdo de alternativas
busca identificar aquela que ira produzir os efeitos favoraveis e desejados ou os efeitos
menos desfavoraveis. A escolha de uma alternativa deve considerar os meios
disponiveis e os fins desejados com a solucdo do problema. A implantagdo da decisdo ¢
a etapa em que ¢ colocada em execugdo a alternativa escolhida. O controle e avaliacdo ¢
a comparacao dos resultados reais com os resultados planejados (Gibson, Ivancevich e
Donnelly Jr., 1981).

E salutar discutir-se o processo de tomada de decisdo em fungdo da
utilizagdo de informagdes de custos, mas, antes de abordar o processo decisorio nos
sistemas de custeio, neste topico, ¢ necessario destacar-se que a discussao do quarto
objetivo da contabilidade de custos, realizada no topico 3.5 (Objetivos da contabilidade

de custos), refere-se exatamente a questdo do processo de tomada de decisdo ou, na
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forma como foi tratado, o equacionamento de alternativas. Naquele topico, a discussao
foi direcionada pelas teorias que tratam dos Sistemas de Producdo e dos Sistemas de
Controle da Produgdo, as que ocorrem no nivel tatico (intermedidrio) e no nivel
operacional, ¢ neste a énfase ¢ sobre a tomada de decisdo no nivel estratégico
(institucional).

Assim, considerando-se a natureza da tomada de decisdo e a base do
processo de decisdo, pode-se dizer que, no nivel institucional, os tomadores de decisao
necessitam que a contabilidade fornega informagdes precisas e adequadas para que as
decisdes produzam os efeitos desejados, ou seja, atingir os objetivos estratégicos
(sobrevivéncia e competitividade) e alcangar as metas estabelecidas (resultados).

As informagdes geradas pelo sistema contabil de uma organizacdo tém a
finalidade de subsidiar o processo de tomada de decisdo nos trés niveis organizacionais
(estratégico, tatico e operacional). O sistema contdbil produz, através da contabilidade
financeira, ou geral, informagdes periddicas apresentadas na forma de demonstrativos
contdbeis, que sdo utilizadas para controle financeiro e medicdo da capacidade
financeira da empresa por contadores internos ou externos. Produz, também, através da
contabilidade gerencial (ou de custos), informagdes instantdneas utilizadas para o
controle gerencial e para auxilio dos administradores no processo de tomada de decisao.

Dessa forma, se as informagdes t€ém origem na contabilidade que, dentro
do organograma das organizacdes, esta inserida no nivel intermedidrio, na fungao
finangas, entdo sua utilizacdo serd, em um primeiro momento, para auxilio no
planejamento do desempenho e para controle dos custos ou processos e, posteriormente,
para auxilio no processo de tomada de decisdo que ocorre no nivel institucional e define
as estratégias da organizagdo. As decisdes politicas tomadas nesse nivel consideram os
resultados obtidos pelas fungdes administrativas que estdo em niveis inferiores.

As informagdes fornecidas pela contabilidade sdo separadas em:
informagdes econdmicas, que tém como base as atividades operacionais e como
finalidade analisar o resultado de uma organizacdo em determinado periodo e em
informagdes financeiras, que tém como base as atividades financeiras e como finalidade
medir a capacidade financeira da organizagio a curto, médio e longo prazo. E
encontrada na literatura outra forma de classificar a informacao, também tendo uma

base quantitativa e outra monetaria, em informagdes fisicas e informacdes financeiras.
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Compete, especificamente, a contabilidade de custos, a elaboracdo dos
relatorios com os indicadores econdmicos e a contabilidade financeira, ou geral, a
elaboracdo dos relatorios com os indicadores financeiros que serdo utilizados como
fonte de informagdes no processo de tomada de decis@o no nivel institucional. Portanto,
as decisdes politicas, que sdo as decisdes tomadas no nivel institucional, podem ser
desmembradas em dois tipos de decisdes: as decisdes ndo baseadas em informagdes de
custos que utilizam informagdes monetérias e, as decisdes baseadas em informagdes de

custos que utilizam informagdes econdmicas.

4.1.4 Avaliacio do processo decisorio

A anélise do processo decisorio ¢ um procedimento que procura avaliar
os problemas de forma a torna-los transparentes, de facil interpretacado, claros, dbvios, e
oferece a possibilidade a uma pessoa que toma decisdes substituir processos confusos
por situacdes claras com um desejavel curso de a¢ao. (Howard, 1988, p.680)

Howard (1988), em seu artigo, faz uma andlise do processo de decisdo e
defende como necessarios para se tomar decisdes a consideragdo dos seguintes aspectos:
a natureza humana, conceituais, o escopo da decisdo, habilidades e eficiéncia da analise
da decisdo. Defende, ainda, que a qualidade da decisdo deve ser mensurada e propde,

conforme a figura 4.6 abaixo, os elementos necessarios para executar tal tarefa.

Estrutura da decisdo
"O problema certo"

Exceléncia em informagdes

Criatividade
Alternativas significativamente
diferentes

Bases da decisdo

Preferéncias claras

Integracgdo e avaliagdo logica

Balanceamento da base de deciséo

Compromisso com a agédo

Figura 4.6 — Elementos da qualidade da decisdao

Fonte: Howard (1988, p. 686)
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Portanto, as etapas para avaliagdo da qualidade da decisdao seguem os

elementos descritos acima e sdo definidas, por Howard (1988, p. 686) da seguinte

forma:

Estrutura da decisdo, o problema certo — avalia se o problema em questio ¢
realmente o foco da decisdo.

Exceléncia em informagdes — avalia se as melhores e mais vidveis fontes de
informagdo foram acessadas de modo a se alimentar o decisor com os fatos
relevantes sobre o problema e sobre as alternativas analisadas.

Criatividade, alternativas significativamente diferentes - avalia se houve uma
consideravel busca por alternativas distintas, ndo obvias e com promissoras chances
de sucesso.

Preferéncias claras — avalia se ha uma compreensdo do cenario da decisdo, ou seja,
quais as importancias relativas dos objetivos considerados e quais as restrigdes no
processo decisorio em questao.

Integracdo e avaliagdo ldgica — avalia se as bases da decisdo (informagdes,
alternativas e preferéncias) foram consideradas coerentemente. Tem como objetivo a
verificagdo de erros de escolha, analises de sensibilidade e analise da conclusio.
Balanceamento da base de decisdo — avalia se foi dada importancia excessiva para
determinado aspecto em comprometimento de outro.

Compromisso com a a¢do — avalia a qualidade da apresentagdo e comunicacao da

decisdo de modo que agdes sejam tomadas no sentido correto.

4.2 Influéncia do Processo Decisorio sobre a Escolha do Sistema de Custeio

Os capitulos 5 e 6 deste trabalho abordam como o estabelecimento das

estratégias ¢ a definicdo do sistema de producdo e do sistema de controle da produgdo

influenciam a escolha do sistema de custeio. Assim, considerando-se que ha tais

relacionamentos, o que se pretende, neste topico, ¢ discutir como o processo decisorio

influencia a escolha do sistema de custeio, bem como relacionar os tipos de decisdes

que utilizam informagdes de custos com o sistema de custeio genérico € com o sistema

de custeio especifico. Os itens apresentados no lado esquerdo da figura 1.1 ilustram os

relacionamentos mencionados.
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Nesse momento, antes de se discutir como o processo decisorio
influencia a escolha do sistema de custeio, € necessario abordar a influéncia do sistema
de custeio sobre o processo decisorio, haja visto que este utiliza as informagdes geradas
nesse sistema para fundamentar suas decisoes.

Dessa forma, olhando o lado esquerdo da figura 1.1, € possivel visualizar
o seguinte: que o processo decisorio € resultante do comportamento dos individuos que
tomam decisdes; que as informagdes geradas nos sistemas de custeio dao base as
decisdes tomadas; e que ele esta presente em todos os niveis organizacionais a partir do
momento em que o tomador de decisdao faz as escolhas. Estd presente no nivel
institucional, ao se definir as estratégias para a organizacdo; no nivel intermediario, das
decisdes administrativas, ao se escolher os recursos que serdo utilizados para se obter os
resultados estabelecidos nas estratégias; no nivel operacional, das decisdes técnicas,
quando se opta, por exemplo, entre sistemas de custeio que oferecem a possibilidade de
prover o proprio processo decisorio com informacgdes necessdrias, genéricas ou
especificas quando o caso requerer.

O uso da informagdo gerada pela contabilidade de custos, indiretamente,
esta relacionado a defini¢ao das estratégias da organizagdo, pois s6 se compete ou pela
diferencia¢do dos produtos ou pela lideranca de custos, como argumentado no topico
3.3.1 (Gestao estratégica de custos). O quadro 5.3, constante no tdpico 5.2 (Influéncia
das estratégias de negdcio e da estratégia da fungdo produgao sobre a escolha do sistema
de custeio) ilustra a forma como se da o relacionamento dos sistemas de custeio
geradores de informacdes com a definicdo das estratégias de produgdo que, por sua vez,
estdo subordinadas as estratégias definidas no nivel institucional. Por fim, ¢
evidenciada, no tépico 5.1.3 (Estratégia funcional), a ligacdo das estratégias da
produgdo com o processo de tomada de decisdo.

Ainda, com relagdo a divisao das informagdes em genéricas e especificas
conforme consta na figura 1.1, tem-se o seguinte argumento: estdo relacionadas aos
sistemas de custeio que as elaboram e, por isso, ¢ necessario aplicar a elas o mesmo
tratamento dado aos sistemas de custeio, no tocante a sua separacdo em sistemas
genéricos € sistemas especificos. Assim, se as informagdes sdo caracterizadas pelos
termos genérico e especifico, pode-se dizer que as informagdes fornecidas pela

contabilidade de custos aos tomadores de decisdo sdo informagdes genéricas quando,
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considerando-se o custo e o beneficio de sua obten¢do, mais as caracteristicas do
sistema de custeio que as processam, sdo suficientes para fundamentar a decisdo a ser
tomada; e sdo informagdes especificas quando, considerando-se as caracteristicas do
sistema de custeio que as processam, sao detalhadas e minuciosas em nivel de precisdo
e adequacao.

O que se quer dizer é: quando o fato € rotineiro e j& existem métodos para
tratar do assunto, as informagdes oriundas do sistema de custeio que ddo fundamento ao
processo de escolha das alternativas podem ser informacdes genéricas e, assim, também
o sistema de custeio ser genérico. Quando o fato ¢ complexo e tem alta importancia e
ndo hd um procedimento ja determinado para tratar do assunto, as informagdes a serem
elaboradas pelo sistema de custeio devem ser especificas, com a precisdo e adequagdo
que o caso requer. Sdo, portanto, informagdes genéricas as elaboradas por sistemas de
custeio genérico e informacgdes especificas as elaboradas por sistemas de custeio
especifico.

Definida a forma como o processo decisorio sofre influéncia do sistema
de custeio, ao usar suas informagdes, ¢ também considerando-se a discussdo feita no
topico 4.1.2 (Classificagao dos tipos de decisao gerencial) sobre os tipos de decisdes

que utilizam informagdes de custos, ¢ possivel propor a figura 4.7, a seguir.

Sistema de
Custeio

Informagdes Informagdes
genéricas especificas

A

v

Tipos de decisdes que utilizam
informagdes de custos

Decisdes nao Criticas Decisoes Criticas
(decisdes programadas) (decisdes ndo programadas)

Figura 4.7 — Tipos de decisdes que utilizam informagdes de custos
Viu-se no tdpico citado anteriormente que os tipos de decisdes
classificam-se em decisdes programadas e decisdes ndo programadas e que o aspecto

diferencial entre esses tipos ¢ a freqliéncia com que ocorrem os fatos que necessitam de
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uma tomada de decisdo. Ha também a possibilidade de se classificar os tipos de
decisdes em funcdo do grau de importancia; por exemplo, se a decisdo tem inserida em
seu contexto questdes que colocam em risco a sobrevivéncia da organizagdo, podem ser
denominadas de decisdes criticas e s3o as ja classificadas como decisdes ndo
programadas e, por outro lado, se a decisdo tem em seu contexto questdes que a
organizagdo, em algum momento, ja as resolveu, podem ser denominadas de decisdes
ndo criticas, classificadas anteriormente como decisdes programadas.

Agora, apos discutir como o processo decisorio influencia a escolha do
sistema de custeio, para demonstrar a influéncia do processo decisorio sobre a escolha
do sistema de custeio fez-se necessdrio elaborar a figura 4.8. A figura mostra que: os
tomadores de decisdo, instalados na clpula administrativa, decidem as estratégias
corporativas ¢ de negbcios da organizacdo; nessas estratégias estdo contemplados as
estratégias em nivel intermediario e em nivel operacional por resultarem dessas
defini¢des e, conseqiientemente, qual o sistema de custeio que deve ser adotado; esse
sistema de custeio ird gerar informagdes que irdo alimentar o processo decisorio. Dessa
forma, o processo torna-se ciclico e, a cada reavaliagdo das estratégias, ¢ necessario

reavaliar-se o sistema de custeio adotado.

Processo
Decisorio

Estratégias da
Organizacao

Informacéao

Sistema de
Custeio

Figura 4.8 — Influéncia do processo decisorio sobre a escolha do sistema de custeio
Toda a discussdo contida neste topico deve-se a um dos objetivos do
presente trabalho, que tem o foco nos tipos de decisdes gerenciais que serdo suportadas

pelo sistema de custeio da producdo. A diferenciacao feita entre a influéncia sofrida e a
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influéncia exercida sobre o sistema de custeio se fez necessaria pelos seguintes motivos:
como o processo decisorio estabelece as estratégias da organizagdo e sdo estas que irdo,
para atingir os objetivos, determinar qual o sistema de custeio a ser utilizado, ndo sera
inserida na proposta uma varidvel onde se verifique a forma pela qual o processo
decisorio ajuda na escolha do sistema de custeio; e por ser o processo decisorio usuario
das informacdes geradas pelo sistema de custeio, os tipos de decisdes que utilizam as
informagdes de custos tornam-se parametros para analise da viabilidade da proposta.

Em outras palavras, a conclusao € que o processo decisorio esta presente
na escolha do sistema de custeio quando da opgdo estratégica e que os tipos de decisdes
que utilizam informagdes de custos serdo utilizados para comprovar se a proposta ¢
valida. As palavras de Nakagawa (2000, p. 50) corroboram esse posicionamento quando
cita que:

“A Gestao Estratégica de custos evidenciard a importancia
dos instrumentos utilizados no processo de tomada de
decisdo. .... A Gestao Estratégica de Custos reconhecera o
impacto do projeto do produto sobre o custo do produto,
gestdao da capacidade de manufatura, decisdoes de produzir
ou comprar em ambientes de uso intensivo de capital,
analise para abandono ou manutencdo de produto,
monitoramento de decisdes estratégicas”.



5 INFLUENCIA DAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO E DAS ESTRATEGIAS
DA FUNCAO PRODUCAO SOBRE A ESCOLHA DO SISTEMA DE CUSTEIO

E importante discutir-se, dentro das estratégias de negdcios, quais as
ferramentas para se obter vantagem competitiva que podem ser adotadas pela
organizacdo, porque, nos ultimos anos, para que as organizagdes consigam uma
vantagem competitiva sobre os concorrentes, tem sido apontado o custo dos produtos
como uma ferramenta capaz de possibilitar atingir tal objetivo. Dessa forma, este
capitulo tem por finalidade discutir a estratégia empresarial, mais especificamente
discutir as estratégias que podem ser utilizadas em nivel corporativo, de negdcios e em
nivel da fun¢do producdo, e a influéncia dessas estratégias na escolha do sistema de
custeio da produgdo. O termo Gestdo Estratégica compreende o conceito de estratégia

de negocios e engloba a discussdo de missdo, visdo, valores, objetivos e agdes.

5.1 Estratégia Empresarial

A discussdao sobre estratégia empresarial esta dividida em segdes que
abordam, conforme a figura 5.1, a hierarquia das estratégias. Deve-se observar que a

figura apresenta os niveis hierarquicos das estratégias.

Estratégia
Corporativa
Estratégia dos Estratégia dos Estratégia dos
Negocios A Negocios B Negocios C
1 | !
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Vendas / Controle /
. Manufatura P&D .
Marketing Financas

Antes de se discutir em que consiste a estratégia empresarial, ¢

Figura 5.1 — Hierarquia das estratégias

Fonte: Wheelwright (1984, p.83).

importante entender-se o que significa o termo estratégia. O dicionario Aurélio, além de
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considerar que o termo teve sua origem no meio militar, o define como a “arte de
aplicar os meios disponiveis com vista a consecucdo de objetivos especificos” e como a
“arte de explorar condi¢des favoraveis com o fim de alcancar objetivos especificos”
(Ferreira, 1986, p. 726). Aplicando-se o termo ao contexto das organiza¢des, uma forma
simples para tentar explicar o que significa estratégia ¢ dizer que ¢ o rumo dado a
organizagdo e de que forma ¢ possivel atingir o ponto almejado quando da defini¢do
desse rumo.

Slack (1997, p. 89), ao explicar o termo estratégia, o entende como “algo
que assumimos quando uma organizacdo articula sua ‘estratégia’ ¢ que ela farda um
conjunto de coisas em vez de outro — que ela tomou decisdes que comprometem a
organizagdo como um conjunto especifico de acdes”.

Zacarelli (1990, p. 15) define estratégia como “um referencial, um guia,
para auxiliar os executivos na solu¢do de certos problemas”.

Deve-se salientar que, na tentativa de definir o que ¢ estratégia, os
autores utilizam termos como objetivos, metas, politicas de agdes, programas de agdes,
tomada de decisdes, etc., o que nao deixa de ser correto, porque cada um desses termos
representa um dos elementos que compdem o conceito de estratégia. Por exemplo, ao se
elaborar uma estratégia para uma companhia, ¢ necessario definir em que mercado e
segmento de mercado a empresa atuard, para que linhas de produtos e servicos que
serdo oferecidos pela companhia possam ser planejados e projetados; definir os canais
de distribuicao pelos quais estes mercados serdo alcancados; definir como as operagdes

serdo financiadas, o montante a ser investido em ativos fixos e ativos intangiveis, etc.

5.1.1 Estratégia corporativa ou empresarial

A Estratégia Corporativa compreende as decisdes que envolvem o
ambiente global, econdmico, politico e social, do tipo: qual o negocio que se quer
realizar, em que local ou regido se quer operar, quais negocios adquirir ou quais
negocios vender etc., € ndo hd uma defini¢do unica aceita por todos como certa; a que
parece ser a mais correta € a elaborada por Andrews (apud Mintzberg e Quinn, 1991, p.
44) que a trata como um “padrdo de decisdo em uma companhia que determina e revela
seus objetivos, proposito, metas, produz as principais politicas e planos para atingir as

metas, define os varios negocios em que a companhia ira atuar, o tipo de organizagdo
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econdmica e humana que ela pretende ser, e a natureza da contribui¢ao econdmica e nao
econdmica que ela pretende dar a seus proprietarios, empregados, clientes, e
comunidade”.

Portanto, a estratégia corporativa ¢ ampla e considera a continua
mudanca do ambiente em que as organizagdes estdo inseridas; para que possam ser
definidas em termos de planos, deve-se considerar sua dependéncia deste ambiente. O
que se quer dizer ¢ que a estratégia deve contemplar a organizagdo como um todo, ou,
de outra forma, o conjunto de objetivos e de politicas que norteiam os caminhos da
organizacdo de longo prazo, considerando-se o ambiente externo e orientando-se a
aloca¢do de recursos para toda a organizacdo. Por “a organizacdo como um todo”
entende-se que a organizagdo pode ser composta de varias unidades de negdcios, ou
divisdes de produtos ou servigos, que atuam em um ou varios segmentos do mercado,
dessa forma necessitando de uma estratégia que englobe todos os interesses da
organizagao.

Andrews (apud Mintzberg e Quinn, 1991, p. 45) salienta a importancia
de se ter um padrao de decisdo estratégica, pois somente com “a unidade, coeréncia, e
consisténcia interna de uma decisdo estratégica da companhia € que ela se posicionara
no seu ambiente e dara a ela sua identidade, seu poder de mobilizar suas forgas e sua
probabilidade de sucesso no mercado”. Essa afirmagdo leva a conclusdo de que as
companhias que possuem varias unidades e varios negocios s conseguem se tornar
competitivas e sobreviver no mercado se possuirem bem definidas suas estratégias,
tanto em nivel de corporagdo quanto em nivel de negdcios, e que essas estratégias foram
implementadas de forma efetiva.

Uma répida visdo da evolugdo das teorias, para o nivel corporativo, ¢é
elaborada por Taggart (1998), em um estudo que aborda as varias contribui¢des de
importantes autores da area. Essas contribuicdes sdo apresentadas sucintamente a seguir.

Contribui¢do de H. V. Perlmutter — Este autor classificou as
corporagdes multinacionais como tendo uma filosofia etnocéntrica, policéntrica,
regiocéntrica e geocéntrica. Sua consideracdo o levou a propor um elo dessa
classificagdo com as decisdes estratégias gerais das empresas. Na classificagao
etnocéntrica, as decisdes estratégicas sdo guiadas e influenciadas pela cultura, valores e

interesses da matriz. Na classificagdo policéntrica, as decisdes estratégicas sdo
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adequadas para se adaptar a cultura do pais em que a filial estd localizada. Na
classificagdo geocéntrica, ha a tentativa de integrar as filiais com uma base mundial por
meio de um sistema global para a tomada de decisdo. Na classifica¢do regiocéntrica, a
matriz tenta combinar seus interesses com os de um nimero de filiais em uma pequena
base regional.

Contribuicdo de White e Poynter — Para os autores, o modelo de

estratégia ¢ construido em trés dimensdes estratégicas, que sao:

“escopo do produto: o grau de liberdade exercido na
politica do produto (extensdo da linha e novos produtos),
sua variacao de limitada para sem limites;

escopo do mercado: a cobertura geografica do mercado
servido, variando de local a global;

escopo do valor adicionado: a variagdo de métodos que
uma filial pode usar para adicionar valor por meio do
departamento de pesquisa e desenvolvimento, manufatura
e marketing, que pode variar de estreita até ampla.”
(Taggart, 1998, p. 573)

Contribui¢do de Michael Porter — Segundo o autor, o modelo ¢
construido em duas dimensdes: coordenac¢ao relacionada em nivel de harmonizagao de
atividades similares, mas dispersadas dentro da rede da corporagdo, e configuragdo
relacionada a extensdo em que vdrias atividades da corporagdo estdo concentradas em
uma localizacdo da qual a rede esta servida.

Contribui¢do de Prahalad e Doz — Duas dimensdes estratégicas sao
consideradas pelos autores: integragdo relacionada as pressdes por coordenagdo
estratégica e organizacdo global das atividades chaves, e compreensdo sobre as
necessidades por sensibilidade as demandas do mercado local e como este pode ser mais
proveitosamente satisfeito.

Contribui¢ao de Bartlett e Ghoshal — Neste modelo, a importancia da
estratégia da filial serd determinada pelo tamanho e nivel tecnologico de seu mercado e
também em funcao deste ser o mercado local de um competidor internacional.

Outras contribuigdes — Tratando das estratégias em nivel corporativo,

Schermerhorn (1999, p. 110) diz que ha quatro grandes estratégias, que sao:

“de crescimento: buscam um tamanho maior por meio da
expansdo de operagdes; de reducdo: buscam um tamanho
menor por meio de cortes nas operagdes; de estabilidade:
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buscam a situagdo atual, ou a atual linha de acao;
combinadas: buscam duas ou mais estratégias a0 mesmo
tempo.”

Schermerhorn (1999, p. 110-111) explica que as estratégias de
crescimento visam ou um crescimento interno “por meio da concentracao, isto €, usando
a forca existente de maneira nova e produtiva, sem assumir os riscos de grandes
guinadas de dire¢d@0” ou um crescimento “por meio da diversificacdo adquirindo novos
negocios em areas relacionadas ou ndo, ou investindo em novos riscos.” As estratégias
de redugdo sdo as que ocorrem quando a empresa ou opta por “uma virada, uma redugao
de custos e reestruturacdo para aperfeigoar a eficiéncia operativa”, ou opta por
“enxugamento vendendo partes da organizacdo para cortar custos, aprimorar a
eficiéncia operacional e/ou retornar as areas de negocios tradicionalmente fortes”, ou
pela “liquidacao ou fechamento das operagdes™. As estratégias de estabilidade buscam
“simplesmente dar continuidade, por bons motivos, ao padrao de operagdes existentes”.
E, finalmente, as estratégias combinadas “refletem diferentes abordagens estratégicas
entre subsistemas”.

Mais especificamente no nivel de negocios, Mintzberg ¢ Quinn (1991, p.
70) citam que, “em 1965, Igor Ansoff propds uma matriz de quatro estratégias que se
tornou muito conhecida — penetragdo de mercado, desenvolvimento de produto,
desenvolvimento de mercado e diversificagdo”, as quais sdo estratégias que focam a
extensdo das estratégias de negdcios. afirmam ainda que, “em 1980, Michael Porter
introduziu as estratégias genéricas: liderancga no custo total, diferenciacdo e enfoque”, as
quais, por sua vez, focam a identifica¢do das estratégias de negocios em primeiro plano.
Na seqiiéncia do raciocinio, Mintzberg e Quinn (1991, p. 70) esbocam o que chamam de

familia das estratégias, dividindo-as em cinco grupos, que sio:

“l. localizagdo do nucleo do negocio, que pode ser
apresentado como um ponto simples — um circulo — em
uma matriz de circulos;

2. distinguir o nucleo do negocio, olhando dentro do
circulo;

3. elaborar o nucleo do negdcio, considerando como o
circulo pode ser ampliado ou desenvolvido em varias
formas;

4. estender o nucleo do negocio, conduzir o circulo para
liga-lo com outros circulos (outros negdcios);
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5. reconcebendo o nucleo do negocio, ou mudando ou
combinando os circulos.”

De acordo com os autores, os grupos descritos acima nao
necessariamente sdo encontrados dessa forma nas organizacdes, embora tenham uma
hierarquia logica. Assim, o primeiro passo ¢ identificar o nucleo do negocio, para, em
seguida, distinguir as caracteristicas que possibilitam a uma organizacdo alcancar
vantagem competitiva para sobreviver no seu proprio contexto. Este segundo nivel da
estratégia pode abranger uma variada gama de estratégias nas vdrias areas funcionais
(Mintzberg e Quinn, 1991, p. 71). O terceiro passo, depois de identificado e distinguido
o nucleo do negobcio, é elaborar o negdcio por meio do desenvolvimento dos produtos
oferecidos, desenvolver seu mercado via novos segmentos, novos canais, novas areas
geograficas, ou simplesmente colocar o mesmo produto de forma mais vigorosa no
mesmo mercado (Mintzberg e Quinn, 1991, p. 77). O quarto passo ¢ estender o nticleo
dos negdcios dentro da cadeia produtiva e pode ser feito por uma integragdo vertical,
que ¢ estender suas operagdes para estagios anteriores ou posteriores da cadeia
produtiva, ou por uma integracdo horizontal, que ¢ feita por diversificacdo por meio de

outros negocios paralelos fora da cadeia em que opera (Mintzberg e Quinn, 1991, p. 79).

5.1.2 Estratégia dos negocios

Para as organizacdes que possuem uma Unica unidade de negdcios, a
estratégia corporativa se confunde com a estratégia de negdcios ou vice-versa. Entende-
se por unidade de negdcio uma divisdo, uma empresa, uma unidade fabril, ou até
mesmo uma linha de produtos dentro do grupo empresarial. Pires (1995, p. 31) define

estratégia de negocio como aquela que diz respeito a:

“O escopo e limites de cada negdcio e suas ligagcdes com a
estratégia corporativa,

a base na qual a unidade de negocios ira obter e manter
uma vantagem competitiva no mercado;

a estratégia que especifica o escopo dos negdcios de uma
forma que liga a estratégia de negdcios com a estratégia
corporativa como um todo e descreve as bases nas quais a
unidade de negdcios ird obter e manter uma vantagem
competitiva.”
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Portanto, a estratégia de negocios compreende as decisdes em nivel de
unidades das organizacdes, as quais sdo do tipo: qual a missdo do negocio, quais 0s
objetivos (metas de crescimento, de lucratividade, de retorno, etc.) do negdcio, em que
negocio competir, etc. Portanto, a defini¢do da estratégia nesse nivel compreende as
decisdes envolvendo o tipo de competicao no segmento de mercado, o mix de produtos
e ou servicos, a localizacdo das unidades de negdcios, as tecnologias a serem utilizadas,
entre outras.

A estratégia dos negdcios tem, como seu maior expoente, o professor
Michael E. Porter, com obras que abordam como as empresas podem alcangar vantagem
competitiva em seus segmentos. Tais obras defendem trés tipos de estratégias: lideranca
nos custos; diferenciacdo; e enfoque, com a possibilidade de duas variagdes, que sdo o
enfoque no custo e enfoque na diferenciagdo. A estratégia lideranga no custo é quando
uma organizacdo busca tornar-se o produtor de baixo custo em seu segmento. A
estratégia diferenciagcdo ¢ quando a organizacao seleciona atributos tais como: o proprio
produto; o sistema de entrega; o método de marketing; entre outros fatores,
posicionando-se para satisfazer estas necessidades com um prémio acrescido no preco.
A variante enfoque no custo ¢ quando a organizacdo explora diferengcas no
comportamento dos custos em alguns segmentos e a variante enfoque na diferenciagdo é
quando a organizagdo explora as necessidades especiais dos compradores em certos
segmentos (Porter, 1986).

A estratégia das funcdes, ou estratégia funcional, compreende as decisoes
de como cada uma delas contribuird para alcangar os objetivos estratégicos do negdcio,
de forma complementar. Deve haver um inter-relacionamento entre as estratégias de
modo que as estratégias funcionais estejam formuladas em consondncia com as

estratégias de negocio e estas com as estratégias da corporagao.

5.1.3 Estratégia funcional

Para Fayol (1968, p.17), o conjunto das opera¢des das organizacdes ¢
divido em grupos que agregam atividades semelhantes, aos quais o autor chamou de
fungdes administrativas. As fung¢des entdo foram relacionadas como sendo: fungdo
técnica, relacionada as operacdes de producdo, fabricacdo e transformacdo; funcao

comercial, relacionada as operagdes de compras, vendas e permutas; funcdo financeira,
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relacionada as operagdes que envolvem o capital financeiro; fungdo de seguranga,
relacionada as operagdes de prote¢do de bens e de pessoas; funcdo de contabilidade,
relacionada as operagdes de inventario, balancos, precos de custo, estatistica, etc;
funcao administrativa, relacionada as operagdes de planejamento, organizacdo, dire¢ao,
coordenacao e controle. Assim, devido as fungdes congregarem atividades semelhantes,
¢ necessario que cada uma tenha estratégias de curto, médio e longo prazo para que
possa desempenhar com eficiéncia e eficacia suas atividades. Obedecendo a hierarquia
estabelecida para as estratégias, resta discutir a estratégia da produgdo que faz parte das
estratégias funcionais de uma determinada unidade de negbcios, a qual, por sua vez,
pertence a um todo maior. Assim, neste trabalho, serd abordada, especificamente, a
fun¢do producdo, por se querer estabelecer o relacionamento entre os sistemas de
produgdo, sistemas de controle da producao e sistemas de custeio da producao.

O tema estratégia de produgdo esta ligado ao processo de tomada de
decisdo por envolver novas tecnologias de produgdo e sistemas de controle da produgao,
a respeito da competitividade e da sobrevivéncia. Dito de outra forma, a organizagdo
deve integrar o processo de tomada de decisdes estratégicas ao processo de decisdes da
producdo, mais especificamente as atividades de planejamento e controle da producao
(Pires, 1995, p. 16-17).

Na definicdo das estratégias da produgdo, uma organizagdo deve tomar
uma série de decisOes baseadas na estrutura da organizacdo e que irdo dar sustentagao as
referidas estratégias. Para demonstrar sucintamente estas escolhas, ¢ apresentado o
quadro 5.1, a seguir.

Quadro 5.1 - Principais tipos de escolhas da manufatura

Fonte: Wheelwright, Steven C. e Hayes, Robert H. (1985, p.100).

Principais Tipos de Escolhas da Manufatura
Capacidade Quantidade, cronograma, tipo
Instalagoes Tamanho, localiza¢do, especializagdo
Equipamentos e processos tecnoldgicos | Escala, flexibilidade, interligacdes
Integracdo vertical Direcao, extensao, balanco
Fornecedores Numero, estrutura, relacionamentos
Novos produtos Transferéncia, lancamentos, modificacdo
Recursos humanos Selecdo e treinamento, compensagao,

securidade

Qualidade Defini¢ao, regras, responsabilidade
Sistemas Organizacdo, programagdo, controle
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Como se pode perceber, o quadro apresenta decisdes estratégicas que sao
tomadas em nivel de negocios e, se for o caso, em nivel de corporagdo. Estas decisdes,
que ddo a organizacdo suas caracteristicas e forma, bem como suas opg¢des estratégicas,

sdo influenciadas por varios aspectos ou fatores, como mostrado no quadro 5.2, a seguir.

Quadro 5.2 - Atitudes corporativas que implicam preferéncias estratégicas

Fonte: Hayes, Robert H. e Schmenner, Roger W. (1978, p.107)
Atitudes Corporativas que Implicam Preferéncias Estratégicas

Orientacdo dominante

Mercado

Produto ou material

Tecnologia

Padrao de diversificacao

Produto

Mercado (geografico ou grupo de consumidores)

Processo (integracao vertical)

Diversifica¢dao desvinculada (conglomerados)

Atitudes corporativas direcionadas para crescimento

Procura por crescimento explicito

Crescimento visto como uma gestdo por produtos bem sucedida ou

por nucleo de negbcios

Prioridades competitivas

Confiabilidade

Preco

Flexibilidade do produto

Qualidade

Flexibilidade do volume

Desse modo, torna-se claro que as estratégias da fungao produgao devem
estar ligadas ao todo organizacional em fun¢do do inter-relacionamento dos fatores
expostos. A definicdo da estratégia da produgdo, portanto, recai sobre aspectos ligados
as escolhas e atitudes dos gerentes, porém baseando-se nas estratégias estabelecidas em
niveis superiores e visando permitir a gestao da produgdo.

Os objetivos estratégicos de desempenho da fungdo producao, que sao:
produtividade; flexibilidade; velocidade; pontualidade ou confiabilidade; e qualidade,
geram as medidas de desempenho ddo a funcdo producdo a definicdo de seus objetivos
operacionais: custos, qualidade, flexibilidade e desempenho nas entregas. Dessa forma,
a definicdo das estratégias tende a focar a melhora dessas medidas, o que faz surgir
conflitos operacionais, pois, por exemplo, se a organizagcdo tiver como objetivo

estratégico a reducdo dos custos, certamente havera problemas para a manutengdo dos
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objetivos de qualidade dos produtos. Os objetivos operacionais sdo também
denominados de prioridades competitivas e desencadeiam todo um referencial tedrico
sobre como a organizacdo deve estabelecer suas estratégias de modo a alcangar seus
objetivos maiores, que sdo a sobrevivéncia no mercado e a manuten¢ao de seus lucros

esperados.

5.2 Influéncia das Estratégias de Negdcio e da Estratégia de Produciao Sobre a
Escolha do Sistema de Custeio

E notdrio que o sistema de custeio a ser adotado pela empresa deve ser
apropriado e condizente com suas necessidade e deve, também, ao gerar informagdes,
auxiliar no processo de tomada de decisao gerencial. Como a discussao nesse topico
esta focada nas decisdes estratégicas, € necessdrio afirmar que o sistema deve contribuir
para que a organizacdo atinja os objetivos estratégicos.

O inter-relacionamento entre o sistema de custeio e as estratégias
genéricas propostas pelo professor Michael E. Porter ¢ visualizado quando se
confrontam as prioridades competitivas com as opcdes que envolvem os sistemas de
custeio (conforme consta na figura 5.2). A mencdo das opgdes estratégicas que
envolvem os custos e os produtos t€ém o intuito de evidenciar a influéncia das estratégias

na escolha do sistema de custeio da produgdo

Estratégia

Corporativa

v
[

Estratégia dos
Negocios
v

Lideranca no custo
(custo ¢ prioritario)

Enfoque

Diferenciagao
(custo ndo € prioritario)

v

Sistema de Custeio
Genérico

Sistema de Custeio
Genérico ou Especifico

Sistema de Custeio
Especifico

Figura 5.2 — Influéncia das estratégias sobre a escolha do sistema de custeio

Pode-se visualizar, ainda, na figura 5.2, que o projeto da estrutura da
organizagdo também tem forte dependéncia das estratégias; o que se pode concluir ¢
que, para cada unidade de negocio, a organizacao deve compor uma estrutura com uma

mistura de estratégias de producdo, sistemas de controle da producao e sistemas de
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custeio adequado para cada caso, pois € sabido que essas estratégias e os projetos a elas
diretamente vinculados sdo norteados pela estratégia de negocios.

Antecedendo a definicdo de qual o projeto de sistema de custeio que a
empresa deve adotar com base nas estratégias, deve-se relembrar a teoria que
fundamenta os sistemas de custeios. E importante retomar-se a discussdo dos métodos
de custeio (topico 3.1) e das técnicas de custeio (topico 3.2), bem como a nova
terminologia para os sistemas de custeio (topico 3.4). Foi dessa forma, ao se considerar
a teoria que fundamenta os sistemas de custeios, discutida no tépico 3, que foi possivel
propor-se a figura 5.2.

Voltando a discussdo de como contemplar, dentro das estratégias, em
nivel corporativo e de negocios, o projeto do sistema de custeio de forma que este
contribua para a organizagdo atingir os objetivos estratégicos de médio ¢ de longo
prazos, deve-se considerar os aspectos particulares de cada sistema, bem como sua
adequacgdo aos processos e aos controles da produ¢do. Em outras palavras, os sistemas
de custeio serdo escolhidos de forma a contemplar o estabelecido em nivel institucional
e em nivel intermediario (ver figura 4.3 — Niveis de tomadas de decisdo em uma
organizagao).

Em um primeiro momento, deve-se considerar a questdo técnica dos
sistemas de custeio, ou seja, a forma de apuracdo e tratamento das informacdes
coletadas sobre o processo e controle da producdo. Isso quer dizer que: quando o
sistema de producdo for simples ou ndo requerer maiores detalhamentos das
informagdes, o sistema de custeio deve ser genérico em funcdo da relacdo custo /
beneficio para geracao da base de dados que ird suportar tais informacgdes, isto ¢, o custo
de obtencdo das informagdes ndo deve exceder o beneficio que serd conseguido com o
uso de tais informagdes no processo de tomada de decisdo; e que, quando as
informacdes necessarias sobre o processo e controle da producdo tiverem que ser
detalhadas, o sistema de custeio, entdo, deve ser um sistema especifico que permita
apurar e tratar a base de dados minuciosamente, no nivel das atividades da organizacao.

Depois de definida a forma de apuracao e tratamento das informagoes e,
em um segundo momento, quando da utilizacao das informagdes no processo de tomada
de decisdo, a organizagdo fara a opcdo, por exemplo, pela gestdo estratégica de custos,

ato que ird possibilitar que o sistema de custeio auxilie a organizacdo a atingir os



113

objetivos estratégicos. O argumento tem como fundamento o fato de que estes sistemas

tem um escopo além das atividades operacionais da organizagdo, pois sdo estruturados a

partir da missdo da empresa, das suas crencgas e valores, da sua filosofia administrativa e

de um processo de planejamento estratégico e porque utilizam informagdes geradas pela

contabilidade de custos para desenvolver estratégias com o intuito de obter vantagens
competitivas.

Na discussdo dos objetivos estratégicos das organizagdes, mais
especificamente em nivel de estratégias de negdcios, sempre ha a questdo dos custos de
producdo como forma de se obter vantagens competitivas. Isso coloca o custo como um
item de suma importancia dentro do contexto da organizacdo e que, portanto, deve
merecer uma atencdo especial no que se refere ao sistema de coleta e tratamento das
informagdes a ser adotado, bem como sua utiliza¢do no processo de tomada de decisdo.

Como ja foi dito, o sistema de custeio deve contribuir para que a
organizagdo atinja os objetivos estratégicos, por isso, a empresa deve adotar um sistema
de custeio que atenda a suas necessidades, observando-se os seguintes requisitos:

e ser tradicional, ou genérico, quando a estrutura do processo de produgdo e o controle
da producdo for simples. Ver na fig. 5.2 que estratégias de lideranca no custo
requerem sistemas de custeio genérico, embora os custos sejam prioritarios para tal
estratégia;

e ser especifico, quando a estrutura do processo de producao e o controle da producdo
for complexo e forem necessdrios a apuragcdo e tratamento das informacdes de
maneira detalhada. Ver na fig. 5.2 que estratégias de diferenciacdo requerem
sistemas de custeio especifico, embora os custos ndo sejam prioritarios para tal
estratégia;

e auxiliar no processo de tomada de decisdes estratégicas, sempre considerando-se a
relagdo custo / beneficio das informagdes geradas.

Por outro lado, a defini¢dao das estratégias da organizagao, tanto em nivel
corporativo, de negocios ou de fungdes, ¢ influenciada pelo sistema de custeio utilizado
pela organizacdo, porque utiliza, como uma das fontes de informagdes, a contabilidade
da entidade; portanto, a contabilidade de custos participa do processo de tomada de
decisdo das estratégias ao apresentar relatdrios em bases reais e estimadas sobre os

negocios da organizagdo, sobre os indicadores de crescimento, de lucratividade, de
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retorno, etc.; por exemplo, quando uma organizagdo pretende competir em um novo
negocio por meio da aquisicdo de uma unidade j& existente, a base das informagdes
sobre aquela unidade deve ser fornecida pela contabilidade de custos.

Na analise da teoria da gestdo da estratégia empresarial, fica claro que o
processo de tomada de decisdo estratégica ¢ subjetivo e depende somente do livre
arbitrio dos tomadores de decisdo; por isso, a escolha do sistema de custeio € estratégico
para a organizagdo, por depender do grau de informagdo que os estrategistas desejam
como suporte para decisdo e ¢ realizada considerando o nivel de detalhamento em que
0s objetivos necessitam ser desmembrados. A regra de que, quanto maior o
detalhamento (beneficio) da informacdo, maior o custo de obtengdo, ¢ aplicavel neste
caso e, por isso, ¢ o fator determinante da escolha.

O quadro 5.3, a seguir, procura relacionar a gestdo estratégica da
organiza¢do com os objetivos da contabilidade de custos.

Quadro 5.3— Relacionamento da gestdo estratégica com os objetivos da

contabilidade de custos

Objetivos da Gestao Estratégica
Contabilidade de Custos | Corporagio | Negdcios | Fungdes
Quanto maior a necessidade de informagdo de suporte
Avaliacao de estoques ao processo de tomada de decisdo mais especifico

deve ser o sistema de custeio e vice-versa

Utilizagdo de relatorios gerenciais e financeiros em

Geracgao de relatorios L, L .
todos os niveis estratégicos

Utilizacdo de medidas de desempenho qualitativas e

Medidas de desempenho Lo . L.
P quantitativas em todos os niveis estratégicos

O processo de tomada de decisdo acontece em todos

Avaliagao de alternativas e , .
0s niveis estratégicos




6 A INFLUENCIA DOS SISTEMAS DE PRODUCAO / SISTEMAS DE
CONTROLE DA PRODUCAO SOBRE A ESCOLHA DO SISTEMA DE
CUSTEIO

A relagdo entre o sistema de producdo e o sistema de controle da
produgdo, na literatura, ¢ abordada por varios autores, por isso, o objetivo deste capitulo
¢ estuda-la para identificar como os sistemas conjuntamente influenciam a escolha do

sistema de custeio dos produtos.

6.1 Relacio entre Sistemas de Producio e Sistemas de Controle da Producao

Os temas sistemas de produgdo e sistemas de controle da producdo sao
tratados em se¢des separadas para, em uma terceira se¢ao, estabelecer-se a relagdo entre
esses sistemas através da utilizagdo da classificagdo multidimensional, estabelecida por
MacCarthy e Fernandes (2000), do sistema de producdo para o projeto e selecdo dos
sistemas de controle da produ¢do. O trabalho dos autores classifica os sistemas em 4
(quatro) grupos de caracteristicas, consistindo em 8 (oito) dimensdes de descrigdes e

compreendendo 12 (doze) varidveis.

6.1.1 Sistemas de producao

O objetivo principal da atividade de projeto do sistema de produgao ¢
possibilitar o fornecimento de produtos, servicos e processos que satisfacam os
consumidores; e a atividade de projeto de um produto ou servico deve considerar que as
necessidades dos consumidores sejam atendidas ou até excedidas, que o produto ou
servigo seja confiavel e que tenha um desempenho acima do esperado e, também, que o
processo de fabricagdo seja facil e rapido, que possibilite boa qualidade e flexibilidade,
com o intuito de minimizar os custos, e ainda, que possibilite atender os consumidores

com rapidez. Portanto:

“O objetivo global da atividade de projeto ¢ atender as
necessidades dos consumidores, seja por meio do projeto
dos produtos ou servigos ou por meio do projeto dos
processos que os produzirdo. Todos os objetivos de
desempenho da  operacdo  (qualidade, rapidez,
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confiabilidade, flexibilidade, custo) sdo influenciados pela
atividade de projeto.” Slack (1997, p. 149)

Dessa forma, a atividade de projeto engloba o projeto de produtos ou
servigos e o projeto dos processos, deixando claro haver um inter-relacionamento entre
0s projetos, o que faz com que sejam executados em conjunto para se obter melhores
projetos € um menor tempo para a introdugdo dos produtos ou servi¢cos no mercado. O
inter-relacionamento foi apresentado na figura 1.2, constante no topico introdutorio.

Ainda segundo Slack (1997, p. 130), a natureza da atividade de projeto

pode ser caracterizada pelos quatro aspectos de projeto, como segue:

“Criatividade — o projeto exige a criagdo de algo que nao
exista antes (desde uma variante de um projeto existente a
um conceito completamente novo);

Complexidade — o projeto envolve decisdes sobre grande
niamero de parametros e varidveis (desde configuracdo e
desempenho globais até componentes, materiais, aparéncia
e método de producao);

Compromisso — o projeto exige o balanceamento de
requisitos multiplos e algumas vezes conflitantes (como
desempenho e custo; aparéncia e facilidade de uso;
materiais ¢ durabilidade);

Escolha — o projeto exige fazer escolhas entre diversas
solugdes possiveis para um problema em todos os niveis
desde o conceito bésico até o menor detalhe de cor ou
forma.”

A atividade de projeto de produtos, servigcos ou processos ¢ entendida
como um processo de transformagdo. As entradas incluem os recursos transformadores
e os recursos a serem transformados, o processo de transformagdo do projeto faz
mudancas (das propriedades fisicas e informacionais) nos recursos que entraram. Assim,
para Slack (1997, p. 125): “um projeto inicia-se como uma idéia mais geral, mal
definida, mesmo vaga do que poderia ser uma solu¢do adequada para uma necessidade
sentida. Com o tempo essa idéia original, ou ‘concepgdo’, € refinada e progressivamente
detalhada até que contenha informag¢ao suficiente para ser transformada no produto,
servigo ou processo real.”

O volume e a variedade das operacdes influenciam a atividade de projeto,
pois sdo determinantes na questdo da avaliagdo do desempenho do projeto, no tocante a

qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
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Burbidge (1981) relaciona o processo de fabricacdo ao /ay out € ao tipo
de controle da produgdo, apresentando a seguinte classifica¢do: “linha de producdo,
produgdo em linha por lotes, producdao em lotes no lay out de grupos, produgdo em lotes
no lay out funcional, produ¢do em linha por encomenda, produ¢do em grupo por
encomenda, producao funcional por encomenda.”

Portanto, o que define um sistema de producdo ¢ o nivel de
repetitividade; este termo ¢ melhor explicado na se¢do 6.1.3.1 (caracterizagdo geral), e
pode variar de um nivel continuo até o nivel de grandes projetos. O que se quer dizer é
que o volume e a variedade das operagdes determinam os tipos de processos em
manufatura e servigos e esta ¢ a maneira pela qual sdo denominadas as formas de se
gerenciar o processo de transformacao. Os tipos de processos podem ser descritos como

os apresentados na figura 6.1.

Volume
Baixo Alto

\4

A

>

Ita

Projeto

Jobbing

Lote ou batelada

Variedade ——

Em massa

I 1
Continuo
[

Baixa

Figura 6.1 — Tipos de processos em operagdes de manufatura
Fonte: Slack (1997, p. 135).

Tipos de processos em manufatura e servicos ¢ a maneira pela qual sdo
denominadas as formas de se gerenciar o processo de transformagdo que, como visto, ¢
influenciado pelo volume e pela variedade. Os tipos de processos sdo, em ordem de
volume crescente e variedade decrescente: processos de projeto; processos de jobbing;

processos em lotes ou bateladas; processos de produ¢do em massa; processos continuos.
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Porter et al (1999), ao estudar as classificagcdes dos sistemas de producao,
argumentam que as formas de classificacdo dos processos provavelmente ultrapassam
ao numero de 20 e que, embora existam outras importantes, as mais comuns sao as que

sdo apresentadas na figura 6.2, a seguir.

»
»

Produgéo
continua

Produgéo
em massa

Aumento do volume

Producgéao
em lote

Produgéo
Jjobbing

Produgéo
complexa

»

Aumento da variedade de produtos

Figura 6.2 — Formas de classificacdo da manufatura
Fonte: Porter et al (1999, p.190).

Com as classificagdes da manufatura apresentadas anteriormente, fica
evidente que os fatores que devem ser considerados na preparacdo de qualquer projeto
devem ser os de volume e de variedade, pois ¢ possivel produzir um volume muito alto
de produtos ou servicos até volume muito baixos, ¢ as operagdes podem variar, desde a
producdo de uma variedade muito baixa de produtos para uma variedade muito alta. Os
fatores sdo dependentes entre si e, normalmente, quando hd um baixo volume de
produgdo, a variagdo ¢ muito alta e vice-versa. Ha situagdes em que ¢ possivel
posicionar-se as operagdes entre os dois extremos, pois ocorre um continuum de baixo
volume — alta variedade.

Porter et al (1999) fazem, ainda, consideragdes sobre as seguintes
classificagdes: as que consideram as relagdes entre os estoques € o volume produzido,
destacando-se as produgdes para estoque, montagens por ordem, produgdes por ordem,
engenharia por ordem; as que consideram o nivel de complexidade e o grau de incerteza

atuando na organizacdo; as que consideram o tipo de produto feito; entre outras.
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Na secdo 6.1.3 apresenta-se com um certo grau de detalhes a
classificagdo multidimensional dos sistemas de producdo para o projeto e ou escolha

dos sistemas de controle da produg¢do proposta por MacCarthy e Fernandes (2000).

6.1.2 Sistemas de controle da producio

A atividade de controle da produgdo trata de questdes de curto prazo, por
isso ¢ chamada de planejamento de curto prazo, de modo que o curso seja
constantemente corrigido e adequado ao planejamento de médio e longo prazo. Dessa
forma, escolhida uma estratégia de producdo entre as abordadas anteriormente, ¢
necessario estabelecer-se o sistema pelo qual se fara o controle da produgao.

De acordo com Burbidge (1990, p. 3), o “controle da producdo ¢ a funcao
de gestdo que planeja, dirige e controla o fornecimento de material e atividades de
processamento em uma empresa” e pode também ser descrito como a “funcio de gestao
que regula e controla o fluxo de materiais por meio do sistema de fluxo de materiais de
uma empresa’’.

H4 uma variedade de sistemas de controle da producgdo; pode-se citar:
MRP II, PBC, OPT, Kanban, PERT / CPM, ou até mesmo uma planilha eletronica para
se controlar o fluxo e programar o trabalho, entre outros. Porter et al (1999) cita que as
abordagens mais comuns para controle da produgdo sdo: just-in-time (JIT); avaliagdo e
revisdo de projetos (PERT) e caminho critico (CPM); programacdo baseada nas
restrigdes; programagao do fluxo do processo; planejamento dos recursos da manufatura
e derivagdes (MRP); e programacao de capacidade finita.

Uma caracterizagdo dos principais sistemas de controle da produgdo e
dos principios que os norteiam pode ser encontrada em Fernandes (1991). Uma
descricao detalhada do sistema de controle da produ¢do PBC pode ser encontrada em
Burbidge (1996). Para melhor entender o sistema de controle PERT / CPM pode ser
consultado, por exemplo, Sipper e Bulfin Jr. (1988).
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6.1.3 Classificacio multidimensional dos sistemas de producio para projetar e/ou
escolher sistemas de controle da producio

Esta se¢do tem como base tedrica a classificacdo multidimensional,
estabelecida por MacCarthy e Fernandes (2000), do sistema de produgdo para o projeto
e selecdo dos sistemas de controle da produgdo. Os motivos que levam a apresentar o
topico de forma detalhada sdo:

a) para melhor entendimento dos estudos de caso; e,

b) porque ¢ um artigo que aprofunda a questdo da complexidade dos sistemas de
produg¢do e a sua relagdo com a complexidade dos sistemas de controle da
produgao.

Os quatro grupos principais de caracteristicas, que sdo associados a oito
dimensdes identificados por letras (A/B/C/D/E/F/ G/ H) sdo os seguintes:

1. Caracterizagdo geral: agrupa as seguintes dimensdes: tamanho do negoécio (A);
tempo de resposta (B); repetitividade (C); nivel de automacao (D).

2. Caracterizacao do produto: Compde a descri¢cao do produto (E).

3. Caracterizagao do processamento: Compde a descri¢do do processamento (F).

4. Caracteristicas de montagem: Compde as dimensdes tipos de montagem (G) e
tipos de organizagdo (H).

Os autores argumentam que a escolha destes grupos, dimensdes e
variaveis foi determinada pelo objetivo principal, que ¢ a obten¢do de uma classificagdo
de sistemas de produ¢do util para o projeto e/ou sele¢do dos sistemas de controle de

producgdo. O quadro 6.1 mostra a estrutura do esquema de classificagdo proposto.
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Quadro 6.1 - Sistema de Classificagdo Multidimensional (MDCS)
Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 486)

Caracterizacao geral Tamanho do negdcio (A)
Tempo de resposta (B)
Nivel de repetitividade (C)
Nivel de automacgao (D)
Caracterizagao do | Descri¢ao do produto (E) Estrutura do produto
produto Nivel de customizagao
Numero de produtos
Caracterizacdo do | Descricdo do processamento (F) Tipos de buffer
processamento Tipo de lay out
Tipo de fluxo
Caracterizagao da | Tipos de montagem (G)
montagem Tipos de organizacdo do trabalho
(H)

A seguir, s3o abordadas, de forma resumida, cada uma das dimensdes e

variaveis do sistema de classificacao.

6.1.3.1 Caracterizacio geral

A caracterizagdo geral agrupa as seguintes dimensdes: tamanho do
negocio (A); tempo de resposta (B); repetitividade (C); nivel de automagdo (D).

Tamanho do negdcio — fatores como parcela de mercado, numero de
empregados e faturamento sdo elementos que permitem identificar o tamanho do
negbcio. Pela classificacdo proposta, o identificador mais relevante ¢ o numero de
funciondrios. No Brasil, uma firma ¢ considerada de grande porte se tiver mais do que
500 funcionarios e ¢ considerada de tamanho médio se o nlimero de funciondrios estiver
entre 100 e 500.

Tempo de resposta — trés dos importantes parametros de um sistema de
producdo sdo: Lead time de suprimento (LS); Lead time de producdo (PL) e Lead time
de distribuicdo (DL). O primeiro parametro refere-se ao primeiro fornecedor na cadeia
de suprimentos. O tempo de resposta (RT) do sistema de producdo ¢ a soma total ou
parcial de SL, PL e DL que depende da forma estratégica pela qual um negocio deseja
atender as necessidades de seus consumidores. A gestdo efetiva do tempo de resposta ¢
fundamental para se obter vantagem competitiva em termos de “responsividade” do

sistema. No caso extremo, em que o negdcio mantém estoques de todos os materiais
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comprados e de produtos finais, RT ¢ igual a DL. Essencialmente, o tempo de resposta ¢

uma politica de decisdo influenciada por restrigdes tecnoldgicas, operacionais, de

marketing, requisitos e de estratégias dos consumidores. Sdo relacionados, a seguir, os

seguintes valores para o parametro B (segunda dimensao da classificagdo):

e B =SL+PL+DL, se o sistema produz para ordem;

e B =DLa (P%), se o sistema produz para estoque e o nivel de servigo ¢ igual a P%
(P% = % de producao);

e B = DLb (P%), se o sistema ndo produz, unicamente compra, estoca, vende e
entrega itens e o nivel de servigo ¢ igual a P%;

e B= PL+DL, se o sistema produz para ordem, mas mantém estoques de matérias
primas;

e B =SL+DL se o sistema ndo produz mas vende por encomenda.

Repetitividade — MacCarthy e Fernandes (2000) consideram
repetitividade como uma fun¢do da variedade de itens e do volume de produgdo médio
por item. Primeiramente, ¢ definido o que ¢ um produto repetitivo; entdo, define-se o
que significa repetitividade de um sistema de producdo. Um produto repetitivo consome
uma porcentagem significativa da disponibilidade anual de tempo da unidade de
produgdo (no minimo 5%). Para que um sistema de producdo seja repetitivo, no minimo
75% dos itens que este produz devem ser repetitivos. Define-se, também, que um
sistema de produgdo ¢ ndo-repetitivo se, no minimo, 75% dos itens produzidos sdo ndo-
repetitivos e semi-repetitivo se, no minimo, 25% dos itens produzidos sdo repetitivos e
no minimo 25% dos itens sdo ndo-repetitivos. Usando estes conceitos, pode-se
identificar um conjunto de possiveis valores para o parametro C que vdo da maxima
para a minima repetitividade; sdo eles:

e (C=PC, sistema continuo puro;

e (= SC, semi-continuo, cada unidade de processamento ¢ um sistema continuo puro
e existem combinagdes de rotas por meio das unidades de processamento;

e (= MP, sistema de produgcdo em massa. Quase todos os itens sdo repetitivos; o
sistema € continuo, porém os itens sdo discretos;

e (C=RP, sistema de produgao repetitiva. No minimo, 75% dos itens sdo repetitivos;

e (=S8R, sistema de producdo semi-repetitivo. Existe consideravel niimero de itens

repetitivos e ndo-repetitivos;
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C=NR, sistema de producdo nao-repetitivo; a maioria dos itens, no minimo 75%,
sd0 ndo-repetitivos;
C=LP, sistema de grande projeto.

Nivel de automacao — MacCarthy e Fernandes (2000) argumentam que

a importancia do nivel de automagao para os sistemas de controle da produgdo tem sido

reconhecida ja ha muito tempo e apresentam os seguintes estados de automagao:

N, automagdo normal; compde todos os tipos de mecanizagdo nos quais o ser
humano possui alto grau de participagdo no nivel operacional ou de execugdo. Aqui
se define CM1, sistema de manufatura celular com padrao flow-shop e CM2,
sistema de manufatura celular com padrao job-shop.

F, automacdo flexivel; tem o nivel operacional ou de execucdo controlado por
computador, sendo importantissimas tecnologias como LANs (Local Area
Networks), maquinas de controle numérico, etc. Aqui se distingue os sistemas
flexiveis de manufatura Flow Shop (FMS1) e sistemas flexiveis de manufatura Job
Shop (FMS2).

R, automacdo rigida; ¢ o tipo encontrado em linha de transferéncias com
equipamento altamente dedicado e especializado.

M, automacao hibrida, seu sistema de producdo possui unidades de processamento

com diferentes niveis de automacao.

6.1.3.2 Caracteriza¢do do produto

A caracterizagdo do produto compde a descri¢ao do produto (E) e suas

variaveis. MacCarthy e Fernandes (2000) identificam trés varidveis na descri¢do do

produto:

Estrutura do produto, que ¢ desmembrada em produto de nivel simples (SL), que
ndo requer nenhuma montagem e produto com multiplos niveis (ML), que
requerem montagem.

Nivel de customizagdo, que sdo distinguidos entre: Produtos Customizados (1), em
que os clientes definem todos os parametros do projeto do produto; Produtos Semi-
customizados (2), que sdo os produtos em que o cliente define parte do projeto;
Customiza¢dao em Cogumelo (3), em que se atrasa a diferenciagdo do produto o

maximo possivel em um sistema de produgdo. E tipico deste caso a diferenciacao
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ser obtida na montagem, por meio de milhares de combinagdes de componentes
padronizados; Produtos Padronizados (4), em que os clientes ndo interferem no
projeto do produto.

e Numero de produtos, distinguidos em (S) para produto unico e (M) para multiplos

produtos.

6.1.3.3 Caracterizacio do processamento

A caracterizagdo do processamento compde a descricdo do
processamento (F) e suas variacdes. Este ¢ um importante aspecto dos sistemas de
producao, representado por trés variaveis:

e Tipos de lay out que podem ser: Uinica estagdo de trabalho (S); /ay out de produto
(P); lay out funcional (F); lay out de grupo (G); lay out de posigdo fixa (F), nos
quais quem se movimenta sao 0s recursos € nao o produto.

e Tipos de buffer: para esta variavel, MacCarthy e Fernandes (2000) fazem a seguinte
separacao entre os tipos de buffer: Buffer antes do primeiro estagio de produgao (1);
Buffers intermedidrios entre os estdgios de produgdo (2); Buffers depois do ultimo
estagio de producao (3).

e Tipos de fluxo; a terceira varidvel define os seguintes tipos de fluxo: estagio Unico
com uma maquina no centro (FI); estdgio Unico com maquinas idénticas em
paralelo (F2); estagio unico com maquinas ndo-idénticas em paralelo (F3);
processamento multi-estagio unidirecional (F4); processamento unidirecional multi-
estagio que permite estidgios serem pulados (F5); processamento unidirecional
multi-estagio com processamento de maquinas em paralelo (F6); processamento
multi-estagio unidirecional com maquinas idénticas em paralelo, que permite que
estagios sejam pulados (F7); processamento multi-estagio unidirecional com
maquinas ndo idénticas em  paralelo (F8); processamento multi-estagio
unidirecional com maquinas ndo-idénticas em paralelo, que permitem que estagios
sejam pulados (F9); processamento multidirecional com multiplos estagios (F10)
— job shop cléssico; processamento multidirecional com multiplos estagios, com
maquinas idénticas em paralelo (F11); processamento multidirecional com

multiplos estdgios, com maquinas ndo idénticas em paralelo (F12).
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6.1.3.4 Caracterizacio da montagem

A caracterizacdo da montagem compde as dimensoes tipos de montagem
(G) e tipos de organizacao (H), bem como suas variagdes.

Tipos de montagens — MacCarthy e Fernandes (2000) descrevem nove
tipos de montagens, que sdo: mistura com ingredientes quimicos (Al); montagem de
grande projeto de engenharia, geralmente em lay out de posicao fixa (A2); montagem de
produtos pesados em um /ay out de posicao fixa (A3); montagem de produtos leves em
uma estacdo de trabalho ou em um conjunto de estagdes paralelas (A4); linha de
montagem compassada, onde uma esteira nunca para e os trabalhadores podem se
movimentar para realizar suas tarefas (A5); linha de montagem compassada, onde uma
esteira para durante algumas unidades de tempo e os trabalhadores permanecem em uma
posicdo fixa, em suas estacdes de trabalho individual (A6); linha de montagem semi-
compassada, onde uma esteira sempre se movimenta e o trabalhador libera um produto
unicamente quando finaliza suas tarefas (A7) — ha empresas que denominam essa
categoria de linha de montagem takteada; linha de montagem descompassada, onde
uma esteira sempre se movimenta e o trabalhador prende um produto unicamente
quando finaliza suas tarefas (AS8); linha de montagem descompassada, onde um
transportador unicamente movimenta quando um trabalhador ativa este depois de
finalizar suas tarefas (A9).

Tipo de organizagdo do trabalho — o tipo de organizagdo do trabalho
pode ser relevante em outros tipos de processos, mas, de uma perspectiva de controle da
producdo, ele possui um grande impacto em operacdes de montagem. Os autores
distinguem cinco tipos:

e [ - trabalho individual, em que o nimero de trabalhadores ¢ igual ao niimero de
estagdes de trabalho. No caso de linha de montagem, o critério para selecionar cada
tarefa para cada estagdo de trabalho ¢ balancear a linha inteira. Duas categorias
especificas sdo identificadas:

Ia - Sem rota¢ao, cada trabalhador ¢ fixo em uma estagao de trabalho.
Ib - Com rotagdo, depois que cada tarefa tenha sido alocada para uma estagdo de
trabalho, o primeiro conjunto de trabalhadores do primeiro conjunto de estagdes

forma o primeiro time, o segundo conjunto de trabalhadores forma o segundo time
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e assim por diante. Trabalhadores em um mesmo time fazem rotagao de trabalho
entre eles.

e T - Time de trabalho; as estagdes sdo pré-definidas e cada uma € controlada por um
time simples com varios trabalhadores. As tarefas designadas a cada trabalhador
dos times sdo decididas por balanceamento da sublinha. Dois casos especificos sdo
identificados:

Ta - Cada tarefa ¢ sinalizada para uma estagao de trabalho especifica.
Tb - Somente algumas tarefas sdo sinalizadas para uma estagdo de trabalho
especifica.

e G - Grupos de trabalho auto-controlados, em que cada estacdo de trabalho possui
autonomia para organizar o trabalho dentro do grupo.

MacCarthy e Fernandes (2000) apresentam, também, o quadro 6.2, que
possibilita uma completa visdo dos atributos do esquema de classificagdo
multidimensional.

Os autores argumentam que todas as 12 variaveis consideradas na
classificagdo multidimensional tém impacto direto na complexidade das atividades de
planejamento e controle da produgdo e defendem que a variavel nivel de repetitividade ¢
a varidvel chave para a escolha de um sistema de controle da produgdo devido ao seu
relacionamento com todas as outras variaveis. Afirmam, ainda, que, enquanto o nivel de
repetitividade tem um forte impacto na escolha de um sistema de planejamento e
controle da producao, as outras variaveis tém significativo impacto na complexidade do
detalhamento do sistema a ser definido, citando, como exemplo, o MRP, que pode ser
escolhido como o sistema bdsico, mas cuja parametrizacdo depende da complexidade
das atividades de controle da produgao.

Os relacionamentos entre as variaveis sao apresentados no quadro 6.3, a
seguir, cuja ultima linha ¢ a variavel que possibilita que um sistema de controle da

produgdo seja escolhido.
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Quadro 6.2 — Resumo do Sistema de Classificagdo Multidimensional (MDCS)
Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 492).

Caracteriza¢ao Geral

Caracterizacdo do processamento

(A) e Tamanho do negdcio
(L): Grande niimero de empregados
(M): Médio numero de empregados
(S): Pequeno numero de empregados

(B) ® Tempo de resposta
(SL+PL+DL) se o sistema produz para ordem
(DL (a-P%)) se o sistema produz para estoque
e o nivel de servico € igual a P%;
(DL (b-P%)) se o sistema ndo produz,
(unicamente compra, estoca, vende e entrega
itens) e o nivel de servigo ¢ igual a P%;
(PL+DL) se o sistema produz para ordem, mas
mantém estoques de matérias primas;
(SL+DL) se o sistema ndo produz mas vende
por encomenda.

(C) e Nivel de repetitividade
(PC) — sistema continuo puro
(SC) — semi-continuo
(MP) — sistema de producdo em massa
(RP) — sistema de produgdo repetitiva
(SR) — sistema de produgdo semi-repetitivo
(NR) — sistema de produgdo ndo-repetitivo
(LP) — sistema de grande projeto

(D) e Nivel de automagao
(N): automagdo normal
(F): automagao flexivel
(R): automagao rigida
(M): automagao mesclada

(F) o Descrigdo do processamento

e Tipo de lay out

(S): unica estagdo de trabalho

(P): lay out por produto

(F): lay out funcional (lay out por processo)
(G): lay out de grupo

(FP): lay out de posigdo fixa

e Tipos de buffer

(1): Buffer antes do primeiro estagio

(2): Buffers intermediarios entre os estagios
(3): Buffers depois do ultimo estagio

e Tipo de fluxo

(F1): estagio unico com uma maquina no centro
(F2): estdgio inico com maquinas idénticas em
paralelo

(F3): estagio tinico com maquinas ndo-idénticas
em paralelo

(F4): multi-estagio unidirecional

(F5): multi-estagio unidirecional variavel

(F6): multi-estdgio unidirecional com maquinas
idénticas em paralelo

(F7): multi-estagio unidirecional varidvel com
maquinas idénticas em paralelo

(F8): multi-estdgio unidirecional com maquinas
ndo idénticas em paralelo

(F9): multi-estagio unidirecional varidvel com
maquinas nio-idénticas em paralelo

(F10): multi-estagio multidirecional

(F11):  multi-estagio  multidirecional, com
maquinas idénticas em paralelo

(F12):  multi-estagio  multidirecional, com
maquinas ndo idénticas em paralelo

Caracteriza¢ao do produto

Caracterizacdo da montagem

(E) ¢ Descricao do produto
e Estrutura do produto
(SL): produto de nivel simples
(ML): produto com multiplos niveis
¢ Nivel de customizagao
(1): Produtos customizados
(2): Produtos semi-customizados
(3): Customizagdo em Cogumelo
(4): Produtos padronizados
e Numero de produtos
(S): produto unico
(M): multiplos produtos

(G) e Tipos de montagem

(A1): mistura com ingredientes quimicos

(A2): montagem de um grande projeto

(A3): montagem de produtos pesados em um

lay out de posicao fixa

(A4): montagem de produtos leves em uma
estacdo ou em um conjunto de estagdes paralelas
(A5): linha de montagem compassada onde

uma esteira nunca para

(A6): linha de montagem compassada, onde uma
esteira para durante algumas unidades de tempo
(A7): linha de montagem semi-compassada
(A8): linha de montagem I descompassada

(A9): linha de montagem II descompassada

(H) e Tipos de organizagdo do trabalho

(I): trabalho individual
(T): equipes de trabalho
(G): grupos de trabalho




Quadro 6.3 — Resumo do Sistema de Classificagdo Multidimensional (MDCS)
Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491).

Outras variaveis

Nivel de repetitividade do sistema de produgdo

Continuo puro Semi-continuo Produgdo em Repetitivo Semi-repetitivo ~ Nao repetitivo Grandes projetos
massa

Tamanho do negdcio
Tempo de resposta.
Nivel de automagéo
Estrutura do produto

Nivel de customizacao

Numero de produtos
Tipo de Lay out

Tipo de buffer
Tipo de fluxo
Tipo de montagem

Tipo de organizacdo do
trabalho
Sistema de controle da
producdo possivel de se
escolher

Para todos os niveis de repetitividade, quanto maior o tamanho da empresa maior a complexidade das atividades de planejamento e
controle da produgao (PPC)

DL (a— P%) DL (a— P%) DL (a— P%) DL (a—P%) ou PL + DL PL + DL ou SL +PL + DL
PL + DL SL +PL + DL

Rigido Rigido Rigido Normal ou Normal ou Normal ou Normal
flexivel flexivel flexivel

Para todos os niveis de repetitividade, as atividades de PPC para produtos com multiplos niveis sdo muito mais complexas do que para
produtos de nivel simples

Produtos Produtos Produtos Produtos Produtos Semi-  Produtos Semi-  produtos
padronizados padronizados ou  padronizados ou  padronizados ou  customizados ou customizados ou  customizados
Customizacdo em Customizagdo em Customizagdo em Customizagdo em produtos
Cogumelo Cogumelo Cogumelo Cogumelo customizados
Para todos os niveis de repetitividade, , as atividades de PPC para multiplos produtos sdo muito mais complexas que para produto tnico
lay out por lay out por lay out por lay out de grupo  lay out de grupo  lay out funcional lay out de
produto produto produto posicao fixa
(1) e (iii) (1), (ii) e (iii) (1), (ii) e (iii) (1), (i1) e (iii) (1), (i) ou (i) (1), (i1) ou (ii) Sem buffers

A complexidade das atividades de PPC aumentam de (F1) em diregdo a (F12)
(A1) ou desmonte (Al) ou desmonte (AS)ou(A6)ou (AS)ou(A6)ou (A7)ou(A8)ou (A3)ou(Ad4)ou (A2)
(A7) ou sem (A7) ou sem (A9) ou sem sem montagem
montagem montagem montagem
Se ha montagem, o tipo de organizagdo do trabalho tem um impacto direto na forma como ira ser balanceado o trabalho na montagem

Uma planilha Uma planilha
eletronica para eletronica para
controlar a taxa ~ programar o
do fluxo trabalho

Kanban Kanban ou PBC  PBC ou OPT MRP PERT / CPM
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6.2 Influéncia dos Sistemas de Producio / Sistemas de Controle da Produciao
sobre a escolha do Sistema de Custeio

As 12 (doze) variaveis do sistema de producdo, consideradas na proposta
de MacCarthy e Fernandes (2000), afetam a escolha do sistema de controle da
produgdo, bem como o detalhamento e a complexidade dos sistemas. Essas 12 (doze)
variaveis afetam, também, a escolha do sistema de custeio da producdo e o seu
detalhamento e complexidade. Portanto, ao ser incluido o sistema de custeio da
producdo, aumenta o niumero de varidveis a serem observadas quando da escolha ou
projeto do sistema de custeio. A figura 6.3 mostra o detalhamento e complexidade dos
sistemas mencionados contrapostos com a estrutura do processo de produgdo, ou seja,
se em um extremo tem-se um processo simples, apresenta-se na estrutura organizacional
um nivel de repetitividade de fluxo continuo, um sistema de controle da produ¢do
baseado em planilhas eletronicas e um sistema de custeio genérico, o contrario se aplica

a0 outro extremo.

Simples Complexo
) Estrutura do processo de produgao g

Fluxo continuo Grandes projetos
Nivel de repetitividade do Sistema de produgao

Planilhas eletronicas PERT / CPM
“Sistema de Controle do fluxo e programa do trabalho

Genérico Especifico
Sistema de rateio dos custos indiretos de fabricacgao

Figura 6.3 — Detalhamento e complexidade dos sistemas
E evidente o inter-relacionamento dos sistemas, mas, nesta secdo, sera
apresentada uma logica quanto a esta ligacdo. Antes, porém, serd discutida a influéncia
que o sistema de producdo e o sistema de controle da produ¢do exercem sobre a escolha
de um sistema de custeio da produgao.
Dentro da discussao apresentada nesta secdo, estd inserida a metodologia

para projeto ou escolha do sistema de custeio da producdo. Uma observagao a ser feita é
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que a proposta nao diferenciara os sistemas de custeio para apuragdo do custo real dos
sistemas para estimativa dos custos, denominados Custos Padrdo, porque estes utilizam
o custo real para analisar as variacdes ocorridas entre os valores estimados e os valores
efetivamente ocorridos. Também ndo diferenciarda os sistemas utilizados por
organizagdes produtivas dos sistemas utilizados por organizagdes prestadoras de

Servigos.

Quadro 6.4 — Influéncia dos sistemas de producao sobre a escolha dos

sistemas de custeio

. Objetivos da Contabilidade de Custos
Sistemas de — ~ - —
Producio Avaliacao de Geraqag de | Medidas de Avahagqo de
estoques relatorios desempenho | alternativas
Continuo puro Quanto maior | Utiliza¢do de | Utilizagdo de | O processo de
a variedade de| relatorios medidas de tomada de
Semi-continuo produtos e gerenciais ¢ | desempenho decisdo
N processos financeiros | qualitativas e | acontece em
Produgdo em massa mais em todos os | quantitativas todos os
Repetitivo especifico sistemas de | emtodosos | sistemas de
deve ser o producdo sistemas de produgdo
Semi-repetitivo sistema de produgdo
- . custeio e vice-
Nao repetitivo versa
Grandes projetos

O quadro 6.4 relaciona a influéncia dos sistemas de produgdo, de acordo
com os objetivos da contabilidade de custos, sobre a escolha dos sistemas de custeio.

Os sistemas de produgdo sdo definidos de acordo com seu nivel de
repetitividade, que pode variar de um nivel continuo até o nivel de grandes projetos, ¢ a
questdo que se coloca ¢ como o nivel de repetitividade influencia a escolha de um
sistema de custeio. Como se sabe, ha empresas que atuam nos extremos, pois ha as que
produzem uma ampla gama de produtos em alto ou baixo volume, novos ou maduros,
padrao ou personalizados e as que possuem sistemas que produzem apenas um ou dois
produtos em alto ou baixo volumes.

O que ¢ defendido na literatura ¢ que os sistemas de custeio tradicionais
sdo aplicados a organizagdes que tenham linhas de produtos relativamente pequenas, ou
seja, na mesma instalagdo fabricam-se produtos de alto e baixo volume e produtos
padronizados e sob encomenda, cujos processos sdo dependentes da mao-de-obra direta,

isto €, tém um grau de automag¢do normal.
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Quando a questdo ¢ onde utilizar sistemas de custeio baseado na
atividade (ABC), deve-se observar e identificar as dreas associadas as maiores despesas
com recursos indiretos e suporte, especialmente nos casos em que essas despesas sdao
crescentes ¢ onde ha uma grande diversidade de produtos e operagdes. Nao ha
necessidade de sistemas ABC quando a maioria das despesas correspondem a mao-de-
obra direta e materiais diretos, que podem ser associadas diretamente a cada produto
pelos sistemas de custeio tradicional, e ele se faz necessario onde ha grande diversidade,
quando exista uma ampla variedade de produtos, clientes ou processos (Kaplan e
Cooper, 1998, p. 113-114).

Os autores citam como exemplos de organizacdes que necessitam de
sistemas de custeio baseado na atividade (ABC) “uma instalagdo que fabrica produtos
maduros e recém-langados, produtos padrao e sob encomenda, produtos de alto e baixo
volume” e “uma organizagdo de marketing e vendas que possui clientes que compram
produtos padrdo de alto volume com demandas especiais reduzidas e clientes que
compram pequenos volumes e volumes especiais, além de necessitar de grande
quantidade de suporte técnico pré e pés-venda”. (Kaplan e Cooper, 1998, p. 114)

Quanto aos sistemas de controle da producdo, no que se refere a
influéncia sobre a escolha dos sistemas de custeio, o quadro 6.5, a seguir, relaciona sua

influéncia de acordo com os objetivos da contabilidade de custos.

Quadro 6.5 — Influéncia dos sistemas de controle da produ¢ao sobre a escolha dos

sistemas de custeio

Sistemas de controle . Objetivos da Contabilidade de Custos '
da Produca Avaliagdo de | Geracdo de | Medidas de | Avaliagdo de
a Produgao L. .
estoques relatorios desempenho | alternativas
Planilha eletronica — | Quanto  mais | Utilizagdo de | Utilizacdo de | O processo de
controlar taxa fluxo | informagdes relatorios medidas de |tomada de
; — especificas e| gerenciaise | desempenho |decisdo
Planilha eletronica —| yetafhadas financeiros | qualitativas e |acontece em
programar trabalho | sobre todo o| em todosos | quantitativas | todos 0s
Kanban processo mais | sistemas de | em todos os |sistemas de
especifico controle da sistemas de |controle  da
PBC deve ser o| produgdo controle da | produgdo
OPT sistema de produgdo
MRP custelo e vice-
versa
PERT / CPM
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Considerando que a escolha tanto do sistema de custeio da producao
quanto do sistema de planejamento e controle da producdo sdo condicionados pela
estratégia competitiva (negdcio/mercado) e pelo sistema de producdo (fabricagdo), um
ponto de interrogacao, que ndo sera respondido neste trabalho, diz respeito ao que deve
ser definido primeiramente: se ¢ o sistema de custeio que deve ser projetado ou
escolhido a partir da defini¢do do sistema de controle da produgdo ou se € o sistema de
controle da produgdo que deve ser escolhido a partir do sistema de custeio. Como o
trabalho tem como base a classificagdo multidimensional dos sistemas de controle da
producao estabelecida por MacCarthy e Fernandes (2000), adotou-se a premissa de que
o sistema de controle da produgdo ¢ definido em primeiro lugar, conforme visto na
secdo 6.1.2 (Sistemas de Controle da Produgdo), quando da escolha do sistema de
custeio. Assim definido, o sistema adotado para controlar a produgdo exercera uma
influéncia enorme na escolha do sistema de custeio devido a sua caracteristica de
planejamento de curto prazo, que faz ser necessdrio obter-se informacdes mais
especificas e detalhadas sobre todo o processo.

Uma leitura dos quadros 6.4 e 6.5 evidencia que os sistemas de custeio
sdo qualificados por uma Unica variavel, a que influencia os tomadores de decisdo
quando do momento da escolha de um sistema, que ¢ a varidvel do objetivo de avaliagdao
dos estoques. As outras variaveis sdo comuns e aplicaveis em todas as situagdes em que
se utiliza um sistema de custeio para auxiliar o processo de tomada de decisao.

Esta afirmacao ¢ possivel, diante da identificagdo de um fator comum ao
objetivo de avalia¢do de estoques da Contabilidade de Custos, considerado determinante
para os tomadores de decisdo quando devem decidir por um sistema de custeio. Esse
fator ¢ o grau de detalhamento das informagdes, ou seja, quanto mais especifica e
detalhada a necessidade de informagao de suporte ao processo de decisdo, e quanto
maior a necessidade de informagdo sobre o controle da producdo, maior sera a
probabilidade de escolha de um sistema de custeio especifico para as necessidades da
organizagao.

O grau de detalhamento das informagdes também ¢ um fator decisivo
para a escolha de um sistema de controle da producdo, visto que estes sdo escolhidos
considerando-se a complexidade das atividades de planejamento e controle da producao.

Portanto, o inter-relacionamento entre o sistema de controle da producdo e o sistema de
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custeio ocorre, justamente, pelo grau de detalhamento das informacgdes que se deseja
obter da produgdo. O quadro 6.6, a seguir, relaciona os sistemas de controle da
produgdo, aos sistemas de custeio da producdo considerando um aumento crescente no

grau de complexidade dos sistemas de controle.

Quadro 6.6 — Inter-relacionamento dos sistemas de controle da produgdao com os

sistemas de custeio da producao

Sistemas de Controle Sistemas de Custeio
da Produgao Grau de detalhamento das informagdes

Planilha eletronica — -
Genérico

controlar taxa fluxo

Planilha eletronica — L.
Genérico

programar trabalho

Kanban Genérico ou Especifico

PBC Genérico ou Especifico

OPT Genérico ou Especifico

MRP Especifico

PERT / CPM Especifico

Quanto mais informacdes especificas e detalhadas sobre todo o processo,
mais especifico deve ser o sistema de custeio e vice-versa.

Outro fator determinante identificado no objetivo de avaliagdo dos
estoques ¢ o referente a variedade dos produtos e processos da organizacdo, ou seja,
quanto maior a variedade de produtos e processos da organizacdo, maior serd a
probabilidade de escolha de um sistema de custeio especifico para as necessidades da
organizagao.

A variedade de produtos e processos também ¢ um fator decisivo para a
escolha de um sistema de produgdo, visto que estes sdo escolhidos considerando-se a
complexidade dos processos e produtos. Portanto, o inter-relacionamento entre o
sistema de producdo e o sistema de custeio ocorre, justamente, pela variedade de
produtos e processos de produgdo. O quadro 6.7, a seguir, relaciona os sistemas de
producdo aos sistemas de custeio da produgdo, considerando um aumento crescente na

variedade e nos processos de produgdo.
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Quadro 6.7 — Inter-relacionamento dos sistemas de produgdo com os sistemas de custeio

da produgao

Sistemas de Producao Sistemas de Custeio

Nivel de repetitividade |Variedade de produtos e processos
Continuo puro Genérico
Semi-continuo Genérico
Producdo em massa Genérico
Repetitivo Genérico ou Especifico
Semi-repetitivo Genérico ou Especifico
INao repetitivo Especifico
Grandes projetos Especifico

Como descrito no item 6.1.3 (Classificagdo multidimensional dos
sistemas de producdo para projetar e/ou escolher sistemas de controle da produg¢do), o
objetivo deste trabalho ¢ propor uma abordagem hierarquica para a escolha do Sistema
de Custeio da Produgdo a partir da classificagdo multidimensional estabelecida por
MacCarthy e Fernandes (2000).

Para elaborar tal proposta, foi necessario analisar e descrever o Sistema
de Producdo, o Sistema de Controle da Produgdo e o Sistema de Custeio dos produtos
fabricados e entdo, a partir dessa analise, identificar uma relagdo de dependéncia entre
os sistemas quando da elaboragdo do projeto do Sistema de Custeio, ou seja: o Sistema
de Custeio deve ser escolhido com base no Sistema de Producdo e no Sistema de
Controle da Produgdo, o qual, por sua vez, deve ser projetado com base no Sistema de
Produgdo (demonstrado pela linha continua no lado direito da figura 1.1).

Consolidando os quadros 6.6 e 6.7, ¢ possivel demonstrar a relagdo de

dependéncia mencionada no paragrafo anterior, o que ¢ feito no quadro 6.8, a seguir.
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Quadro 6.8 — Inter-relacionamento dos sistemas de producao, dos sistemas de controle

da produgdo e dos sistemas de custeio da producao

. ~ Sistemas de Custeio
Sistemas de Produgao . o
, e Sistemas de Controle da (Avaliacdo de
Nivel de repetitividade ~
Producao estoques)
Continuo puro Planilha eletronica para L.
Genérico
controle da taxa de fluxo
Semi-continuo Planilha eletronica para L.
~ Genérico
programacao do trabalho
Producao em massa Kanban Genérico
Repetitivo Kanban ou PBC Genérico ou Especifico
Semi-repetitivo PBC ou OPT Genérico ou Especifico
INao repetitivo MRP Especifico
Grandes projetos PERT / CPM Especifico

O inter-relacionamento dos sistemas de produgdo com os sistemas de
controle da producdo e com os sistemas de custeio da producdo ¢ identificado a partir do
momento em que coloca em confronto o nivel de “repetitividade” dos sistemas de
producdo, juntamente com a complexidade das atividades de controle da producdo, com
o objetivo de custear produtos para avaliagio dos estoques. E possivel argiiir
logicamente que:

Considerando-se o aspecto da variedade de produtos e processos, 0s
sistemas de producgdo, quanto menos repetitivos forem, deverdo utilizar sistemas de
controle de producdo que controlem o fluxo de trabalho em maior grau de detalhamento
das atividades e deverdo utilizar sistemas de custeio que avaliem os estoques com maior
precisao, o que € possivel utilizando-se sistemas de custeio especificos. Sob o aspecto
do grau de detalhamento das informacdes, os sistemas de producdo, quanto menos
repetitivos forem, deverdo utilizar sistemas de controle de produg¢do que fornecam
informagdes precisas e detalhadas e deverdo, também, utilizar sistemas de custeio da
producdo cujas informagdes possibilitem conhecer todos os custos de todos os produtos
€ processos.

Por outro lado, considerando-se o aspecto da variedade de produtos e
processos, os sistemas de produgdo, quanto mais repetitivos forem, deverdo utilizar
sistemas de controle de produgdo que controlem o fluxo de trabalho em grau de
detalhamento das atividades adequado as poucas necessidades e deverdo utilizar
sistemas de custeio que avaliem os estoques com precisdo, porém com pouco

detalhamento, o que ¢é possivel utilizando-se sistemas de custeio genéricos. Sob o
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aspecto do grau de detalhamento das informagdes, os sistemas de producao, quanto
mais repetitivos forem, deverdo utilizar sistemas de controle de produ¢do que fornecam
informacdes sem muitos detalhes e deverdo, também, utilizar sistemas de custeio da
produgdo cujas informagdes sdo genéricas e dizem respeito aos produtos devido ao
Unico ou poucos Processos.

A metodologia aqui defendida, para escolher um sistema de custeio, sdo
os critérios que o tomador de decisdo deve utilizar como pardmetros quando da escolha
do sistema. Tais critérios devem ser esclarecidos porque, no quadro 6.8, foi
demonstrado o inter-relacionamento dos Sistemas de Producdo, dos Sistemas de
Controle da Produgao e dos Sistemas de Custeio da Produgdo, mas faltou determinar-se
com melhor adequacgdo, os sistemas de custeio genéricos e os sistemas de custeio
especificos, ou seja, faltou identificar-se que tipo de sistema de custeio, genérico ou
especifico ¢ o adequado para cada tipo de sistema de producdo e sistema de controle da
producao.

Pela natureza dos sistemas de produ¢do, dois subsistemas podem ser
identificados: sistema fisico e sistema gerencial. No primeiro, os elementos sdo
entidades fisicas e, no segundo, os elementos sdo procedimentos que transformam dados
em informac¢do dentro de um processo de decisdo. Naturalmente, pessoas projetam e
operam ambos os tipos de subsistemas e podem, sobretudo, ser consideradas como
elementos de ambos (MacCarthy e Fernandes, 2000). Em seu trabalho, os autores
procuram fazer uma diferenciacdo entre os sistemas de producdao e os sistemas de
controle da producdo, de forma que o primeiro se enquadra no sistema fisico e o
segundo no sistema gerencial.

Os sistemas de custeio sdo, também, enquadrados como sistemas
gerenciais, o que permite escolher os sistemas de custeio utilizando-se o sistema de
classificagdo multidimensional, da mesma forma que os sistemas de controle da
producdo, mesmo porque, como ja foi visto, ha um inter-relacionamento entre eles. Se
os sistemas de controle da producdo sdo escolhidos a partir do nivel de repetitividade,
particularidade do sistema de producdo, e os sistemas estdo inter-relacionados, o que se
tem que fazer ¢ adaptar o quadro 6.3, mesclando-o com o quadro 6.8, para se ter uma
visdo geral de como se fard a escolha de um sistema de custeio, conforme o quadro 6.9,

no final da secao.
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Definidos em parte, os critérios de escolha de um sistema de custeio, ¢
necessario discutir-se quais varidveis compdem o sistema de custeio genérico e quais
variaveis compdem o sistema de custeio especifico, ou como sdo compostos os sistemas
de custeio. Discutiu-se, no capitulo 3 (Contabilidade de Custos e¢ Contabilidade
Gerencial), que o que ¢ chamado de sistemas de custeio sdo, na verdade, métodos de
apuracdo de custos e que as formas pelas quais sdo distribuidos os custos de fabricagdo
que ndo sdo identificados diretamente com os produtos sdo chamadas de técnicas de
rateio de custos.

Quanto aos métodos de custeio apresentados no capitulo 3, deve-se
salientar que a legislag@o brasileira s6 permite a utilizacdo, pelas empresas, do método
de custeio integral; por isso, este ¢ um método utilizado por todas as empresas, o que
ndo impede que haja outros métodos sendo aplicados conjuntamente com ele para fins
gerenciais. O método permite que se utilize, para rateio dos custos indiretos de
fabricacdo, qualquer uma das técnicas discutidas naquele capitulo.

O método de custeio por absor¢do ¢ uma variacdo do método de custeio
integral e o que os distingue ¢ que o método por absor¢do considera o nivel de atividade
do sistema de produgdo e possibilita contabilizar os gastos causados pela ineficiéncia do
processo e pela ociosidade da mao-de-obra. O método também permite que se utilize,
para rateio dos custos indiretos de fabricagdo, qualquer uma das técnicas discutidas no
capitulo 3.

O método de custeio direto diferencia-se dos métodos citados
anteriormente por permitir que somente os custos diretamente relacionados aos produtos
sejam a estes alocados. Nao permite, portanto, a utilizacdo de nenhuma técnica de rateio
de custos indiretos de fabricacio aos produtos. E muito utilizado para fins gerenciais e
por empresas produtoras de poucos produtos.

O método de custeio padrdo ¢ um método utilizado para fins
orgamentarios e gerenciais € pode ter como base tanto os principios do método de
custeio integral quanto os do método de custeio por absor¢do. Portanto, também permite
qualquer combinacdo de utilizacdo de técnicas de rateio dos custos indiretos de
fabricag¢do aos produtos e processos.

Cabe aqui outra conclusdo: quando da escolha de um sistema de custeio,

toda empresa deve utilizar o método de custeio integral, para atender a legislagdo ou
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para fins gerenciais, e pode, se desejar, utilizar também o método de custeio direto para
fins gerenciais. O que diferencia, portanto, os sistemas genéricos dos sistemas
especificos sdo as técnicas de rateio dos custos indiretos de fabricacdo aos produtos e
processos.

Quanto as técnicas de rateio dos custos apresentadas no capitulo 3, deve-
se destacar que a técnica de rateio por centro de custos € pioneira na forma de alocagdo
dos custos indiretos aos produtos e, portanto, considerada a base do chamado sistema de
custeio tradicional ou, como esta sendo chamado neste trabalho, sistema genérico. Com
os avangos tecnologicos na forma de processamento das informagdes, surgiram outras
técnicas de rateio, aqui denominadas de sistema especifico, que sdo nada mais que
aperfeicoamentos da técnica tradicional, ou seja, com a capacidade de processar
informagdes aumentada, foi possivel detalhar as informagdes em nivel de processos e
atividades do sistema de producao.

Outra conclusdo possivel é: quanto maior o grau desejado de
detalhamento das informacgdes e quanto maior for a variedade de processos e produtos,
maior a necessidade de uma técnica de rateio dos custos indiretos de fabricacdo
especifica que, conforme visto no capitulo 3, pode ser um “sistema ABC”ou “sistema
UEP”. E importante considerar que a ligacio entre o sistema de controle da producio
com o sistema de custeio se dd pela troca de informagdes, pois o primeiro ¢ fonte
geradora de informacdes para o segundo e este, apos o processamento das informagoes,
fonte re-alimentadora para corregdes de rumos para o primeiro ¢ também para o
processo decisorio.

Apos feitas as consideragdes necessarias, conclui-se que, no quadro 6.9, a
estrutura do processo de produgdo ira determinar o grau de repetitividade do sistema de
produ¢do devido justamente a forma como este estd estruturado. A partir da
determinagdo do grau de repetitividade, aplica-se a proposta de MacCarthy e Fernandes
(2000), para, entdo, adicionar mais uma linha, na qual consta o sistema de custeio da

producao possivel de ser escolhido, consoante com o que foi defendido nesta segao.
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Quadro 6.9 — Possibilidades de escolha de sistema de custeio com base na

complexidade do processo de producao

Estruturas Complexidade do processo de produgdo
P . . . .
:ii: P;(?gscs;zz Simples Simples Simples Simples | Complexa | Complexa | Complexa
Sistemas de Nivel de repetitividade do sistema de producdo
~ Continuo Semi- Produgdo .. Semi- Nao Grandes
Produgdo , Repetitivo .. . .
puro continuo | em massa repetitivo | repetitivo projetos
Sistema de controle do fluxo e programa do trabalho
Sistemas de Uma Uma
controle da | P 1an1lha plamlha
producao eletr;r;lca eletr;r;ca Kanb Kanban ou | PBC ou MRP PERT/
possiveisde | P P anoan PBC OPT CPM
se escolher controlar a | programar
taxa do o trabalho
fluxo
Sistemas de Sistema de rateio dos custos indiretos de fabricagcdo
custeio da - -
roducio Genérico | Genérico
gssiveis de Genérico | Genérico | Genérico ou ou especifico | Especifico
pse escolher especifico | especifico




7 MODELO PROPOSTO PARA ESCOLHA DO SISTEMA DE CUSTEIO

A finalidade deste capitulo ¢ apresentar um modelo para, considerando a
complexidade dos sistemas de produgdo e sistemas de controle da produgdo, escolher
um sistema de custeio adequado para as necessidades da organizagao.

Nakagawa (2000), com a mesma preocupagdo central do trabalho, faz o
seguinte questionamento (p. 35-36): € necessario utilizar um “sistema ABC” onde nio
ha flexibilidade dos processos de produgdo ?

A procura de um sistema adequado para as organizagdes tenta explicar
porque muitas empresas que ainda utilizam sistemas tradicionais de custeio da produ¢do
sobrevivem e conseguem manter a lideranca em seus segmentos, embora haja a defesa
de que somente com sistemas de custeio com alta capacidade informativa possam
conduzi-las ao sucesso. Uma explicacdo prévia baseia-se nos pressupostos que sistemas
complexos sdo necessdrios para sistemas de producdo complexos, e que quando o
sistema adotado, mesmo sendo o adequado, ndo satisfaz o decisor, este buscara um
sistema mais complexo sabendo do aumento do custo de obtengdo da informagao.

Portanto, na seqiiéncia, serao apresentados dois modelos: o que procura
adequar o sistema de custeio apropriado para a organizacdo, € o que procura justificar a
escolha do sistema de custeio por influéncias dos decisores.

Para elaborar o modelo a que se propde o trabalho parte-se da premissa
que as variaveis que influenciam a escolha do sistema de custeio sao:

1) a complexidade do sistema de producao; e,
i1) a complexidade do sistema de controle da produgao.

Como MacCarthy e Fernandes (2000) mostraram que a complexidade do
sistema de controle da producdo deve aumentar a medida que a complexidade do
sistema de producdao aumenta, as variaveis (i) e (ii) acima sao, entdo, combinadas,
resultando nas varidveis denominadas de:

(1) complexidade dos processos de produgao;
(2) estratégias de negocios; e,
(3) processos decisorios.
O quadro 7.1 mostra estas variaveis e discrimina as caracteristicas de

cada uma delas.
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Quadro 7.1 — Variaveis envolvidas na escolha de um sistema de custeio

Variaveis Caracteriza¢ao Geral

1 |Sistemas de produgdo |Grau de repetitividade definindo o sistema como:
Continuo puro; Semi-continuo; Producdo em massa;
Repetitivo; Semi-repetitivo; Nao repetitivo; Grandes

projetos.
1 |Sistemas de controle|Controle de ordens de produgdo utilizando: Planilhas
da produgdo eletronicas para controlar a da taxa de produgdo e para

programar o trabalho; Kanban, PBC; OPT; MRP; PERT /
CPM,; Entre outros.

2 |Estratégia Competitiva | Grandes, médias e pequenas empresas adotando

(negdcios) estratégias genéricas: Lideran¢a no custo; Diferenciagao;
e Enfoque.
3 | Processo decisorio Alta administracdo tomando decisdes que estabelecem as

opgdes estratégicas; e,
Administragdo tomando decisdes do tipo: Programadas e
Nao programadas.

A premissa de que estas variaveis influenciam a escolha do sistema de
custeio considera as possibilidades de escolha do sistema de custeio, mostradas no
quadro 6.9, e a argumentacgdo, apresentada no transcorrer do trabalho, de que a melhor
opcao para a organizacgdo ¢ escolher o sistema de custeio ap6s a defini¢do do sistema de
produgdo e do sistema de controle da producdo, conforme mostra a linha continua do
lado direito da figura 1.1. Lembrem que o sistema de controle da producao também
deve ser escolhido com base no sistema de produ¢do, previamente definido.
A consideragdo das premissas acima conduz a questdes cujas respostas
sdo consideradas como fundamentais para o desenvolvimento da proposi¢ao, que sdo:
Questao 1: Quanto maior a complexidade dos processos de producao, maior devera ser a
complexidade do sistema de custeio?

Questdo 2: Quanto maior a complexidade dos processos de produg¢do, maior a
ocorréncia de custos indiretos?

Questdo 3: Se a questdo 2 for verificada, entdo a questdo 1 também ¢ verificada?

Na busca das respostas, sdo propostos dois modelos para escolha do
sistema de custeio com base nas variaveis constantes no quadro 7.1:
modelo (1) em fungao das variaveis (1) e (2); e,
modelo (2) em fungdo das variaveis (1), (2) e (3).

Primeiro, sera verificado o modelo (1) por meio de sete estudos de caso

em empresas bem sucedidas e com diferentes complexidades dos processos de produgdo
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e com diferentes estratégias de negocios. Se em algum estudo de caso o modelo (1) nao
for adequado, entdo o modelo (2) seréd verificado também por meio de estudos de caso.
Se em um deles o modelo (2) ndo se mostrar adequado, entdo elaborar-se-4 um modelo
(3).

De acordo com o que se argumentou na se¢do 4.2, a influéncia do
processo decisorio na escolha do sistema de custeio se da quando este define as opg¢des
estratégicas, as quais, por sua vez, irdo determinar a estrutura do processo produtivo e
desencadeardo, por conseqiiéncia, o tipo de sistema de produgdo e do sistema de
controle da produgdo a ser adotado.

A partir desse raciocinio logico, em um primeiro momento, serdo
combinadas a variavel (1) e a varidvel (2) para propor os tipos de sistema de custeio
possiveis de serem escolhidos, o modelo (1). Em outras palavras, a proposi¢ao ira
considerar as possibilidades de escolha do sistema de custeio constantes no quadro 6.9 e
as varidveis (1) e (2) ou ainda, dito de outra forma, a inser¢do no quadro 6.9 da opgao
estratégica de atuacdo no mercado adotada pela organizagdo, lembrando que esta ¢
estabelecida pela alta administragdo quando da tomada de decisdo, € o processo
decisorio utilizando informagdes de custos.

O desenvolvimento de um raciocinio légico com o objetivo de se extrair
a indicacdo do sistema de custeio leva a retomar a discussao realizada nas se¢des 5.2 e
6.2 sobre como ¢ influenciada a escolha de um sistema de custeio pela opgao estratégica
e pelo grau de complexidade com que o processo de produgdo € configurado para atingir
os objetivos determinados quando da opg¢do estratégica. Essa discussdo conjunta leva a
necessidade de se complementar a figura 6.3, mesclando-a com a figura 5.2, que, em
outras palavras, ¢ a inser¢do das opg¢des estratégicas como definidoras do processo de

producdo, o que resulta na figura 7.1.
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Lideranca no custo <+—— Enfoque —» Diferenciagdo
) Opgoes estratégicas i

Simples Complexo
) Estrutura do processo de produgao g

Fluxo continuo Grandes projetos
Nivel de repetitividade do sistema de produgao

Planilhas eletronicas PERT / CPM
~Sistema de controle do fluxo e programa do trabalho

Genérico Especifico
Sistema de rateio dos custos indiretos de fabricagao

Figura 7.1 — Influéncias das variaveis envolvidas na escolha de um sistema de custeio

Nesse ponto ¢é importante destacar que a figura 7.1 representa,
graficamente, os modelos propostos neste trabalho.

A discussdo do modelo (1) sera centrada na combinagdo das opgdes
estratégicas com a complexidade do processo de producdo, tendo em vista o
relacionamento da estrutura do processo com os sistemas de produgdo, sistemas de
controle da producao e sistemas de custeio abordado na sec¢ao 6.2. Na verdade, o que se
pretende ¢ combinar logicamente as opgdes estratégicas com o processo de producao,
para propor um sistema de custeio de produ¢do possivel de ser escolhido a partir,
justamente, dessa combinagao.

As combinagdes possiveis constam no quadro 7.2 no qual, na coluna das
variaveis, os termos utilizados dizem respeito ao tipo de sistema que poderiam ser
adotados e a coluna de indicacdo do sistema de custeio ¢ preenchida a partir do
raciocinio proposto acima, ou seja, se a opg¢do estratégica exigir uma estrutura do
processo de produgdo simples entdo o sistema de custeio devera ser simples e, por outro
lado, complexo se a opgao estratégica exigir uma estrutura de processo de produgao

complexa.
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Quadro 7.2 — Modelo (1) proposto para escolha do sistema de custeio

o Varidveis que Influenciam a Escolha . .
n. - Sistema de Custeio a ser
Linha Opcao Estratégica Complexidade do Escolhido
Processo de Producao
1 Lideranga no custo Simples Genérico
2 Lideranca no custo Complexa Genérico
3 Enfoque no custo Simples Genérico
4 Enfoque no custo Complexa Genérico ou especifico
5 Enfoque na diferenciagdo Simples Genérico ou Especifico
6 Enfoque na diferenciagdo Complexa Especifico
7 Diferenciagdo Simples Especifico
8 Diferenciagao Complexa Especifico

A seguir, cada linha da matriz que representa o modelo proposto sera
justificada de forma logica, pressupondo que a figura 7.1 ¢ a base para fundamentar as
justificativas para cada linha da matriz proposta por representar, em seus extremos, as
situacdes mais simples e mais complexas possiveis de serem comprovadas na realidade
das organizagdes. Assim:

A linha 1 da matriz prevé uma organizagdo com opg¢do estratégica de
lideranga no custo e estrutura de produgdo simples, como pode ser visualizado no lado
esquerdo da figura 7.1. E uma opgio extrema que prima pela simplicidade, ou seja,
quando se faz a opcdo estratégica de competir pela lideranga no custo e se estabelece
uma estrutura de producdo simples, os sistemas dai decorrentes s6 podem ser simples e,
no caso, o sistema de custeio também o ¢, justamente pelo fato de que, quanto mais
rigoroso o controle realizado, maior o custo da geragdo de informagdes mais especificas
que seriam de pouco beneficio para o processo decisorio. Embora seja possivel
argumentar que, devido a opg¢ao de lideranca no custo, em que o custo de produgdo ¢
prioritario no desempenho competitivo e as organizagdes necessitam de sistemas que
permitam um maior grau de detalhamento e confiabilidade nas informacdes geradas,
tem-se como contra-argumento que a simplicidade da estrutura do sistema facilita e
possibilita apurar custos de producdo com alto grau de confiabilidade, utilizando-se
sistemas genéricos.

A linha 2 da matriz prevé uma organizagdo com opg¢do estratégica de
lideranga no custo e estrutura de producdo complexa. A figura 7.1 mostra que tal
combinagdo dificilmente serd comprovada quando da observagdo da realidade das

organizagoes, pelo simples fato de que uma estrutura de produgao complexa elevaria em




145

muito seus custos operacionais, inviabilizando tal opg¢ao estratégica, pois exigiria
também sistema de producdo, sistema de controle da producdo e sistema de custeio
complexos.

A linha 3 da matriz prevé uma organizagdo com opg¢do estratégica de
enfoque no custo e estrutura de producdo simples. A justificativa para se propor um
sistema de custeio genérico ¢, quase na sua totalidade, a justificativa apresentada para a
linha 1. Supde-se que, para a organizacdo explorar diferengas no comportamento dos
custos em alguns segmentos, ndo ha a necessidade de mudangas substanciais na
estrutura do processo de produgdo e muito menos na sua experiéncia com o processo de
produgao.

A linha 4 da matriz prevé uma organizagdo com opg¢ao estratégica de
enfoque no custo e estrutura de producdo complexa. Embora haja semelhangas com a
combinacdo apresentada na linha 2, este tipo ja tera maiores probabilidades de
comprovagdo quando da observagdo da realidade das organizacdes pela possibilidade de
mesclar os sistemas, ou seja, utilizar sistemas simples quando o caso o requerer e
complexos quando a necessidade o exigir. Tal possibilidade deixa, portanto, a proposta
de sistema de custeio em aberto para que a organiza¢do a adeqiie a sua realidade.

A linha 5 da matriz prevé uma organizagdo com opg¢do estratégica de
enfoque na diferenciag¢do e estrutura de produgdo simples. Este tipo apresenta maiores
probabilidades de comprovacdo quando da observacdo da realidade das organizagdes
pela possibilidade de mesclar os sistemas, ou seja, utilizar uma estrutura de producao
simples explorando ao maximo sua capacidade de ser flexivel para conseguir atender o
mercado com a variedade de produtos e servigos necessarios que a op¢ao estratégica
requer. Tal possibilidade deixa, portanto, a proposta de sistema de custeio em aberto
para que a organizagdo a adeqiie a sua realidade.

A linha 6 da matriz prevé uma organizacdo com opcao estratégica de
enfoque na diferenciacdo e estrutura de producdo complexa. A justificativa para se
propor um sistema de custeio especifico ¢, quase na sua totalidade, a justificativa
apresentada para a linha 8. Supde-se que, para a organizagdo explorar diferencas e
necessidades especiais dos compradores em certos segmentos, ndo ha a necessidade de
mudangas substanciais na estrutura do processo de producdo, haja vista que seu

processo ja ¢ flexivel.
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A linha 7 da matriz prevé uma organizacdo com opcao estratégica de
diferenciacdo e estrutura de produgdo simples. A figura 7.1 mostra que tal combinagdo
dificilmente serd comprovada quando da observacdo da realidade da maioria das
organizagoes, pelo fato de que uma estrutura de producdo simples ndo conseguiria
atender o mercado com a variedade de produtos e servigos necessarios que a op¢ao
estratégica requer. H4 de salientar-se que seria o ideal para as organizacdes, pois estas
poderiam atender a uma grande gama de clientes, com baixos custos operacionais. Por
outro lado, ela ¢ menos viavel, na pratica, do que a linha 5 porque sugere uma opgao
estratégica focada exclusivamente na diferenciacdo e, naquela linha, a estratégia tem
somente um enfoque na diferenciacao.

A linha 8 da matriz prevé uma organizagdo com opg¢ao estratégica de
diferencia¢do e estrutura de produgdo complexa, como pode ser visualizado no lado
direito da figura 7.1. E uma opgdo extrema que exige alto grau de complexidade, ou
seja, quando se faz a opcdo estratégica de competir pela diferencia¢do e se estabelece
uma estrutura de producdo complexa, os sistemas dai decorrentes, entre eles o sistema
de custeio, s6 podem ser complexos e, no caso o sistema de custeio, também o &,
justamente pelo fato de possibilitar a geracao de informacdes mais especificas sobre os
custos de producdo, com grandes beneficios para o processo decisorio,
independentemente do custo da geracdo de informagdes mais especificas. Um
argumento que poderia ser utilizado para contradizer a afirmacdo ¢ que a opgdo
estratégica de competir pela diferenciacdo nao exigiria um sistema de custeio especifico
devido aos custos de producdo ndo serem prioritarios, uma vez que o mercado estaria
disposto a pagar pelo produto diferenciado. O contra-argumento ¢ que o custo de
produg¢do nido ¢ prioritario mas nao deixa de ser importante e sua estrutura de producao
requer alto grau de detalhamento e precisdo das informagdes, devido ao grande nimero
de operagdes que existem no processo € que necessitam ser mensuradas para identificar
as relacionadas a cada um dos produtos. Ainda, o sistema de custeio deve ser especifico
justamente por conseguir apurar o resultado das operagdes na maior amplitude desejada.

Assim como a figura 7.1 foi resultado da mescla de outras figuras, ¢
necessario inserir no quadro 6.9 as opgdes estratégicas para se determinar a amplitude
das possibilidades de escolha dos sistemas de custeio, cujo resultado ¢ o quadro 7.3. Na

verdade, a insercdo da linha com as opgdes estratégicas ndo provoca mudancas
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substanciais no quadro, apenas ressalta as possibilidades com mais uma combinac¢do de

variaveis.

Quadro 7.3 — Possibilidades de escolha de sistema de custeio com base na opgao

estratégica e na complexidade do processo de produgdo — modelo (1)

A opcao estratégica enfoque, com as varia¢des enfoque no custo e enfoque na diferenciagio,
Opgoes estd presente em qualquer possibilidade

Estratégicas | Lideranca | Lideranc¢a | Lideranga | Lideranga

Diferenciagao | Diferenciagdo | Diferenciacio
no custo | nocusto | nocusto | no custo

Complexidade Complexidade do processo de produgdo
do Processo Simples | Simples | Simples | Simples Complexa Complexa Complexa
de Producio P P P P P P P
. Nivel de repetitividade do sistema de producdo
Sistemas de - - po - ~
~ Continuo Semi- Producao .\ Semi- Nao Grandes
Produgdo , Repetitivo o o .
puro continuo | em massa repetitivo repetitivo projetos

Sistema de controle do fluxo e programa do trabalho

Uma Uma
planilha | planilha
eletronica | eletronica

Sistemas de
controle da

roducdo
produe para para | Kanban | K409 | ppc oy OPT MRP PERT / CPM
possiveis de ou PBC
se escolher controlar | programar
a taxa do | o trabalho
fluxo
Sistemas de Sistema de rateio dos custos indiretos de fabricagao
custeio da -
rodugdo Genérico Genérico ou
produs Genérico | Genérico | Genérico ou , especifico Especifico
possiveis de , especifico
especifico

se escolher

,

E necessario observar que em organizacdes onde existam sistemas
hibridos em seus processos de producdo, dois ou mais niveis de repetitibilidade, a
classificagdo de seus processos deve ser feita considerando-a dividida em unidades de
produgdo. Assim, para cada unidade de produgdo deve ser avaliada a possibilidade de
adocdo de sistemas de produgdo e de controle da producdo, bem como do sistema de
custeio. Quando tal possibilidade ocorrer, o decisor deve ser precavido e adotar para
todas as unidades, se possivel, o sistema necessario para atender o nivel de exigéncia da
unidade mais complexa.

A proposi¢do do modelo (2) € necessaria para inserir o processo decisorio
na metodologia de escolha dos sistemas de custeio, a variavel (3). A utilizacdo dessa
variavel para elaboracdo do modelo (2) tem como justificativa enquadrar os casos em
que a escolha do sistema de custeio ndo possa ser justificada pelo modelo (1).

O porque do processo decisorio responder pelos desvios € que ele ¢

representado pela alta administragcdo situada no nivel institucional, onde se estabelecem
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as diretrizes estratégicas para a organizacdao, subentendendo-se que nesse nivel ¢
determinada a forma pela qual sera estruturado o processo de produgdo que, por sua vez,
no nivel de decisdo intermediario, resulta na definicdo do sistema de produgdo e no
sistema de controle da producdo. Nesse nivel intermedidrio de decisdo, mas em outra
funcdo, ¢ determinado o sistema de custeio que mensurard e apurara os resultados das
operacdes, independentemente das decisdes a respeito do sistema de produgdo e do
sistema de controle da producdo, fato que leva a propor que o sistema de custeio seja
definido somente ap6s a determinagdo do processo de produgdo e conjuntamente pelas
fungdes. Conseqiientemente, no nivel operacional, apds as definigdes estabelecidas nos
niveis acima, as operagdes sdo mensuradas e consolidadas em relatorios que sdo
enviados para realimentar o processo decisorio, no qual irdo ocorrer as decisdes do tipo
programadas e ndo programadas que utilizam informagdes de custos.

Assim, € pressuposto que as organizagdes que tenham sistemas de custeio
que ndo estdo coerentes com o enquadramento proposto no modelo (1) os tenham
devido a influéncias na escolha do sistema ocorridas no processo decisorio. Portanto, o
modelo (2) busca justificar o comportamento dos tomadores de decisdo que os levaram
a fazer uma opcgao diferente daquelas defendidas como adequadas.

Nessa linha de raciocinio e considerando a forma do processo decisorio
gerencial (topico 4.1.1) é possivel dizer que o tomador de decisdo busca, com sua
decisdo, de maneira geral, atingir dois objetivos: o melhor resultado econdmico com
que maximizara os efeitos de sua decisdo € o conhecimento de uma grande variedade de
informagdes que aumentardo o seu poder dentro da organizacdo. Relacionando a
afirmacdo a teoria pode-se dizer que um objetivo ¢ obtido por decisdes racionais € o
outro por decisdes politicas.

O modelo (1) esta relacionado a tomada de decis@o racional por derivar
de conceituacgdes logicas. Para as tomadas de decisdo que envolvem fatores politicos ¢
necessario elaborar o modelo (2). Tal modelo assume que hé dois aspectos importantes
na decisdo politica: o que admite uma decisdo simples, a ser denominada de limitada, e
que conduz a uma escolha por um sistema de custeio genérico onde o custo de sua
operacionalizagdo ¢ menor e, o que admite uma decisdo influenciada por interesses

pessoais, a ser denominada de politica, e que conduz a uma escolha por um sistema
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especifico onde a possibilidade de obtencdo de informagdes sobre o processo
operacional ¢ ilimitada.

A explicagdo logica para as variagdes propostas para o modelo (2) parte
do pressuposto que o decisor pode adotar a postura simplista por motivos tais como:
restricdes orgamentdrias; falta de incentivos pessoais e profissionais; incerteza quanto
ao sucesso da implantagdo de sistemas de custeio complexos; medo de mudancas em
rotinas ja estabelecidas; entre outros motivos. Por outro lado, o decisor pode adotar a
postura politica ao considerar que um sistema de custeio especifico pode lhe dar poder
ao ter um maior numero de subordinados, status, estabilidade no emprego, maior
remunerac¢do diante de suas fungdes complexas, entre outros motivos.

Dessa forma, as duas alternativas de tomada de decisdo conduz a
proposicao do quadro 7.4 para o modelo (2) que contempla a decisdo racional e a
decisdo politica, no qual, na coluna das variaveis, os termos utilizados dizem respeito ao
tipo de sistema que poderiam ser adotados e a coluna de indicacdo do sistema de custeio

¢ preenchida ao se considerar o objetivo desejado pela decisdo.

Quadro 7.4 — Modelo (2) proposto para escolha do sistema de custeio

o | Variaveis que Influenciam a Decisdao Racional Sistema de Cqstelo aset
n. Escolhido
Linha Oncio Estratéoica Complexidade do Decisao Decisdo
p§ & Processo de Producgao Racional Politica
1 Lideranca Simples Genérico Especifico
no custo
2 Lideranca Complexa Genérico Especifico
no custo
3 Enfoque no custo Simples Genérico Especifico
4 Enfoque Complexa Genéricoou | Egpecifico
no custo especifico
5 Enfoqug na Simples Genéricoou | Egpecifico
diferenciagao Especifico
6 Enfoque na Complexa Especifico Especifico
diferenciagao
7 Diferenciacdo Simples Especifico Especifico
] Diferenciagdo Complexa Especifico Especifico

Nao ¢ necessario justificar cada linha das matrizes que representa o

modelo (2) porque a idéia que os originaram ¢, em esséncia, sua propria justificativa.
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Para finalizar, a seguir, na figura 7.2, ¢ apresentado o fluxo de
verificagdo dos modelos considerando, em seu esquema, a necessidade de verificagdao

dos modelos propostos.

Ir para o primeiro caso Ir para o primeiro caso
Verificar se o modelo (1) é Verificar se o modelo (2) é
aplicavel no estudo de caso aplicavel no estudo de caso

E aplicavel ?

E aplicavel ?

A

Com base no modelo (1) e (2)

R e nos estudos de caso propor o
Todos os casos Sim modelo (3) cuja verificagdo por meio de
foram verificados? outros estudos de caso sera deixada
para pesquisas futuras.

Todos os casos
foram verificados?

— Ir para o préximo caso — Ir para o préximo caso

4 A 4

O modelo (1) é adequado O modelo (2) é adequado
para indicar a escolha do para indicar a escolha do
sistema de custeio sistema de custeio

Figura 7.2 — Processo de verificacio dos modelos propostos para escolha do

sistema de custeio



8 VERIFICACAO EMPIRICA DO MODELO PROPOSTO POR MEIO DE
ESTUDOS DE CASO

As Unidades de Analise, no momento da elaboracdao do projeto, nao
foram determinadas. Apds a criagdo dos modelos (1) e (2) foram escolhidas, de forma
intencional, sete empresas lideres em seus segmentos. A escolha teve como critério que
as sete empresas (uma empresa ou unidade produtiva da empresa em cada tipo de
sistema de produgdo) cobrissem os sete tipos de sistemas de produgdo quanto a variavel
repetitibilidade, ou seja: 1) produgdo continua; 2) producdo semi-continua; 3) producdo
em massa; 4) producdo repetitiva; 5) producdo semi-repetitiva; 6) producdo nao-
repetitiva; e 7) grande projeto.

O nivel de repetitibilidade, de cada uma das empresas estudadas, foi
avaliado em funcdo da variedade de produtos. Com isso, essa avaliacdo se tornou mais
simples do que a forma proposta em MacCarthy & Fernandes (2000) sem incorrer em
erros na classificacdo dos sistemas de producao dos sete casos analisados.

As empresas constantes desse estudo serao identificadas de acordo com a
variavel repetitibilidade, independentemente da seqiiéncia com que foram objeto de
estudo. Assim, a primeira empresa relatada ¢ denominada C1 (caso 1) com
repetitibilidade produgdo continua, a segunda C2 (caso 2) com repetitibilidade semi-
continua, e assim sucessivamente at¢ C7 (caso 7) com repetitibilidade grande projeto.

Baseando-se em Yin (1994) o formato adotado para relatar os multiplos
casos estudados considera a necessidade de coloca-los em se¢des separadas e devido as
narragdes repetidas entre os casos optou-se coloca-los em apéndices. Os relatos também
seguem a variavel repetitibilidade e sdo dispostos na seguinte seqiiéncia: Apéndice A
para o estudo de caso da empresa C1 (caso 1) com repetitibilidade produgdo continua,
apéndice B para o estudo de caso da empresa C2 (caso 2) com repetitibilidade semi-
continua, e assim sucessivamente até o apéndice C7 (caso 7) com repetitibilidade
grande projeto.

Os estudos de casos, constantes nos apéndices A até G, iniciam-se com a
descri¢cao detalhada do processo de produgdo de cada uma das empresas, para, em
seguida, descrever o planejamento e controle da produ¢do (PCP) da empresa abordando,

primeiramente, o planejamento a longo prazo (também chamado de planejamento dos
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recursos) que ¢ definido pela alta administra¢do para a empresa como um todo quando
da discussao das estratégias. Sao definidas as linhas de produtos, os meios de produgdo
(equipamentos, processos, pessoal), os canais de distribui¢ao dos produtos e as politicas
de atendimento aos clientes. Em outras palavras, define-se como produzir. Na discussao
do planejamento de longo prazo, também sdao abordadas as estratégias de negdcios da
empresa.

Ao se descrever o planejamento de médio prazo (também chamado de
plano de produgdo), destaca-se que nele ¢ definido o qué e o quanto produzir. Alguns
pontos: quanto a extensao do plano, o periodo de abrangéncia sera em funcao da
classificagdo do processo; quanto ao o qué e o quanto produzir, o plano estabelecerd a
necessidade de materiais, os niveis da forga de trabalho, os planos de estocagem e os
planos de entrega.

O planejamento de curto prazo (também chamado de programacao da
producdo) define quando se deve produzir. Assim, o plano estabelece o tamanho dos
lotes, a agenda de fabricacdo, a utilizagdo de horas extras e a reserva de materiais.

O planejamento de curtissimo prazo (também chamado de liberagdo da
producdo) define quem executara determinada tarefa e em que maquina. Portanto, o
plano estabelece a seqiiéncia das tarefas, a requisicdo de materiais e ferramentas, a
designagdo de tarefas e a coleta de dados para controle.

E descrito o sistema de emissdo de ordens de produgdo das empresas
estudadas com o intuito de destacar em que base se da o processo de programacdo da
produgdo , bem como, de classifica-lo.

Os estudos de casos também descrevem os sistemas de custeio no que se
refere a forma de mensuracao e apuragdo dos custos dos produtos, pois nao faz parte dos
objetivos deste trabalho mostrar sua aplicacao pratica.

Na seqiiéncia, sao aplicados aos sistemas pesquisados a classificacao
multidimensional proposta por Fernandes e MacCarthy (2000) e o modelo proposto de
uma abordagem hierarquica para o projeto do sistema de custeio da producdo conforme
apresentados no capitulo 7 (sete).

Com base nas informagdes coletadas ¢ aplicado o modelo (1) proposto no
capitulo 7 (sete) para mostrar sua validade e, também, identificar possiveis divergéncias

que justifiquem a aplicagdo do modelo (2).
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Foi argiiido anteriormente que o processo decisorio estd presente na
escolha do sistema de custeio quando da decisdo que envolve as estratégias da empresa,
ou seja, ¢ a partir do estabelecimento de objetivos e metas para a organizagdo que se da
o inicio do processo decisério de escolha do sistema. No topico 4.1.3 (processo de
tomada de decisao), viu-se que, apos iniciado o processo, 0s passos seguintes sao: a
identificacdo de problemas; o desenvolvimento de alternativas; a avaliacdo de
alternativas; a escolha de uma alternativa; a implantacdo da decisdo; o controle e
avaliagao.

Assim, como o objetivo ¢ avaliar o processo de escolha do sistema de
custeio nas empresas estudadas, este ¢ avaliado considerando-se a discussdo da se¢do
4.1.4 (avaliacdo do processo decisorio). Por isso, nos estudos de caso ha o topico que
cuida da avaliacao do processo decisorio.

A seguir, nas secoes 8.1 a 8.7, tem-se um resumo de cada um dos sete
estudos de caso colocados nos apéndices A a G. Na se¢do 8.8 faz-se a andlise global

inter-casos. A secdo 8.9 finaliza este capitulo.

8.1 Resumo do Estudo de caso da Empresa C1

O processo de producao estudado, o de fabricagdo de alcool e agucar,
classificado como de repetitibilidade continua, ¢ hoje um dos poucos casos em que se
pode dizer que ¢ um processo de producdo continua puro. A unidade de analise
escolhida, denominada empresa C1, esta localizada na cidade de Catanduva, no estado
de Sao Paulo, atua na producdo de cana-de-agucar e fabricagdo de alcool e aglcar ¢ a
estratégia de negocios adotada ¢ a lideranca no custo, em virtude do mercado do alcool
e acucar definir o pre¢o de venda dos produtos.

O sistema de custeio identificado e que vem sendo utilizado na empresa
C1 foi classificado como especifico em funcdo de sua complexidade, uma vez que a
empresa utiliza o sistema de custeio também para custear a atividade de producdo de
cana-de-agucar. Esta atividade nao foi objeto de andlise para verificar sua adequagao.

O estudo de caso propiciou efetuar a classificagdo da empresa C1 com
base na teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes (2000) e, portanto, realizar um
confronto entre a realidade da empresa e a situagdo ideal proposta pelos autores. O

resultado foi a elaboragdo da tabela A.2, constante no apéndice A, que apresentou uma
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unica divergéncia no tipo de montagem, pois o modelo propde uma montagem tipo
mistura e os produtos alcool e agucar ndo apresentam montagem. A situacdo encontrada
na empresa aparece na coluna C1 do quadro 8.1, que consolida os estudos de caso, e a
situagdo proposta consta no quadro 6.3.

A avaliagdo do processo decisorio da empresa Cl1 mostrou, em um
primeiro instante, uma decisdo equivocada para o custeamento da fabricacdo de alcool e
acucar por ter sido uma decisdo individual e ndo ter avaliado alternativas.

Para aplicar o modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da producao da empresa CI, ou criticar o sistema escolhido, necessitou-se
sintetizar as informagdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema
de produgdo utilizado, do sistema de controle produgdo, bem como do proprio sistema
de custeio. Assim, ao enquadrar a empresa C1 no modelo (1) proposto (o modelo conta
no quadro 7.2, pagina 144), as opgdes possiveis para justificar o sistema de custeio ideal
sdo as constantes nas linhas 1, 2 e 3. Olhando para a linha 2, ¢ possivel descartar esta
classe, pois a estrutura do processo ndo ¢ complexa, estando mais proxima da
simplicidade. Restam a linha 1 e 3, devido as opgdes estratégicas. Como, em ambas, o
sistema de custeio possivel de ser escolhido ¢ o sistema genérico, pode-se dizer que a
empresa ndo adota o sistema de custeio ideal.

O relacionamento entre a estrutura conforme o modelo proposto e a
estrutura encontrada na empresa resultou no quadro A.2, que evidenciou como
divergéncia o sistema de custeio escolhido. Dessa forma, o modelo (1) aplicado para
analise do sistema de custeio escolhido ndo conseguiu justificar a escolha e, portanto,
foi necessario aplicar o modelo (2) que ¢ o modelo que prevé a possibilidade de
influéncias do processo decisorio sobre a escolha do sistema de custeio.

Das duas variagdes do modelo (2), as das decisdes racionais e das
decisdes politicas, a Unica a ser aplicada ¢ a decisdo politica devido ao sistema de
custeio escolhido ser especifico e, como pode ser visto no tdpico que analisa o processo

decisorio, a decisdo pela escolha realmente foi politica.

8.2 Resumo do Estudo de caso da Empresa C2

A unidade de andlise denominada empresa C2 tem, entre suas varias

atuacdes no mercado, a fabricagdo de fios de algoddo. Esta localizada na cidade de
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Navirai, no estado de Mato Grosso do Sul e tem como estratégia competitiva de
negocios a lideranga no custo, pois 0 mercado de insumos (fios de algodao sdo matérias-
primas para a industria téxtil) ¢ muito disputado. O processo de produgdo desta empresa
foi classificado como de repetitibilidade semi-continua (tem um unico produto, mas o
elabora com varias opgdes de espessura). A simplicidade do processo de produgdo, bem
com o nivel de automagdo, possibilitam que o sistema de custeio utilizado pela empresa
C2 seja simples, sem muitos detalhamentos e, portanto, classificado como genérico.

O confronto entre a realidade da empresa e a situacdo ideal proposta na
teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes (2000) resultou na elaboracao da tabela
B.2, que apresentou uma tUnica divergéncia no tipo de montagem, a mesma apresentada
quando se elaborou a tabela A.2 e, igualmente aqueles produtos, o produto fio de
algodao ndo apresenta montagem. A estrutura encontrada na empresa consta na coluna
C2 do quadro 8.1.

A avaliagdo do processo decisorio da empresa C2, mesmo ndo sendo
necessaria porque o modelo se mostrou adequado, evidenciou uma decisdo acertada
para o custeamento da fabricacdo de fios de algoddo. As decisdes de consenso estdo
mais proximas de uma decisdo racional do que as decisdes politicas, € se mostram mais
adequadas para explicar as escolhas. As decisdes politicas tendem a ndo avaliar as
alternativas e, por isso, as vezes, se mostram aquém do necessario.

Num primeiro momento, o modelo (1) proposto (quadro 7.2) foi o
modelo utilizado para explicar a escolha do sistema de custeio da empresa C2. O
resultado da aplicagdo do modelo (1), neste caso, ¢ idéntico ao apresentado no apéndice
A e ja foi justificado. A partir da sintetizacdo das informagdes coletadas quando do
estudo do processo, do sistema de controle produgdo, bem como do préprio sistema de
custeio, o0 modelo (1) mostrou-se adequado para esta empresa que, acertadamente, adota
o sistema de custeio ideal.

O modelo proposto considera a existéncia de uma estrutura simples,
semelhante & estrutura encontrada na empresa. E o motivo pelo qual a analise do quadro

B.3 ndo evidenciou nenhuma divergéncia.
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8.3 Resumo do Estudo de caso da Empresa C3

A empresa C3, unidade de andlise constante no apéndice C, estd
localizada na cidade de Rio Claro, no estado de Sao Paulo e atua na fabricacdo de
eletrodomésticos, mais especificamente lava-roupas e lava-loucas. Embora ofereca
produtos com qualidade e inovagdo tecnologica e objetive a lealdade do cliente, tenha
uma marca comercial conhecida nacionalmente pela qualidade dos produtos, a
estratégia de negocios adotada ¢ a lideranga no custo. O apéndice C contempla o estudo
de uma empresa caracterizada por ter um processo de produgdo com nivel de
repetitibilidade produgdo em massa, ou seja, devido a empresa produzir grandes
quantidades para atender o mercado, seu processo de producao foi escolhido para ser
estudado.

Por ter uma producdo em massa de seus produtos e ndo haver
flexibilidade no processo, ndo sdo coletadas, no chdo-de-fabrica, informagdes para o
sistema de custeio. Resumidamente, o que ocorre ¢ que todos os gastos sdo registrados
na contabilidade e o célculo do custo da produgdo ¢ realizado mediante uma férmula
simples: o montante total dos gastos ¢ dividido pelo quantidade de produtos feitos no
periodo. Diante de tal simplicidade, o sistema utilizado na empresa C3 s6 poderia ser
classificado como genérico.

A claboracdo da tabela C.2, nos mesmos moldes das tabelas A.2 ¢ B.2, ¢
conseqlientemente sua analise, evidencia divergéncias no nivel de automagdo e no
sistema de controle da producao possivel de ser escolhido. A explicagdo para o nivel de
automagdo ¢ a de que, embora haja equipamentos dedicados e especializados, o que
induz a uma automagao rigida, optou-se por classificd-la como normal por haver grande
participagcdo do ser humano no processo de execucdao do produto e, para o sistema de
controle da producdo possivel de se escolher, a de que, embora nido tenha sido
identificado nenhum sistema formal de controle da producao, pode-se perceber a ldgica
do sistema kanban ao verificar que o processo ¢ controlado pela quantidade de produtos
elaborados e, portanto, que a producdo ¢ realizada para se manter um nivel desejado de
estoques. Para conhecer a situacdo encontrada na empresa, veja a coluna C3 do quadro

8.1.
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Novamente, na empresa C3, a avaliacdo do processo decisorio identificou
uma decisdo de consenso e, mais uma vez, mostrou ser uma decisdo acertada para o
custeamento da fabricacdo de lava-roupas e lava-lougas.

As empresas C1, C2 e C3, por terem seus processos produtivos estruturas
simples, apresentam, de acordo com o modelo (1) as opgdes possiveis para o sistema de
custeio que sdo as constantes nas linhas 1, 2 e 3, ja discutidas e, por isso, ndo héd a
necessidade de novamente explica-las. Se o modelo (1) ¢ suficiente para justificar o
sistema de custeio escolhido ndo ha a necessidade de aplicar o modelo (2), neste
momento.

Embora tenha aparecido a questdo da ndo utilizacdo de sistemas de
controle da produgdo pela empresa C3, a comparacdo entre a estrutura, conforme o
modelo proposto, e a estrutura que deve ser encontrada na empresa resultou no quadro
C.11, que nao evidenciou nenhuma divergéncia. A existéncia de uma estrutura simples
possibilita simplificar ainda mais o controle do processo ao ponto de abrir mdo de um

sistema de controle da producao.

8.4 Resumo do Estudo de caso da Empresa C4

Localizada na cidade de Birigui, no estado de Sao Paulo, a unidade de
analise denominada empresa C4 atua na fabricacdo de calcados infantis, mais
especificamente ténis, botas, sapatos e sandalias, tendo como estratégia de negdcios a
lideranca no custo, buscando conquistar o mercado e ser a lider no segmento de
calgados infantil e infanto-juvenil com produtos de boa qualidade e de preco baixo.

Com alta produtividade e uma grande variedade nos tamanhos dos
produtos, o processo de producdo ¢ classificado como de repetitibilidade produgdo
repetitiva.

Ao aplicar a proposta de classificagdo multidimensional para a empresa
C4 obteve-se como resultado a elaboracao da tabela D.2. Tal tabela deixa evidente dois
problemas: o tempo de resposta e o tipo de buffer. A explicacdo para o tempo de
resposta divergente ¢ que a empresa consegue produzir sem formagdo de estoques de
produtos acabados e, a explicagdo para o tipo de buffer divergente ¢ porque a empresa
tem capacidade de produzir sem possuir estoques de produtos acabados. O quadro 8.1,

na coluna C4, apresenta a situagdo encontrada na empresa.



158

O processo decisorio, também apresenta uma decisao de consenso para a
escolha do sistema de custeio utilizado pela empresa C4, mostrou uma decisdo acertada
para o custeamento da fabricacdo de calgados infantis, embora a empresa se declara
parcialmente satisfeita com os resultados obtidos e estuda a implantagdo de um outro
sistema ERP para melhorar o nivel das informacdes geradas pelos sistemas e processos
operacionais.

Acompanhando o caso das empresas ja relatadas, o sistema de custeio da
empresa C4 também foi classificado como genérico. De acordo com o modelo (1), as
opgodes possiveis para o sistema de custeio também sao as constantes nas linhas 1, 2 e 3.

Por estar adequadamente configurada, a estrutura identificada como
existente na empresa estd em conformidade com a proposta, fato pelo qual nio ¢

evidenciado nenhuma divergéncia no quadro D.9.

8.5 Resumo do Estudo de caso da Empresa C5

Atuando na fabricagdo de papel e celulose, mais especificamente papéis
revestidos e papéis térmico e autocopiativo e localizada na cidade de Piracicaba, no
estado de Sao Paulo, a unidade de analise denominada empresa C5, adota a estratégia de
negdcios lideranga no custo, embora enfoque o oferecimento de produtos com qualidade
e inovacao tecnoldgica e objetive a lealdade do cliente. A empresa foi escolhida porque
seu processo de producdo ¢ classificado como de repetitibilidade producdo semi-
repetitiva.

Diferentemente da empresa C3, que também utiliza o sistema SAP, teve
o sistema de custeio classificado como especifico devido a apuragdo dos custos em cada
uma das ordens de producdo. Tal diferenga deve-se a forma como a empresa CS5
configurou os modulos disponiveis no sistema, ou seja, de uma forma que pudesse obter
o maior detalhamento das informagdes geradas, fato que resultou seu sistema ser
classificado como especifico.

A teoria de MacCarthy e Fernandes (2000) aplicada a empresa resultou
na tabela E.2, que apresentou divergéncias nos relacionamentos do tipo de buffer e em
relacdo ao sistema de controle da produgdo. A andlise das discrepancias mostra que a
proposta dos autores nao considera a possibilidade de existéncia de estoques no final do

processo, mas, no caso da empresa, os estoques sdo de produtos semi-padronizados, que
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podem ser utilizados por varios clientes, e que sdo produzidos para aproveitamento dos
ganhos de escala. Quanto ao sistema de controle da produgdo, a empresa utiliza o
software SAP que utiliza a 16gica do MRP ao programar a produ¢do de acordo com os
pedidos. Mostrou-se aplicavel & empresa, pois ha produgdo para estoque e producao por
encomenda. Veja a coluna C5 do quadro 8.1, com a situagdao encontrada na empresa.

A avaliagdo do processo decisorio da empresa C5 no que tange a escolha
do sistema de custeio, ndo foi possivel ser avaliado pelo seguinte: a pessoa responsavel
pela gestdo da empresa solicitou que tais informagdes fossem omitidas no relatdrio,
devendo o mesmo ficar restrito ao processo operacional da empresa devido as decisdes
a respeito de divulgd-las ou ndo sairem de sua competéncia. Houve também
dificuldades para obtenc¢do de informacdes até a respeito de alguns aspectos do processo
de produgdo e do sistema de custeio.

Ao enquadrar a empresa C5 no modelo proposto (quadro 7.2), as opgdes
possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas 3 e 4. Olhando para a
linha 3, ¢ possivel descartar esta classe, uma vez que a estrutura do processo nio ¢
simples, estando mais proxima da complexidade. Resta a linha 4. Como o sistema de
custeio possivel de ser escolhido estd em uma posi¢do intermediaria, podendo ser um
sistema genérico ou um sistema especifico, pode-se dizer que a empresa, acertadamente,
adota o sistema de custeio ideal.

O quadro E.2, como nos casos anteriores, confronta a estrutura ideal,
proposta conforme o modelo, e a estrutura encontrada na empresa € mostra que nao ha
nenhuma divergéncia, estando a empresa adequadamente estruturada em termos de

sistema de producdo, sistema de controle e sistema de custeio da produgao.

8.6 Resumo do Estudo de caso da Empresa C6

Para exemplificar o processo de producdo classificado como de
repetitibilidade producao ndo-repetitiva nao hd muitas empresas com tal configuracao
de processo. Para que fosse possivel atender o requisito da pesquisa, que ¢ estudar uma
empresa em cada uma das classes, foi escolhido uma empresa localizada na cidade de
Sao Carlos, no estado de Sao Paulo, denominada unidade de analise empresa C6, que
atua na fabricagdo de artigos para escrita, desenho e pintura. Porém, como a empresa ¢

muito verticalizada, somente uma de suas mini-fabricas, a grafica que produz
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embalagens para os produtos da empresa, foi determinada como unidade de analise. A
estratégia de negdcios adotada pela empresa C6 ¢ a diferenciagdo.

Foi identificado que a empresa C6 utiliza o sistema ERP SAP, bem
como, o sistema de custeio daquele software, e a forma como foi configurado, para
apuragao dos custos por cada uma das ordens de producdo, faz com que seja
classificado como especifico o sistema de custeamento dos produtos da gréfica.

A divergéncia no relacionamento do tipo de buffer foi a Unica
divergéncia apresentada quando da elaboragdo da tabela F.2, de acordo com a proposta
de MacCarthy e Fernandes (2000). A andlise da discrepancia mostra que a proposta dos
autores ndo considera a possibilidade de existéncia de estoques no final do processo,
mas, no caso da grafica, os estoques sdo conseqii€éncia de aproveitamento de capacidade
produtiva e sdo vidveis devido a caracteristica de ter um uUnico cliente (a propria
empresa C6) e conhecer suas necessidades. A situagdo encontrada consta na coluna C6
do quadro 8.1, que deve ser confrontado com a situagdo proposta constante no quadro
6.3.

Outra empresa que apresentou um enquadramento diferente quando da
aplicacdo do modelo proposto para escolha do sistema de custeio (quadro 7.2), mas que
era esperado devido a caracteristica do processo de producdo. Assim, a empresa C6
tinha como opgdes possiveis para o sistema de custeio as constantes nas linhas 7 e 8 em
virtude da opgdo estratégica que ¢ a diferenciagdo. Olhando para a linha 7, é possivel
descartar a sua classificagdo, pois a estrutura do processo nao ¢ simples, estando mais
proxima da complexidade. Resta a linha 8. Como o sistema de custeio possivel de ser
escolhido ¢ o sistema especifico, pode-se dizer que a empresa, também acertadamente,
adota o sistema de custeio ideal.

Como a empresa utiliza um sistema de custeio apropriado as suas
necessidades e a avaliacdo do processo decisorio no que tange a escolha do sistema
identificou que a escolha foi fruto de uma decisd@o de consenso, o resultado somente
poderia ser uma decisdo acertada para a escolha do sistema de custeamento da
fabricacdo de embalagens.

Na andlise final da estrutura da empresa, ver o quadro F.2, ndo ficou

evidenciada nenhuma divergéncia.
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8.7 Resumo do Estudo de caso da Empresa C7

Produzindo bens de capital para geracdo de energia, hidromecanicos,
movimentagdo de materiais, metrovidrios, a empresa C7 produz também subestacdes e
compensagdo reativa, equipamentos de processo e atua na prestacdo de servigos. A
estratégia de negocios adotada ¢ a diferenciacdo, pois ela tem como objetivo elaborar
produtos especificos para as necessidades dos clientes. A empresa C7 esta localizada na
cidade de Araraquara, no estado de Sdo Paulo.

Devido ao grande porte da empresa, ocupa 87 hectares de area e destes
quase 14 hectares sdo de area construida, e por seus produtos serem especificamente
elaborados por encomenda seguindo necessidades especificas dos clientes, o processo
de produgdo foi classificado como de repetitibilidade grande projeto.

A tabela G.2, que ndo apresentou divergéncias, analisa a estrutura
encontrada na empresa com a estrutura ideal, proposta na classificagdo
multidimensional. A avaliacdo do processo decisorio da empresa C7 referente a escolha
do sistema de custeio, ndo foi possivel ser avaliado pelos seguintes motivos:

e O responsavel pelo setor de custos da empresa estava envolvido com a adequagao
da estrutura administrativa devido ao fechamento da unidade produtiva da cidade
de Curitiba — PR e sua transferéncia para o prédio 2, ocioso devido a paralisagao do
processo de produgdo de estruturas metalicas;

e Expostos os argumentos da necessidade de avaliagdo do processo decisorio, pelo
pesquisador, o entrevistado argumentou que a escolha do sistema de custeio
obedeceu os requisitos necessarios para ser adequado a empresa e foi referendado
pela empresa de auditoria, j& que seus custos de producdo necessitam ser
divulgados devido a empresa negociar agdes patrimoniais.

A empresa C7 utiliza o sistema de custeio com a finalidade de medir a
capacidade de se obter lucro com os produtos, uma vez que o prego ¢ estabelecido com
base em orgamentos, por isso, o sistema utilizado foi classificado como sendo um
sistema especifico, dada a particularidade. Assim, ao aplicar o modelo constante no
quadro 7.2, as op¢des apresentadas como possiveis para um sistema de custeio para a
empresa sao as constantes nas linhas 7 e 8. Olhando para a linha 7, ¢ possivel descartar
esta classe, pois a estrutura do processo ¢ complexa. Resta a linha 8, devido a opg¢ao

estratégica. Como, em ambas as linhas, o sistema de custeio possivel de ser escolhido ¢
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o sistema especifico, pode-se dizer que a empresa, acertadamente, adota o sistema de
custeio ideal.

Nenhuma divergéncia ficou evidenciada no relacionamento entre as
estruturas de acordo com os resultados apurados no quadro G.1. Somente foi observado
que o sistema de controle da produgdo nao esta restrito ao PERT / CPM encontrado, que
este ¢ apenas um elemento auxiliar, conforme afirmado no apéndice. A complexidade

exige sistemas transacionais sofisticados, a exemplo do MRP e ERP utilizados.

8.8 Analise Global Inter-casos

Yin (1994, p. 134) cita a necessidade de um capitulo ou se¢do cobrindo a
analise e os resultados inter-casos. Para isso, ¢ apresentado o quadro 8.1 (no final deste
capitulo) onde se consolida todas as informacgdes obtidas em cada um dos casos. As
colunas representam os casos estudados e as linhas mostram cada uma das varidveis
observadas nas empresas.

As colunas do quadro apresentam as informacdes obtidas nas empresas e
servem para mostrar como cada uma das empresas estdo estruturadas, bem como,
comparar suas particularidades. Nos estudos de caso, constantes no apéndice, ha
quadros comparativos entre a situacao encontrada e o que € proposto por MacCarthy e
Fernandes (2000) em seu trabalho sobre classificagdo multidimensional para o projeto e
selecdo dos sistemas de controle da producao baseando-se no sistema de produgao.

Ainda nas colunas, ha informacdes sobre o sistema de emissao de ordens,
sobre o sistema de custeio da produgdo e sobre a estratégia de negdcios adotados nas
empresas. No apéndice, em cada estudo de caso, hé a andlise dos resultados encontrados
e h4 quadros comparativos avaliando as discrepancias entre a realidade e as propostas

apresentadas. As discrepancias encontradas ndo sdo consideradas significativas.
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Para efeito comparativo, de uma maneira geral, o quadro 8.1 deve ser
comparado com: o quadro 6.3, que faz um resumo da proposta de MacCarthy e
Fernandes (2000), para que se possa visualizar as discrepancias existentes nas 12 (doze)
variaveis, bem como no sistema de controle da producdo utilizado por cada uma das
empresas estudadas; o quadro 6.9, que apresenta as possibilidades de escolha de
sistemas de custeio com base na complexidade do processo de producdo, para que se
possa avaliar se o sistema de custeio utilizado na empresa estd de acordo com o
proposto.

Considerando o objetivo do trabalho que ¢ a proposta de um modelo de
escolha do sistema de custeio, o quadro 8.1 deve ser comparado com o quadro 7.3 onde
consta as possibilidades de escolha do sistema de custeio pelo modelo (1) baseando-se
na opg¢do estratégica e na complexidade do processo de producdo. Na andlise
comparativa dos quadros € possivel observar uma divergéncia encontrada (caso Cl) e

isso implica na necessidade de aplicar o modelo (2) o que ¢ realizado na proxima secao.

8.9 Finalizacao

Os sete estudos de caso propiciam avaliar se o modelo para escolha do
sistema de custeio da producdo das empresas ¢ valido. A aplicagdo do modelo (1)
mostrou ser eficaz em seis dos sete casos, falhando no caso C1. Considerando que o
modelo (1) ndo foi suficiente para validar todos os casos ¢ necessario, de acordo com o
fluxo mostrado na figura 7.2, aplicar o modelo (2) para todos os casos estudados.

Considerando que o modelo (1), por contemplar as decisdes racionais
estd inserido no modelo (2) constante no quadro 7.4, consequentemente, os casos C2,
C3, C4, C5, C6 e C7 que sao validados pelo modelo (1), também sdo atendidos pelo
modelo (2). O caso C1, o que ndo foi comprovado pelo modelo (1), ¢ validado pelo
modelo (2), comprovado pela decisdo politica.

Se for tomado como parametro quatro das sete empresas (C1, C2, C3 e
C4) pode-se dizer que a maioria das empresas tem em seus processos de produgdo
relativa simplicidade e, portanto, na estrutura de coleta de dados e apurag¢do dos custos
também. A questdo do sistema de controle da produgao ja foi abordado na proposta de

MacCarthy e Fernandes (2000).
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Uma questao que fica evidente na leitura do quadro 8.1 ¢ que ha uma
correlacdo entre estratégias de negdcios das empresas em lideranga no custo e processos
de produgdo simples, o que elimina a linha 2 do modelo (2).

Outra conclusdo que se extrai da leitura dos estudos de caso ¢ que, salvo
algumas pequenas divergéncias, os sistemas de producao e os sistemas de controle da
producdo das empresas estdo em conformidade com a proposta de classificagdo

multidimensional.



Quadro 8.1 — Consolidagdo das informagdes dos estudos de caso

Variavels Cl 2 C3 c4 Cs C6 C7

Observadas
Tamanho do negécio Grande porte Grande porte Grande porte Grande porte | Grande porte | Grande porte | Grande porte
Tempo de resposta. DL (a - P%) DL (a - P%) DL (a - P%) PL + DL PL + DL PL + DL SL + PL + DL
vael. .. de Continuo Semi-continuo Massa Repetitivo Seml._ Nao-repetitivo Grap des
repetitividade repetitivo projetos
Nivel de automagdo Rigido Rigido N N F N Normal
Estrutura do produto SL SL ML ML ML ML ML
Nivel de . . . . 1 1
customizacio 4 (padronizado) 4 (padronizado) 4 (padronizado) 4 (padronizado) | 3 (mushroom) (customizado) | (customizado)
Numero de produtos S M S M M M M
Tipo de Lay out Por produto Por produto Produto Grupo Grupo Grupo Posi¢do fixa
Tipo de buffer 13 123 123 12 123 123 sem buffers
Tipo de fluxo F4 F4 F6 F6 F9 F8 F12
Tipo de montagem sem montagem sem montagem A6 A6 A9 A4 A2
Tipo de organizagao
dO trabalho Ia Ia Ia Ia Ia Ia G
Sistema de controle | Software ERP controla | Planilha eletronica para | Informal seguindo a

~ MRP

da produgao a taxa do fluxo programar o trabalho logica do kanban PBC MRP PERT/CPM
Sistema (}e custeio Especifico Genérico Genérico Genérico Especifico Especifico Especifico
da produgdo
Estratégia de . . . Liderancano | Enfoque no . — . -

.. Liderancga no custo Lideranga no custo Lideranga no custo Diferenciagdo | Diferenciacdo
negocios custo custo




9 CONCLUSOES

Este capitulo tem por finalidade apresentar as conclusdes extraidas dos
estudos da teoria e dos estudos de caso realizados para validacao do trabalho.

Esta tese visa esmiugar o projeto e ou escolha do sistema de custeio
primariamente em fun¢do da complexidade do processo produtivo (sistema de producdo
e sistema de controle da producdo) e secundariamente em funcdo do processo decisorio
e das estratégias de negdcios e estratégias funcionais.

Foi demonstrado que ao esmiugar o projeto € ou escolha do sistema de
custeio da producdo a partir da 6tica do processo produtivo, o que se fez foi visualizar o
problema a partir de varios pontos de vista, entre eles o de que ndo ¢ responsabilidade
exclusiva da fungdo financeira o sistema de custeio e a fungdo produgdo ndo ¢ mera
coadjuvante, com a responsabilidade tinica de coletar dados; importante ressaltar que
houve completa coeréncia dos resultados obtidos a partir dos varios pontos de vistas
teorico (por exemplo, focando a flexibilidade, focando a repetitividade ou focando a
estratégia funcional etc.) e também a partir do ponto de vista dos gerentes dos sete
estudos de caso.

Para obter a total coeréncia dos resultados foi importantissimo ter
conseguido visualizar os sistemas de custeio de forma simples, mas ndo simplista, e
também foi muito importante classifica-los em sistemas genéricos e sistemas
especificos.

Com a justificativa de se ter uma nova Otica para a escolha do sistema de
custeio, espera-se que, com a elaboragdo da proposta de abordagem hierdrquica para
escolher um Sistema de Custeio da Producdo e da analise ¢ descri¢do dos Sistemas de
Producdo, dos Sistemas de Controle da Producdo e do Processo Decisorio, ter: (i)
evidenciado a inter-relacdo entre o Sistema de Producdo, o Sistema de Controle da
Producao e o Sistema de Custeio da Produgao; (ii) realizado uma mudang¢a no processo
decisério quanto a forma de escolha do sistema de custeio ao atribuir a fungdo
produgdo, juntamente com a fun¢do financeira, a responsabilidade pela escolha do
sistema; (iii) contribuido positiva e efetivamente para o desenvolvimento da teoria.

Assim sendo, consoante os objetivos propostos e a metodologia utilizada,

ficou evidenciado nas empresas pesquisadas que o sistema de custeio da produgdo deve
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ser escolhido considerando-se o Sistema de Produgdao e o Sistema de Controle da

Producao adotado e pela aplicacdo dos modelos propostos.

Esta conclusdo baseou-se nas descrigdes dos sistemas de producdo, de
controle da producdo e, do sistema de custeio fornecidas pelas empresas, conforme
apresentados nos apéndices, consolidados e analisados no capitulo 8.

Foram propostos dois modelos para e escolha dos sistemas de custeio de
produgdo. Na verificacio do modelo (1) por meio de estudos de casos, ele foi
perfeitamente aplicavel em seis dos sete estudos de caso. Assim, houve necessidade de
verificar a aplicabilidade do modelo (2). Por sua vez, o modelo (2) mostrou-se
perfeitamente aplicavel em todos os sete estudos de caso. Portanto, conclui-se que o
modelo (2) ¢ mais adequado do que o modelo (1). Como o modelo (2) foi verificado em
todos os sete casos, ndo houve necessidade de criar um modelo (3).

As conclusdes acima sé foram possiveis apos cuidadosa analise da teoria
que trata dos sistemas de custeio da produgdo (capitulo 3), do processo de tomada de
decisdo (capitulo 4), das estratégias empresariais (capitulo 5) e dos processos de
produgdo e controle da producao (capitulo 6).

O modelo (2) proposto (capitulo 7), elaborado a partir da analise da
teoria, possibilita dar as respostas as questdes formuladas quando da definicdo dos
objetivos especificos no capitulo metodoldgico. Tendo em vista essa possibilidade,
conclui-se, especificamente, o seguinte:

e o0s sistemas de producdo e os sistemas de controle da producdo sao classificados de
acordo com sua complexidade, de forma que os critérios para a defini¢do (escolha)
do sistema de custeio da produgdo seguem a mesma linha, ou seja, quanto maior a
complexidade do sistema de producdo e do sistema de controle da produ¢do, maior a
complexidade do sistema de custeio;

e adecisdo sobre a escolha do Sistema de Custeio acontece quando do estabelecimento
das estratégias da organizagdo, pois sdo estas que determinam quais os sistemas de
custeio serdo utilizados e, portanto, a decisdo tomada ndo ¢ independente do Sistema
de Producao e do Sistema de Controle da Producao adotado;

e 0s modelos propostos para selecionar qual o sistema de custeio ideal para os casos
estudados foram aplicados aos casos C1 até C7 e mostrou ser bastante adequado,

principalmente o modelo (2).



168

Quanto aos outros objetivos que estdo inseridos no contexto do trabalho,
pode-se concluir que:

e a cada estratégia de produgdo pode ser associada uma técnica de custeio ao se
considerar a complexidade dos sistemas adotados; portanto, quanto mais a estratégia
adotada necessitar de sistemas complexos, maior deve ser a capacidade da técnica de
custeio prover o processo de tomada de decis@o com informagdes especificas;

e n3do ha uma técnica de custeio de uso geral que independa do tipo de estratégia de
producao adotado, pois, como ja foi dito, se a organizag¢ao tem sistemas de produgao
e de controle da producido complexos e utiliza sistemas de custeio genérico ha o risco
de perda de competitividade e de sobrevivéncia no mercado se os custos dos
produtos ndo forem corretamente apurados e, no caso contrario, a organiza¢ao pode
sobrecarregar os produtos com custos desnecessarios;

e 0 processo decisério da organizagao utiliza as informagdes geradas pelo sistema de
custeio ao decidir as estratégias corporativas € de negocios da organizagcdo que
contemplam as estratégias em nivel intermedidrio e em nivel operacional. O processo
¢ ciclico e, a cada reavaliacdo das estratégias, ¢ necessaria a reavaliacdo do sistema
de custeio adotado, de forma que a proxima geracao de informagdes atenda as novas
necessidades do processo de tomada de decisao.

e fica evidente, na leitura do quadro 8.1, que ha uma correlagdo entre estratégias de
negdcios das empresas em lideranca no custo e processos de produgdo simples, o que
elimina a linha 2 do modelo (2), constante no quadro 7.4.

Passando a olhar o sistema de custeio ndo mais como de responsabilidade
exclusiva da funcdo administrativa, mas também como responsabilidade da fun¢do
producdo, abre-se um leque enorme de questoes de pesquisas para serem discutidas em
trabalhos futuros, entre elas:

e qual deve ser o limite maximo de simplicidade e o limite minimo de complexidade
do processo produtivo para que as empresas possam escolher com seguranca um
sistema especifico ou um sistema genérico?

e qual o menor grau de detalhamento das informacdes geradas por um sistema de
custeio para que este possa ser considerado um sistema especifico e, ao contrario, até
que grau de detalhamento das informagdes geradas um sistema ainda pode ser

considerado genérico?
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e qual deve ser o grau de responsabilidade das fungdes administrativa e produgdo no
projeto e ou escolha de um sistema de custeio e, também, na gestdo do sistema?

e como deve ser visto o modelo proposto em um ambiente em que se considere os
fatores externos a organizacao, entre eles, a apuragcdo dos custos em uma cadeia de
valor?

e pode ser o modelo proposto aplicado em organizagdes classificadas como de médio e

pequeno porte?
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APENDICES

Apéndice A — Estudo de Caso na Empresa C1

A empresa C1 estéd localizada na cidade de Catanduva, no estado de Sao
Paulo. Surgiu na década de 20, no século passado, com a constru¢do de uma pequena
industria de aguardente tocada por animais. J4 na década de trinta o seu engenho teve
um significativo crescimento, inaugurando anexo a fabrica de aguardente, uma pequena
usina de agticar com uma produgdo na safra de 4.200 sacos.

Posteriormente, em 1949, aumentou a moagem de cana e por conseguinte
produziu 250.000 sacos de agucar e 2.000.000 de litros de alcool. Em 1954 foi
reconhecida como a Usina mais moderna do mundo, titulo este concedido pela revista
“Sugar”. Devido ao sucesso de seus negdcios em 1971 foi adquirido uma unidade
industrial que produzia 700.000 sacos de agucar e 6.800.000 litros de alcool.

O grupo foi impulsionado por fatores conjunturais, especialmente o Pro-
alcool, quando houve a modernizagdo e ampliagdo da indlstria, aliada ao
desenvolvimento do setor agricola que permitiu consideravel aumento de produgdo e
produtividade. Nesse periodo os acionistas diversificaram os segmentos de atividade,
com empresas de transportes, retificas de motores, postos de combustiveis e revenda de
tratores.

Em razdo dos novos rumos que devem impor-se aos negocios, 0s
acionistas, em fins de 1994, promoveram a profissionalizagdo do grupo, com a
contrata¢dao de profissionais em todos os departamentos, com adequacao das empresas
as conjunturas de mercado. Buscou-se a verdadeira vocagdo do grupo, que ¢ a produgdo
de cana-de-agucar e fabricagdo de agucar e alcool .

Durante o periodo de 1995 até a presente data, tanto as empresas
deficitarias como as com poucas perspectivas de mercado foram vendidas e até
fechadas. As empresas operacionais de produ¢do de agucar e alcool reestruturaram-se
em todos os setores, agricola, industrial e administrativo, com base em modernas
praticas de gestdo, apoiadas por sistemas totalmente informatizados, com 180 estagdes
de trabalho (micro computadores) interligados com modelo de computacao distribuida
(rede), integrando-se em si e entre empresas, via satélite, com /ink que proporciona

desde video conferéncia até transmissao e recep¢do de dados.
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Atualmente tem se destacado e se mantido como modelo em tecnologia
dentro do setor sucroalcoleiro. Talvez este seja o diferencial da empresa dentro do seu
mercado. A empresa conta com agricultura de precisdo na area agricola, sua industria ¢
praticamente automatizada e possui um centro de informdatica que ¢ modelo em

tecnologia de informacao.

A.1 O processo de fabricacio

Como forma de mostrar o processo de producdo da empresa Cl ¢
apresentada a figura A.1, que demonstra o fluxo do material. Como o processo ¢
totalmente mecanizado, em cada seqiiéncia do fluxo, os materiais sdo processados por

equipamentos que transformam seu estado atual.

Colheita

FLUXOGRAMA INDUSTRIAL

Esmag. / Moagem

[ Geragéo de Vapor |4—] Bagago
I Industria de Extragdo | Caldo Extraido

[ Industria de Transformagéo]|

Tratamento Quimico

A 4

Tratamento Quimico

Lodo

Decantagéo
Filtro
Caldo Clarificado Caldo Clarificado
Torta
> Mosto
Agua Condensada
A [ Cuba Tratamento  |— Fermentag&o |
A
| Levedo }4—{ Centrifuga Separadora]
Cristalizador I Vinhaca ] Destilagdo |
Centrif Alcool
Mel Cristalizado
Secagem
Mel Fermentado
Ensaque

Figura A.1 — Esquema de produgdo das areas de producao da empresa C1
Fonte: Elaborada pela empresa
Olhando o sentido do fluxo, a primeira parte mostra a origem do
material, base para os processos de producdo do alcool e do agucar, finalizando com a
etapa de extracdo do caldo. Antecipando a explicacdo do processo de producdo do
alcool e do acticar deve-se mencionar que o processo de extragdo do caldo consiste do

seguinte: descarregamento, que € a retirada da carga de cana-de-acticar dos caminhdes
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por meio de mesas alimentadoras (hilo) e sistemas de pontes rolantes; preparo da cana-
de-agucar, que ¢ o processo de nivelar, picar, desfibrar, espalhar e retirar objetos
ferrosos do material; moagem, que € o processo de moer a cana-de-agucar preparada
anteriormente para retirar a maior quantidade possivel de agucar contido no caldo. O
bagaco segue para a geracdo de energia térmica que se transformard em energia elétrica
e cinética. Deve-se salientar que a partir dessa fase tem-se dois processos, um de
extragdo que ¢ a retirada do agucar do caldo e outro de transformacdo do caldo em
alcool. Sdo processos independentes, mas, devido a estrutura da empresa Cl, sdo
simultaneos devido aos tipos de caldos que sdo extraidos. Os tipos sdo: caldo primario,
que ¢ o caldo extraido pelo primeiro terno (equipamento de moagem), este caldo possui
alto concentragdo de acucar (in natura) e ¢ excelente para a fabricacdo de agucar; caldo
secundario, que ¢ o caldo extraido do segundo ao sexto terno, mais a adi¢do de agua que
¢ langada no sexto terno para promover a mistura composta. A concentracdo de agticar
neste tipo de caldo ¢ muito inferior ao caldo primario e, portanto, geralmente ¢ enviado
para a fabricacdo de alcool; e, caldo misto, que ¢ a mistura do caldo primario com o
caldo secundario.

Para melhor entender o processo de fabricagdo do acucar, o lado
esquerdo da figura A.1, ¢ utilizado a figura A.2 com o intuito de mostrar uma outra

visdo do processo.

Tratamento do Caldo Fisico

Peneiramento —®  Aquecimento — Flasheamento — Decantagao

A 4

Evaporagao
v \ 4

Dosagem do - Dosagem do ) 4

I
Dosagem do Cal Enxofre Polimeto

Cozimento

Tratamento do Caldo Quimico

A 4

Acgucar < Centrifugacéo

Figura A.2 — Processo de fabricacdo do acucar

Fonte: Elaborada pela empresa
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Quadro A.1 — Descrigao do processo de fabrica¢ao do agucar

— Sentido do fluxo de materiais.

Peneiramento utiliza—se peneira rotativa constituida por telas com furos de 0,5
mm, para caldo misto que sai das moendas.

Aquecimento utilizam-se aquecedores que elevam a temperatura do caldo em
até 105 graus.

Flasheamento utilizado para retirar gases inerentes ao caldo para nao prejudicar
a decantacdo.

Decantacao utilizada para retirada de sélidos insoluveis contidos no caldo.

Dosagem cal utilizado para corrigir o Ph do caldo. Tem como finalidade
facilitar o processo de decantacao.

Dosagem enxofre utilizado para clarificar o caldo e para ajudar a retirada de

particulas (colodides) que atrapalham a cor do agucar.

Dosagem polimero | utilizado no processo de decantacdo de caldo, promovendo a
formacdo de flosculos, aumentando assim a densidade dos
mesmos ¢ melhorando a decantagao.

Evaporagao equipamentos que proporcionam a retirada de 4gua do caldo por
meio da troca de calor. A adi¢ao do vapor transforma o caldo em
xarope, evaporando aproximadamente 40% (quarenta por cento)

de 4gua.
Cozimento no processo de cozimento continua o processo de evaporagado até
surgir o aparecimento de cristais do tamanho esperado.
Centrifugacao consiste em retirar o cristal de actcar (produto final) da massa

oriunda do cozimento, tendo como residuo o mel final, que sera
utilizado para a produg¢do de alcool.

A producdo do alcool é semelhante a do acticar até a obtengdo do caldo
clarificado, como pode ser visto na figura A.l1. Assim, o processo de fabricacdo do
alcool difere do de produgdo do agucar quando ¢ adicionado ao caldo clarificado o
residuo daquele processo, que ¢ o mel fermentado, para obten¢do do mosto. Portanto, o

alcool ¢ obtido pela fermentacdo e destilacdo do mosto.

A.2 O planejamento e controle da producio

No estudo do planejamento de longo prazo ¢ possivel identificar que a
empresa C1 possui dois produtos, alcool e acgticar; em 1959, um grupo de usineiros
fundaram uma cooperativa denominada “Copersucar”, com o intuito de prover melhores
condigdes de comercializagdo e tecnologia aos cooperados, nas areas agricolas e
industriais. Atualmente a cooperativa conta com 88 associados e seu quadro social ¢
composto por produtores rurais, que representam mais de 50% do nimero de

associados, por unidades agropecudrias e unidades agro-industriais que atuam na
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producdo de cana-de-agucar, agucar, alcool e demais produtos e subprodutos da cana-
de-acucar. A caracteristica peculiar da Copersucar, no seu relacionamento com o
cooperado, ¢ o fato de a posse e a propriedade de toda a producdo de actcar e alcool ser
transferida para a cooperativa, imediatamente apds a produgdo. Tais produtos sdo
estocados em tanques e armazéns das unidades industriais, os quais foram cedidos em
regime de comodato a cooperativa. Portanto, a comercializacdo e distribuicdo dos
produtos ¢é realizada pela Copersucar; devido a empresa C1 ter como cliente somente a
cooperativa, como politica de atendimento ao cliente, a empresa adota a filosofia de
producdo para estoque aproveitando os ganhos de escala e, outro aspecto que influi
nessa politica ¢ a sazonalidade da producdo agricola, pois o periodo de colheita da cana-
de-agucar acontece nos meses de abril a dezembro; Quanto aos meios de produgdo, estes
foram descritos na se¢ao anterior (ver topico A.1 - O processo de fabricagao).

A estratégia de negocios adotada pela empresa € a lideranga no custo, em
virtude do mercado de alcool e agucar definir o preco de venda dos produtos. Diante
disso, hd uma enorme preocupagdo com os custos e cada colaborador da empresa esta
engajado no controle dos gastos. A empresa conta, também, com a melhora da
qualidade dos produtos € com inovagdo tecnologica para ser referéncia, em seu
segmento, na producdo de alcool e agucar.

O planejamento de médio prazo tem as seguintes caracteristicas: abrange
um periodo anual, com revisdes semanais em fun¢do da demanda por determinados
tipos de agucar, pois tais tipos requerem matérias-primas (cana-de-acticar) diferentes; as
necessidades de materiais sdo elaboradas com base na capacidade de producdo e,
portanto, as matérias-primas sdo colhidas com base nessa programacdo. Nao ha buffer
no inicio do processo, pois, conforme ja mencionado, a cana-de-agucar ¢ imediatamente
processada. Se for considerado que a atividade agricola planeja a colheita da cana-de-
acucar de acordo com as necessidades da industria, pois ndo pode fazer a colheita
devido ser perecivel, entdo o buffer esta na lavoura; os niveis da forga de trabalho sdao
considerados estaveis devido ao sistema de premiacao adotado, ou seja, se as metas da
empresa sdo alcancadas o aumento na lucratividade ¢ distribuido aos colaboradores
fazendo com que haja um aumento da remuneragdo e, caso contrario, por exemplo a
retracdo do mercado, a empresa mantém o colaborador mesmo com ociosidade; a

empresa produz para estoque e, assim, o que € produzido ¢ comunicado, diariamente, a
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cooperativa. Quanto ao estoque de insumos, como ja foi dito, tem um buffer que
antecede o processo e se encontra na lavoura.

Na programacdo da producdo (planejamento de curto prazo), o tamanho
dos lotes ¢ igual a capacidade maxima instalada (processo continuo) e¢ ¢ definido em
func¢do do tipo da matéria-prima cana-de-agucar que esta sendo processada, havendo set
ups (de aproximadamente duas horas) somente para a mudanga de tipos de agucar, fato
que ndo acontece na producdo do alcool. A agenda de fabricacdo considera o
planejamento semanal, realizado de acordo com programagao dos tipos de aglicar que a
cooperativa necessita. A empresa nao utiliza horas extras do pessoal, pois consegue
realizar a producdo planejada.

A liberagdo da producdo (planejamento de curtissimo prazo),
considerando o fluxo ininterrupto e automatizado, é imperceptivel, e as ordens de
fabricagdo, por considerar o tipo de agucar, estabelece as tarefas dos postos fixos de
trabalho. O programador faz a revisdo das tarefas agendadas para possiveis adequagdes
da producdo programada. Os demais materiais e ferramentas necessarios no processo
sdo requisitados ao almoxarifado.

Os dados referentes a produgdo sdao coletados automaticamente pelo
sistema eletronico implantado na empresa, pois sdo digitados logo que os fatos
acontecem, por exemplo, logo que o caminhdo que transporta a cana-de-aglicar ¢é
pesado.

O processo produtivo fabril ¢ classificado como processo continuo,
recaindo no tipo de fabricagdo para estoque e os produtos ndo sdo projetados e
especificados pelos clientes.

A programagdo da producdo ¢ simples, pois ¢ derivada das necessidades
da cooperativa. Para descrever como ¢ feita a programagado da produgdo na empresa Cl1,

elaborou-se a figura A.3, a seguir.

Departamento de

Planejamento e ~
Copersucar controle da Produgéo

Produgao - PCP

Figura A.3 — Fluxo de informagdes na empresa C1
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Nao ha a emissdo formal de ordens de produgdo, embora todo o processo

seja controlado pelo software Oracle, utilizado pela empresa.

A.3 O Sistema de custeio da produgio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricagdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as areas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio sdo
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagao
na apurac¢do do custo individual do produto e h4d enorme preocupacdo em se apurar os
custos incorridos no processo.

A referida empresa tem um processo produtivo continuo, o que
possibilita resumir o processo operacional da seguinte forma: entrada de mercadorias
através da producdo e compra de matéria-prima; produg¢do continua de produtos; e
saidas de produtos através das vendas normais. Os residuos do processo sao utilizados
como fertilizante na atividade agricola da empresa e como combustivel na geracao da
energia utilizada pela empresa.

Tendo em vista a producdo para estoque e os produtos previamente
definidos de forma que ndo permite alteragdes no processo, sdo raras as oportunidades,
para ndo dizer impossiveis, em que ocorrem mudangas no processo € também processos
conjuntos — geradores de produtos que posteriormente seguem ou ndo processamentos
adicionais distintos.

Para entender o sistema de apuragdo de custos, deve-se esclarecer que,
devido a continuidade do processo, qualquer material que precise ser retrabalhado ¢
automaticamente reconduzido para a etapa anterior do processo e, 0s que necessitam ser
descartados, os residuos, sao controlados por meio de anélises laboratoriais.

Portanto, o sistema de apura¢do de custos da empresa C1 funciona da
seguinte forma:

e O sistema de custeio, inserido em um sistema ERP, ¢ inico para todas as unidades

de produgdo da empresa C1.
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e O sistema ERP esta estruturado de modo que todas as atividades realizadas na
empresa sao registradas em contas especificas. Toda e qualquer atividade realizada
pelos colaboradores da empresa sao registradas e informam o inicio e o término das
atividades que estdo realizando. Portanto, os registros sdo feitos automaticamente e
integradamente por cada usudrio do sistema ERP;

e A empresa elabora o orgamento anual e o registra no sistema ERP de modo que ¢
possivel acompanhar se todas as atividades realizadas estdo orcadas e estdo sendo
realizadas em uma base monetéria aceitavel. E um sistema de controle gerencial
que tem por base os principios do sistema de custeio ABC, mas utiliza conceitos
tradicionais pois chama as atividades de centros de custo ou centros de
responsabilidade;

e Para calculo dos custos de producao ¢ utilizado o sistema de custeio que atende a
legislagdo. Para o processo de tomada de decisdo ¢ utilizado o sistema gerencial,

e Todos os gastos sdo consolidados pelo sistema ERP para apuracdo dos custos de
produgdo do agucar e do alcool, por tipo e quantidade produzidos. Assim, o sistema
de custeio considera os custos diretos € os custos indiretos apurados nas contas do
sistema ERP. Deve-se salientar que a maioria dos custos indiretos foram
identificados com atividades relacionadas ao processo de produ¢do e, os restantes,
sdo rateados aos processos de producao de alcool e aglicar com base na quantidade
de produtos produzidos.

e A partir da consolidagdao dos dados registrados ¢ apurado o custo da producdo
mensal.

Definido o mecanismo de apuragdo dos custos, ¢ necessario classificar o
sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.

Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se, naturalmente, como um sistema

especifico, pois a coleta de dados para o sistema ¢ de grande detalhamento.

A.4 Aplicacao da classificacdo multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes
(2000), com o intuito de se classificar o sistema de produ¢do da empresa Cl.
Obedecendo a seqliéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir ¢ analisado o primeiro

dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizacao geral da empresa:
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e Tamanho da empresa:
A empresa C1 ¢ classificada como empresa de grande porte (L), pois o nimero
atual de empregados ¢ superior a 500 empregados.
e Tempo de resposta:
Para a empresa C1, o tempo de resposta ¢ DL (a — P%), uma vez que a empresa
produz para estoque.
e Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C1 caracteriza-se como sistema de
produgdo continua puro(SC).
e Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automacao ¢ rigido (R), devido a pouca participacao de
mao-de-obra de trabalhadores e equipamentos dedicados e especializados.
O segundo grupo de caracteristicas ¢ a caracterizacdo do produto,
definido como segue:
e  Estrutura do produto:
O produto da empresa ndo requer montagem, por isso ¢ classificado como de
nivel simples (SL).
e Nivel de customizagao:
A empresa apresenta o nivel de customizagdo de produtos padrao (4) porque os
clientes ndo exercem influéncia no projeto dos produtos.
e Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificagdo recai em produto Unico (S), pois, como ja
foi mencionado, a empresa possui processos independentes para os dois
produtos.
O terceiro grupo refere-se a caracterizagdo do processo € a empresa
recebe a seguinte classificagdo:
e Tipo de lay out:
A empresa adota o lay out por produto (P) ao configurar o processo na ordem
necessaria para cada etapa da fabricagao.
o Tipo de buffer:
A empresa possui buffers antes do primeiro estdgio de producao (cana-de-agticar

ndo colhida), ndo possui buffers intermedidrios entre os estagios de producao,
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pois o processo € continuo, e buffers depois do ultimo estagio de fabricacao. Sua
classificagdo ¢, portanto, 1 3.
e Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas em paralelo, com um Unico sentido para o fluxo
de materiais, e ndo ¢ possivel que, entre os varios estagios de processamento,
sejam pulados alguns. Tal caracteristica recai sobre o tipo de fluxo F4.
A caracterizagdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas
duas dimensoes, € estabelecida como segue:
e Tipos de montagens:
Na unidade produtiva visitada o produto ndo tem montagem em seu processo.
e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes sdo realizadas por trabalhadores fixos em suas
estagdes de trabalho; dessa forma, as tarefas sdo atribuidas para estagdes de
trabalho especificas. No caso, a empresa apresenta o tipo de organizacao do
trabalho (Ia).
A tabela A.1, a seguir, apresenta a classificagdo multidimensional para a

empresa Cl1:

Tabela A.1 - Classificagao Multidimesional para a empresa C1

G/PL (a-P%)/PC/R/{ SL 4 S/P_I 3F4/Ia

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.

Producao
de Alcool

Producao
de Acgucar

Figura A.4 — Grafico de Relacionamento
Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da producao

(PCP) da empresa tendo como base a classificagdo multidimensional e emitir-se opinido
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sobre a adequagdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes
(2000), (i) possiveis disfungdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de
completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores
propdem um relacionamento entre as varidveis do sistema de produgdo com a decisdo
de escolha deste e, para verificar esta relagdo, foi elaborada a tabela A.2, da qual consta
uma coluna com as varidveis encontradas e uma coluna com as varidveis propostas no
artigo citado. Dessa forma, ¢ possivel fazer uma comparagdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.

Tabela A.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Produgao

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de produ¢do

Sistema Producao Continua
Outras variaveis Encontrado Proposto

1 | Tamanho do negocio Grande porte- -

2 | Tempo de resposta. DL (a - P%) DL (a - P%)

3 | Nivel de automagio Rigido Rigido

4 | Estrutura do produto SL -

5 |Nivel de customizagao 4 (padronizado) Padronizado

6 | Numero de produtos S -

7 | Tipo de Lay out Por produto Por produto

8 | Tipo de buffer 13 13

9 | Tipo de fluxo F4 -

10 | Tipo de montagem sem montagem A1l ou desmonte

11 | Tipo de organizacdo do trabalho la -

12 |Sistema de controle da produgdo| Software ERP | Planilha eletronica

possivel de se escolher controla a taxa para controlar a

do fluxo taxa do fluxo

A seguir, ao analisar as discrepancias a partir da tabela A.2, nota-se que a
unica divergéncia encontra-se no tipo de montagem, pois o modelo propde uma

montagem tipo mistura e o produto ndo apresenta montagem.

A.5 O Processo Decisorio

Para possibilitar a avaliagdao da escolha do sistema de custeio da empresa

Cl1, inicialmente ¢ apresentado o processo decisorio adotado na empresa.
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e  Numero de participantes:
A escolha do sistema de custeio da producdo foi resultado de uma decisdo
individual.

e Preferéncias:
As necessidades do sistema de custeio da producdo foram levantadas baseando-
se na necessidade de conhecer o custo por produto para comparacdo com o0s
valores remunerados pela cooperativa.
Nao houve avaliacao de alternativas, pois a decisao foi individual.
Houve consenso quanto as caracteristicas desejdveis, pois a decisdo foi
individual.
O modelo do sistema de custeio da produgdo ¢ parte de um modelo corporativo
maior (ERP).
Houve influéncia de outras empresas na decisdo pelo sistema adotado na pessoa
que tomou a decisdo individualmente.

e Conflitos de interesses:
Nao houve setores na empresa que se negaram a aplicar o sistema de custeio
escolhido.
Os colaboradores da empresa nao exerceram influéncias e pressoes.
A implantacdo do sistema de custeio da empresa ndo sofreu qualquer tipo de
restri¢ao.

e Seqiiéncia de passos ou etapas do processo de escolha do sistema:
Estabelecimento de objetivos e metas para a organizagdo — ser referéncia em
produgdo de alcool e agucar.
Identificagdo de problemas — custos ndo mensurados, ou erroneamente
apurados.
Desenvolvimento de alternativas — ndo se buscou alternativas
Avaliacdo de alternativas — nao se avaliou por ndo haver alternativas.
Escolha de uma alternativa — ndo houve escolha por nao haver alternativas.
Implantagdo da decisdo — foi implantada a escolha individual do decisor.
Controle e avaliagdo — a empresa esta satisfeita com o sistema adotado porque

consegue atingir os resultados planejados.
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e Duracdo do processo de escolha:
O atual modelo de sistema de custeio da producdo da empresa foi escolhido e
implantado desde 1996.
O processo de estudo e escolha de alternativas deu-se num periodo de tempo de
1 (um) a 6 (seis) meses.

e Participacdo dos envolvidos:
O processo decisorio de estudo e escolha de alternativas foi individual, mas o
trabalho de implantacdo deu-se com um grupo fixo de pessoas, parcialmente
dedicado a tarefa.
A freqiiéncia de encontros do grupo foi diéria, até a conclusdo do trabalho que
implantou a alternativa adotada.

e Caracteristicas dos decisores:
Os participantes do processo decisorio estdo hierarquicamente estruturados da
seguinte forma: Diretor Presidente e Geréncias.
O principal participante do processo de escolha do sistema de custeio € o Diretor
Administrativo Financeiro, que tem como formagdo académica curso de
graduacdo em Administracdo de empresas e uma experiéncia profissional de
mais de 25 (vinte e cinco) anos.
O responsavel pelo sistema de custeio da produgdo exerce o cargo de gerente
administrativo financeiro, com uma experiéncia profissional de mais de 15
(quinze) anos.

e Satisfacdo com a qualidade técnica do sistema de custeio escolhido:
A empresa declara-se plenamente satisfeita com os resultados obtidos.

A seguir, far-se-a uma avaliagdo do processo decisorio considerando-se
os elementos necessdrios para a avaliagdo da qualidade da decisdo propostos por
Howard (1988).

A decisdo de escolha do sistema de custeio, na empresa Cl1, tem como
caracteristicas: ser uma decisdo de risco, pois envolve a medicdo dos resultados da
organizagdo, embora os precos de venda de seus produtos sejam determinados pela
cooperativa; ser uma decisdo incerta, por ndo se ter conhecimento de seus efeitos a
longo prazo no tocante a apuracdo dos resultados; a falta de estrutura € inerente ao tipo

de decisdo, por ndao haver procedimentos rotineiros que possibilitem diminuir a



190

incerteza; ndo ha conflitos na decisdo de escolha, mesmo tendo sido uma decisdo
individual.

Assim, quanto a natureza da decisdo, pode-se situa-la no nivel
institucional da organizacdo por ter sido tomada individualmente e a pessoa ocupar
cargo de direcao. Quanto a freqiiéncia da decisdo, por ser uma decisdo Unica e exigir
solugdo especifica, pode-se caracteriza-la como uma decisdo critica ou ndo programada.

Os passos do processo decisorio sdo avaliados conforme os elementos
propostos por Howard (1988):

e Ataque ao problema certo:
Avalia se o real problema em questdo ¢ o foco da decisao que, no caso, ¢ ter
certeza do resultado (lucro) e dos pregos de venda praticados pela cooperativa.

e Exceléncia em informagdes:
Avalia a qualidade das informagdes levadas ao decisor sobre as alternativas
analisadas, que no caso, nao houveram.

e C(Criatividade:
Avalia se houve a apresentagdo de alternativas distintas, ndo Obvias e com
chances promissoras de sucesso que, no caso, nao foram apresentadas.

e Preferéncias claras:
Avalia a compreensdo do cenario da decisdo que, no caso, compreende a
importancia do objetivo considerado e as restricdes no processo decisorio em
questao.

e Integracdo e avaliacdo logica:
Avalia se as decisOes anteriores foram consideradas coerentemente. No caso,
como a decisdo foi individual e ndo houve alternativas distintas, ndo ¢ possivel
avaliar diretamente se existiram erros na escolha do sistema de custeio. Contudo,
uma avaliagdo utilizando o modelo proposto indica que a escolha do sistema de
custeio, para a area industrial, foi equivocada. Deve-se destacar a necessidade de

uma melhor avaliag@o da utiliza¢do do sistema para a area agricola.
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e Distribuicdo do esforgo nas decisdes anteriores:
Avalia se foi dada uma importincia excessiva para determinado aspecto em
comprometimento de outro. A principio ¢ possivel determinar tal
comportamento na decisdo de escolha do sistema de custeio, pois foi dada muita
importancia a geragdo de informagdes ao processo decisorio.

e Orientacdo a acdo:
Avalia a qualidade da apresentacdo e comunicacdo da decisdo de modo que
acOes sejam tomadas no sentido correto. No caso, as agdes foram adequadas,
devido a plena implanta¢do do sistema de custeio escolhido.

Dessa forma, a avaliacio do processo de tomada de decisdo,
considerando sua especificidade desnecessaria em funcdo da simplicidade do processo
produtivo, leva a concluir que a escolha do sistema de custeio pela empresa C1 nao foi
adequada as necessidades da empresa. Deve-se salientar novamente que a area agricola

precisa ser melhor avaliada com relagdo as suas necessidades.

A.6 Aplicacdo do modelo proposto

A aplicagdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da producao da empresa C1, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
produgdo utilizado, do sistema de controle producdo, bem como do préoprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de lideranca no
custo sem se esquecer do custo de produgdo, que o processo de producdo continua se
encontra em um dos extremos e tem uma configuracdo simples; conseqiientemente, o
sistema de controle da produgdo também ¢ simples (ver tabela A.2). O sistema de
custeio adotado pela empresa foi considerado especifico, considerada a sua
complexidade.

Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opcdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas
1, 2 e 3. Olhando para a linha 2, ¢é possivel descartar a sua classificac¢do, pois a estrutura

do processo ndo ¢ complexa, estando mais proxima da simplicidade. Restam a linha 1 e
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3, devido as opgdes estratégicas. Como, em ambas, o sistema de custeio possivel de ser
escolhido ¢ o sistema genérico, pode-se dizer que a empresa ndo adota o sistema de
custeio ideal.

A seguir, o quadro A.2 relaciona a estrutura conforme o modelo proposto

e a estrutura encontrada na empresa.

Quadro A.2 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opcoes Estratégicas Liderancga no custo | Lideranca no custo
Complexidade do Processo de ) .
~ Simples Simples
Producao
Sistemas de Producao Produgdo continuo Produgdo continuo
Sistemas de gontrole da produg@o Software ERP Planilha eletronica
possiveis de se escolher controla a taxa para controlar a taxa
do fluxo do fluxo
Sistemas de custeio da produgao , iy
cect produg Especifico Genérico
possiveis de se escolher

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa
pesquisada, ha uma unica divergéncia relacionada, que ¢ o sistema de custeio escolhido.
Dessa forma, o modelo (1) aplicado para andlise do sistema de custeio escolhido nao
conseguiu justificar a escolha e, portanto, deve-se aplicar o modelo (2) que ¢ o modelo
que prevé a possibilidade de influéncias do processo decisdrio sobre a escolha do
sistema de custeio.

Das duas variagdes do modelo (2), as das decisdes racionais e das
decisdes politicas, a Unica a ser aplicada ¢ a decisdo politica devido ao sistema de
custeio escolhido ser especifico e, como pode ser visto no topico que analisa o processo

decisorio, a decisdo pela escolha realmente foi politica.
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Apéndice B — Estudo de Caso da Empresa C2

A empresa C2 estd localizada na cidade de Navirai, no estado de Mato
Grosso do Sul. Fundada no dia 16 de Dezembro de 1978 por 27 cotonicultores, sendo
que atualmente seu quadro social ¢ constituido por mais de 350 cooperados
matriculados.

Inicialmente a cooperativa foi constituida por imigrantes japoneses, mas
hoje parte de seus cooperados sdo agricultores de origem nordestina, paulista e
paranaense, devido a ampliacdo do quadro social. Tem o propdsito de promover
melhores condigdes de produgdo, beneficiamento ¢ de realizar a comercializagdo de
algodao diretamente com as fiagdes, fortalecendo assim os agricultores da regido de
Navirai. A partir de 1980, faz a incorporagdo de outra cooperativa e comeca, entdo,
ampliar sua area de atuagdo criando entrepostos. Hoje a empresa conta com varias
unidades de recebimento e armazenagem de cereais, usinas de beneficiamento de
algodao e a industria de fios de algodao, projetada a partir de 1991 e inaugurada em 20
de maio de 1996, com o intuito de agregar valor ao algodio em pluma e, em
conseqiiéncia, melhorar a remunerac¢ao dos cotonicultores.

Considerando que hé varios tipos de fiagdes (seda, rami, juta, fibras
sintéticas, etc.), ¢ uma fabrica que produz fios 100% (cem por cento) de algoddo. A
capacidade de produ¢do da empresa C2, atual, ¢ de aproximadamente 300 (trezentas)
toneladas mensais de fios de algoddo para malharias e tecelagens. Opera em regime de
turnos de producao 24 (vinte e quatro) horas por dia ininterruptamente. Seu quadro de
colaboradores conta com aproximadamente 80 pessoas.

Os fios de algoddo produzidos na linha de produgdo da empresa sdo
classificados em titulos Ne 8/1, 10/1, 12/1 e 16/1 (Ne considera a espessura do fio e ¢
uma relagdo entre o peso e o comprimento) e utiliza, na fabrica¢do de seus produtos,
modernos equipamentos, matéria-prima adequada as suas necessidades e os
colaboradores sdo treinados na propria empresa.

Com relagdo a matéria-prima deve-se destacar que ¢ utilizado no
processo algodao em pluma padronizado e classificado segundo normas técnicas, em
fardos de aproximadamente 200 (duzentos) quilos. A classificagdo dos tipos de algodao
varia de 4 (quatro), o melhor, até¢ 9 (nove), o pior, € também possui variantes na sua

coloracdo, podendo ser classificado como sendo, do melhor para o pior, algodao branco,
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creme, rosado e avermelhado. Portanto, ¢ observado o tipo e a coloragao do algodao
para sua classificagdo e, na fabricagdo dos fios, sdo utilizados algodao classificados
entre o tipo 6 (seis) e o tipo 7 (sete), estando a média dos tipos utilizados entre 6,5 (seis
€ meio).

Outro aspecto que deve ser observado ¢ que a fabrica ¢ climatizada, com
temperatura em torno de 25 (vinte e cinco) graus e com umidade relativa do ar acima de
60% (sessenta por cento). A matéria-prima, no inicio do processo, deve ficar
acondicionada um minimo de 24 (vinte e quatro) horas para estabilizar a umidade do

algodao, considerada adequada para o processo.

B.1 O processo de fabricacao

Como forma de mostrar o processo de produg¢do da empresa C2, e
considerando sua simplicidade, ¢ utilizado uma figura e um quadro que procura
reproduzir, também de forma simplista, a disposicdo dos equipamentos e, de forma
resumida, explica a fun¢do de cada equipamento. Nesta se¢do, com esta finalidade, ¢
apresentada a figuras B.1 e o quadro B.1.

A figura B.1 representa todo o processo de transformagdo da matéria-

prima e o quadro B.1 apresenta a descri¢do de cada um dos elementos constantes na

Passadeira de
12 Passagem

figura.

Sala de
Abertura

Passadeira de
22 Passagem Embalagem Estoque >

Figura B.1 — Esquema de produg¢ao das areas de produgdo da empresa C2
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Quadro B.1 — Descric¢ao dos elementos de produgao da empresa C2

Buffer 1

—_—
Sala de Abertura

Cardas

Sala de filtros
Buffer 2
Passadeira de

primeira passagem

Passadeira de
segunda passagem

Matéria-prima para a producao aproximada de 30 dias.
Sentido do fluxo de materiais.

A sala de abertura tem como finalidade abrir, limpar e misturar o
algodao.

A cardagem ¢ a operagdo de transformacao do algodao em flocos
para (fita) fibra de carda.

Recebe por tubulacdo as impurezas retiradas nos processos de
limpeza grossa e limpeza fina.

Buffer intermediario que alimenta o processo subseqiiente.

Tem como finalidade uniformizar o didmetro (densidade linear)
da fita através da dublagem (duplicacdo) e estiragem, eliminando
as deficiéncias vindas do processo anterior.

Também tem como finalidade uniformizar o didmetro
(densidade linear) da fita através da dublagem (duplicacdo) e

estiragem, eliminando as deficiéncias vindas do processo
anterior.

Buffer intermediario que alimenta o processo subseqiiente.

O processo utiliza o sistema open-end e tem como finalidade
transformar a fita em fio através de uma estiragem e tor¢ao final
na fita, aplicar parafina, e enrol4-lo num cone.

> Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer 3

Filatorio

Alguns pontos sobre o processo de produgdo devem ser destacados. Na
sala de abertura observou-se que a abertura dos fardos ¢ realizada manualmente, pela
acdo dos operadores de rasgar o algodio em pedacos de aproximadamente 200
(duzentas) gramas. O algodao rasgado ¢ colocado em 2 (duas) esteiras de alimentacao
das maquinas que abrem o algodao transformando-os em forma de flocos. Nessa etapa
do processo acontece também uma limpeza grossa, onde sdo separados restos de casca,
semente e caule, e o processo de mistura do algodao para obter o tipo e a cor médios
desejados. O algodao em flocos ¢ transportado para o processo seguinte por correntes de
ar canalizadas em tubos.

A operacdo cardagem ¢ realizada com a finalidade de abrir e separar as
fibras de algodao, isolando-as individual e paralelamente, livrando-as das fibras mortas
(neps, que sdo emaranhados de fibras que nao se desfazem) e eliminando as ultimas
impurezas (limpeza fina) . Também tem a finalidade de estiragem, que ¢ a operacdo de
alongamento que se efetua sobre as fibras de algoddo, interpondo-as entre pares de
cilindros, a fim de afina-las e de reduzir o seu diametro. A estiragem ¢ provocada pela

maior velocidade dos cilindros de saida em relacao aos cilindros de entrada. O processo
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de paralelizar (colocar as fibras uma ao lado da outra) torna a fibra paralela, penteada,
em fita com espessura pré-determinada (com o titulo Ne 0,100).

A sala de filtros separa os tipos de impurezas para posterior
comercializacdo dos residuos. Tais residuos sdo destinados a outras fiagdes (que fazem
fios mais grossos, tipo barbante), comercializados como estopas, utilizados para fazer
adubos orgéanicos, etc.

No processo denominado passadeira de primeira passagem ¢ realizado
mais uma mistura das fibras de algoddo para torna-las homogéneas e consiste na
utilizacao de oito latdes de fitas de carda para resultar em somente um latdo de fita de
primeira passagem.

No processo de segunda passagem também ¢ realizado mais uma mistura
das fibras de algoddo para torna-las homogéneas e consiste na utilizagdo de oito latdes
de fitas de primeira passagem para resultar em somente um latdo de fita de segunda
passagem. Neste setor ¢ feito o Ultimo controle de titulo e ¢ admitido, para controle de
qualidade, no méximo uma variagao em torno de 1% (um por cento).

O processo denominado filatorio ¢ totalmente automatizado, desde o
abastecimento de cones por carro automatico, da emenda de fios que se rompem durante
0 processo por carro emendador, até a adequagdo final do produto as caracteristicas
desejadas. Os produtos sdo enviados para o setor denominado expedicdo onde sdo
embalados manualmente em sacos plasticos e acondicionados em caixas de papeldo.
Cada cone com fio de algodao pesa em média 2,5 (dois € meio) quilos. S6 ha duas
variantes para os fios dependendo do destino, uma que tem como destino as malharias
sdo fios felpudos e sdo utilizados para fazer o fundo dos moletons flanelados e, a outra,

sdo as tecelagens que produzem o tecido jeans.

B.2 O planejamento e controle da producio

A administragdo da empresa C2, com relagdo as politicas de longo prazo,
tem como meta aumentar o recebimento de graos, de algoddo em caroco e de fios em
100% (cem por cento), e ser referéncia em gestdo cooperativa, ser uma empresa
competitiva global, desenvolver mecanismos de agregagdo de valor do algodao e graos
para o produtor e ter o fio de algodao disputado pelo mercado pela sua qualidade. Para

viabilizar tais objetivos j& esta aprovado pela diretoria o projeto de expansao da unidade
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fabril em 100% (cem por cento) da capacidade de producdo de fios. A capacidade sera
aumentada pela introdugdo de fios com outros titulos.

No estudo do planejamento de longo prazo ¢ possivel identificar que a
empresa C2 possui um Unico produto, insumo para outros processos produtivos; a
distribuicdo dos produtos ¢ realizada por meio da contratagdo de transportadora
terceirizada exclusiva; como politica de atendimento aos clientes, a empresa adota a
filosofia de producao para estoque aproveitando os ganhos de escala e, quando ndo ha
estoque produz por encomenda. Os clientes sdo atendidos por representantes comerciais
autonomos; Quanto aos meios de produgao, estes foram descritos na se¢ao anterior (ver
topico B.1 - O processo de fabricacdo).

A estratégia de negocios adotada pela empresa ¢ a lideranca no custo, em
virtude do mercado de insumos ser muito disputado. A empresa conta com a alta
qualidade de seus produtos para competir pois, devido as condigdes econdmicas atuais,
ha abundancia de oferta e escassez de clientes para fios de algodao.

O planejamento de médio prazo tem as seguintes caracteristicas: abrange
um periodo anual, com revisdes mensais em fun¢do da demanda por seus produtos,
observando que, quando nao ha demanda, a produgdo ¢ para repor estoques dos fios
mais comercializados; as necessidades de materiais sdo elaboradas com base na
capacidade de produgao e, portanto, as matérias-primas sao adquiridas entre 20 (vinte) e
30 (trinta) dias antes da necessidade do consumo, fazendo com que haja um buffer de
mais ou menos 30 (trinta) dias de consumo; os niveis da for¢a de trabalho sao
considerados estaveis, e sua rotatividade em torno de 3% (trés por cento) ¢ considerada
normal no segmento; a empresa produz para estoque e, assim, o que ¢ produzido ¢
enviado para o cliente, se j4 foi vendido, ou para o estoque. Quanto ao estoque de
insumos, como ja foi dito, tem um buffer de mais ou menos 30 (trinta) dias, conforme
pode ser visualizado na figura B.1, no elemento denominado buffer 01; A empresa
sempre observa os prazos prometidos para entrega e assume os custos de transporte dos
produtos.

Na programacao da produgdo (planejamento de curto prazo), o tamanho
dos lotes ¢ igual a capacidade méxima instalada (processo semi-continuo) e ¢ definido
em funcdo do tipo da matéria-prima algodao que esta sendo processada, havendo set ups

somente para a mudanca de titulos e quando hé alteragdes na qualidade da matéria-
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prima que implique em alteragdes no produto. A agenda de fabricagdo dos lotes
considera as datas prometidas para entrega, a capacidade de producdo e os
compromissos assumidos pelos vendedores. A empresa ndo utiliza horas extras do
pessoal, pois consegue realizar a produgdo planejada.

A liberagdo da produgdo (planejamento de curtissimo prazo),
considerando o fluxo ininterrupto e automatizado, ¢ imperceptivel, e as ordens de
fabricacdo, por considerar o destino e a espessura dos fios, estabelecem as tarefas dos
postos fixos de trabalho. O programador, de posse dos pedidos, faz, manualmente, uma
revisdo das tarefas agendadas para possiveis adequagdes da produgdo programada. Nao
ha requisicao dos materiais e ferramentas necessarios no processo.

A coleta de dados, os referentes a producdo, ¢ feita diariamente e digitada
em um banco de dados. Tal banco de dados ¢ suporte para um software administrativo
de emissao de notas fiscais (faturamento).

O processo produtivo fabril ¢ classificado como processo semi-continuo,
recaindo no tipo de fabricagdo para estoque e os produtos ndo sdo projetados e
especificados pelos clientes.

Para descrever como ¢ feita a programacao da producao na empresa C2,

elaborou-se a figura B.2, a seguir.

//\
Representante » | Departamento de Departamento
Comercial g Vendas Financeiro
- =

\ 4
Departamento de
Planejamento e A
Controle da Prod ucao
Produgao - PCP

Figura B.2 — Fluxo de informag¢des na empresa C2
Para explicar o que representa cada uma das fun¢des encontradas na

figura, foi elaborado o quadro B.2, a seguir.
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Quadro B.2 — Descricao das fungdes

Representante comercial Encarregado da realizagdo das vendas.

Departamento de vendas Entre outras fungdes, possibilita o atendimento do
pedido do cliente.

Departamento financeiro Verifica o cadastro e realiza a andlise de crédito dos
clientes.

Departamento de planejamento | Entre outras fungdes, emite as ordens de fabricagdo

e controle da produ¢do — PCP | para a programacao da produgao.

Nao ha a emissao formal de ordens de produgdo, pois o processo €
manual e controlado em uma planilha eletronica. O controlador da producdo avalia se ha
estoque para atender a demanda prevista e programa a produgdo para repor os estoques
de fios de algodao que estdo faltantes. Um detalhe importante que deve novamente ser
observado refere-se a uma programacao da producao ininterrupta onde nao hé previsao

de parada dos equipamentos a ndo ser para troca de set ups.

B.3 O Sistema de custeio da producio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricagdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as areas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio sdo
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagao
na apuragdo do custo individual do produto e nao hd preocupacdo em se apurar os
custos incorridos no processo.

A referida empresa tem um processo produtivo quase continuo, o que
possibilita resumir o processo operacional da seguinte forma: entrada de mercadorias
através da compra de matéria-prima, componentes, embalagens etc.; produgdo continua
de produtos; e saidas de produtos através das vendas normais e da venda das sobras do
processo.

Tendo em vista a produg¢do para estoque e os produtos previamente
definidos de forma que ndo permite alteragdes no processo, sdo raras as oportunidades,

para ndo dizer impossiveis, em que ocorrem mudangas no processo e também processos
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conjuntos — geradores de produtos que posteriormente seguem ou ndo processamentos

adicionais distintos.

Para entender o sistema de apuracdo de custos, deve-se esclarecer que
ndo ¢ realizado um acompanhamento dos materiais utilizados no processo, ou seja,
qualquer material que precise ser retrabalhado, que necessite ser descartado, ou que
tenha sido sujeito a outros imprevistos, ndo ¢ controlado.

Portanto, o sistema de apuragdo de custos da empresa C2 funciona da
seguinte forma:

e A contabilidade registra todos os gastos efetuados em contas proprias da unidade
fabril;

e A contabilidade também contabiliza os gastos administrativos que sdo rateados a
unidade;

e Todos os gastos sdo entdo consolidados em uma planilha eletronica para apuragdo
dos custos de producao do fio de algodao, por quilo produzido;

e para o estabelecimento das margens de contribuicdo e pregos de vendas, sdo
adicionados os encargos com tributos, despesas de comercializagdo e o percentual
de lucro desejado;

Definido o mecanismo de apuragdo dos custos, € necessario classificar o
sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.
Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se, naturalmente, como um sistema

genérico, dada sua extrema simplicidade.

B.4 Aplicacido da classificacio multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes
(2000), com o intuito de se classificar o sistema de producdo da empresa C2.
Obedecendo a seqiiéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir ¢ analisado o primeiro
dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizacdo geral da empresa:
e Tamanho da empresa:
A empresa C2 ¢ classificada como empresa de grande porte (L), pois o nimero
atual de empregados ¢ superior a 500 empregados. Uma observacao que deve ser

feita ¢ que a unidade visitada, a produtora de fios de algodao, operava com 80
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empregados devido ao processo ser automatizado. Outro fator importante ¢ o
volume de produg¢do que chega a 300 toneladas de fios produzidos no més.
e Tempo de resposta:
Para a empresa C2, o tempo de resposta ¢ DL (a — P%), uma vez que a empresa
produz para estoque.
e Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C2 caracteriza-se como sistema de
producao semi-continua (SC).
e Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automacao ¢ rigido (R), devido a pouca participagao de
mao-de-obra de trabalhadores e equipamentos dedicados e especializados.
O segundo grupo de caracteristicas ¢ a caracterizagdo do produto,
definido como segue:
e  Estrutura do produto:
O produto da empresa ndo requer montagem, por isso ¢ classificado como de
nivel simples (SL).
e Nivel de customizacgao:
A empresa apresenta o nivel de customizagdo de produtos padrao (4) porque os
clientes ndo exercem influéncia no projeto dos produtos.
e Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificacdo recai em multiplos produtos (M), mesmo
que os produtos sejam em funcao das varias possibilidades de espessura dos fios.
O terceiro grupo refere-se a caracterizagdo do processo € a empresa
recebe a seguinte classificagdo:
e Tipo de lay out:
A empresa adota o lay out por produto (P) ao configurar o processo na ordem
necessaria para cada etapa da fabricagao.
e Tipo de buffer:
A empresa possui buffers antes do primeiro estdgio de produgdo, buffers
intermediarios entre os estagios de producdo e buffers depois do ultimo estagio

de fabricagdo. Sua classificagdo ¢, portanto, 1 2 3.
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e Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas em paralelo, com um unico sentido para o fluxo
de materiais, ¢ ndo ¢ possivel que, entre os varios estagios de processamento,
sejam pulados alguns. Tal caracteristica recai sobre o tipo de fluxo F4.
A caracterizacdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas
duas dimensoes, € estabelecida como segue:
e Tipos de montagens:
Na unidade produtiva visitada o produto nao tem montagem em seu processo.
e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes sdo realizadas por trabalhadores fixos em suas
estagdes de trabalho; dessa forma, as tarefas sdo atribuidas para estagdes de
trabalho especificas. No caso, a empresa demonstra o tipo de organizagiao do
trabalho (Ia).
A tabela B.1, a seguir, apresenta a classificagdo multidimensional para a

empresa C2:

Tabela B.1 - Classificagdo Multidimensional para a empresa C2

L/PL(a-P%)/SC/R/ {SL 4 M/P_1 2 3F4/Ia

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.

Producéo
de Fios

Figura B.3 — Gréfico de Relacionamento
Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da producao
(PCP) da empresa tendo como base a classificagdo multidimensional e emitir-se opinido
sobre a adequagdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes
(2000), (i) possiveis disfungdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de

completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores
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propdem um relacionamento entre as variaveis do sistema de producao com a decisdo
de escolha deste e, para verificar esta relacdo, foi elaborada a tabela B.2, da qual consta
uma coluna com as varidveis encontradas € uma coluna com as variaveis propostas no
artigo citado. Dessa forma, ¢ possivel fazer uma comparacdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.

Tabela B.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Producdo

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de producao

Sistema Producao Semi-continuo
Outras variaveis Encontrado Proposto
1 | Tamanho do negocio Grande porte- -
2 | Tempo de resposta. DL (a - P%) DL (a - P%)
3 | Nivel de automagao Rigido Rigido
4 | Estrutura do produto SL -
5 | Nivel de customizacao 4 (padronizado) Padronizado ou
mushroom
6 | Numero de produtos M -
7 | Tipo de Lay out Por produto Por produto
8 | Tipo de buffer 123 123
9 |Tipo de fluxo F4 -
10 | Tipo de montagem sem montagem A1 ou desmonte
11 | Tipo de organizagdo do trabalho la -
12 | Sistema de controle da producao | Planilha eletronica | Planilha eletronica
possivel de se escolher para programar o | para programar o
trabalho trabalho

A seguir, ao analisar as discrepancias a partir da tabela B.2, nota-se que a
unica divergéncia encontra-se no tipo de montagem, pois o modelo propde uma
montagem tipo mistura e o produto ndo apresenta montagem. Se bem que hd uma

mistura de matéria-prima onde se busca uma homogeneidade do produto fio.

B.5 O Processo Decisorio

Para possibilitar a avaliagao da escolha do sistema de custeio da empresa

C2, inicialmente ¢ apresentado o processo decisorio adotado na empresa.
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e  Numero de participantes:
A escolha do sistema de custeio da produgao foi resultado de um estudo feito por
um grupo de pessoas ¢ a alternativa escolhida foi resultado de consenso entre os
elementos do grupo.

e Preferéncias:
As necessidades do sistema de custeio da producdo foram levantadas baseando-
se na necessidade do custo por produto para a defini¢do do preco de venda como
suficiente para cobrir os custos de produgdo e atingir as metas de lucro planejada
pela empresa.
Na avaliagdo das alternativas que se apresentaram a empresa, seguiu-se a pratica
do mercado.
Houve consenso quanto as caracteristicas desejaveis, ao método e pesos para
avaliagdo das alternativas disponiveis e estas estdo em continuo
aperfeicoamento.
O modelo do sistema de custeio da produ¢do ndo ¢ parte de um modelo
corporativo maior (ERP), pois o sistema operacional da empresa é apenas
administrativo. A integracao de todas as informagdes de custos de producao ¢
realizada em uma planilha eletronica para se chegar ao preco de venda e margem
de lucro desejada.
Houve influéncia de outras empresas na decisao pelo sistema adotado, quando se
adotou modelo de custeio semelhante ao delas.

e Conflitos de interesses:
Nao houve setores na empresa que se negaram a aplicar o sistema de custeio
escolhido, mas exerceram influéncia sobre as alternativas de modelos de sistema
de custeio.
As influéncias e pressdes exercidas pelos colaboradores da empresa foram
resolvidas buscando-se o consenso.
O sistema de custeio da empresa foi adotado desde o seu inicio, por isso teve
autonomia total para a escolha, sem sofrer qualquer tipo de restrigao.

e Seqiiéncia de passos ou etapas do processo de escolha do sistema:
Estabelecimento de objetivos e metas para a organizagdo — ser referéncia em

gestdo cooperativa.
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Identificagdo de problemas — custos ndo mensurados, ou erroneamente
apurados.

Desenvolvimento de alternativas — Implantar um sistema de custeio adequado
as necessidades.

Avaliagao de alternativas — apresentado como alternativa adotar sistema de
custeio comprovadamente aprovado em outras empresas.

Escolha de uma alternativa — a alternativa apresentada considerava os meios
disponiveis e os fins desejados para a solugao do problema.

Implantagdo da decisdao — foi implantada a alternativa escolhida.

Controle e avaliacdo — a empresa esta satisfeita com o sistema adotado porque

consegue atingir os resultados planejados.

Duragao do processo de escolha:

O atual modelo de sistema de custeio da producdo da empresa foi escolhido e
implantado desde o nascimento da empresa, em 1996.
O processo de estudo e escolha de alternativas deu-se num periodo de tempo

menor que 1 (um) més.

Participacao dos envolvidos:

O processo decisorio de estudo e escolha de alternativas deu-se com um grupo
fixo de pessoas, parcialmente dedicado a tarefa.
A freqliéncia de encontros do grupo foi semanal, até a conclusdo do trabalho que

indicou a alternativa adotada.

Caracteristicas dos decisores:

Os participantes do processo decisorio estdo hierarquicamente estruturados da
seguinte forma: Diretor, Geréncia geral, Geréncia comercial e Geréncia
industrial da fiagao.

O principal participante do processo de escolha do sistema de custeio € o
Gerente geral, que tem como formacdo académica curso de graduagdo em
Agronomia e uma experiéncia profissional de mais de 10 (dez) anos.

O responsavel pelo sistema de custeio da producdo exerce o cargo de supervisor

com uma experiéncia profissional de mais de 6 (seis) anos.

Satisfacdo com a qualidade técnica do sistema de custeio escolhido:

A empresa declara-se satisfeita com os resultados obtidos.
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A seguir, far-se-a uma avaliagdo do processo decisorio considerando-se
os elementos necessdrios para a avaliagdo da qualidade da decisdo propostos por
Howard (1988).

A decisdo de escolha do sistema de custeio, na empresa C2, tem como
caracteristicas: ser uma decisdo de risco, pois envolve a medicdo dos resultados da
organizagdo e dos precos de venda de seus produtos; ser uma decisdo incerta, por nao se
ter conhecimento de seus efeitos a longo prazo no tocante a apuracao dos resultados; a
falta de estrutura ¢ inerente ao tipo de decisdo, por ndo haver procedimentos rotineiros
que possibilitem diminuir a incerteza; nao ha conflitos na decisao de escolha, por ter
sido uma decisdo de consenso.

Assim, quanto a natureza da decisdo, pode-se situa-la no nivel
institucional da organizagdo por ter sido tomada por consenso, mas envolvendo a
direcdo da empresa. Quanto a freqii€ncia da decisdo, por ser uma decisdo Unica e exigir
solugdo especifica, pode-se caracterizad-la como uma decisdo critica ou ndo programada.

Os passos do processo decisério sdo avaliados conforme os elementos
propostos por Howard (1988):

e Ataque ao problema certo:
Avalia se o real problema em questdo ¢ o foco da decisao que, no caso, ¢ ter
certeza do resultado (lucro) e dos pregos de venda apurados pelo sistema de
custeio.

e Exceléncia em informagdes:
Avalia a qualidade das informagdes levadas ao decisor sobre as alternativas
analisadas, que no caso, foram adequadas.

e C(Criatividade:
Avalia se houve a apresentacdo de alternativas distintas, ndo 6bvias e com
chances promissoras de sucesso que, no caso, nao foram apresentadas.

e Preferéncias claras:
Avalia a compreensdo do cenario da decisdo que, no caso, compreende a
importincia do objetivo considerado e as restricdes no processo decisorio em

questao.
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e Integracdo e avaliacdo logica:
Avalia se as decisOes anteriores foram consideradas coerentemente. No caso,
como a decisdo foi por consenso ¢ ndo houve alternativas distintas, nao ¢
possivel avaliar diretamente se existiram erros na escolha do sistema de custeio.
Contudo, uma avaliacdo utilizando o modelo proposto indica que a escolha do
sistema de custeio foi acertada.

e Distribuicdo do esforgo nas decisdes anteriores:
Avalia se foi dada uma importancia excessiva para determinado aspecto em
comprometimento de outro. Nao ¢ possivel determinar tal comportamento na
decisdo de escolha do sistema de custeio.

e Orientacdo a acdo:
Avalia a qualidade da apresentacdo e comunica¢do da decisdo de modo que
acdes sejam tomadas no sentido correto. No caso, as agdes foram adequadas,
devido a plena implantacao do sistema de custeio escolhido.

Dessa forma, a avaliagdo do processo de tomada de decisdo leva a
concluir que a escolha do sistema de custeio pela empresa C2 foi adequada as

necessidades da empresa.

B.6 Aplicacdao do modelo proposto

A aplicagdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da produ¢do da empresa C2, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
producao utilizado, do sistema de controle produ¢do, bem como do préprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de lideranca no
custo e enfoca nichos do mercado sem se esquecer do custo de producdo, que o processo
de producao semi-continuo se encontra em uma posi¢cdo proxima a um dos extremos e
se aproxima mais de uma configuragdo simples; conseqiientemente, o sistema de
controle da produ¢do também ¢ simples (ver tabela B.2). O sistema de custeio adotado

pela empresa foi considerado genérico, em fungdo de sua simplicidade.
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Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opgdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas
1, 2 e 3. Olhando para a linha 2, ¢ possivel descartar a sua classificacdo, pois a estrutura
do processo nao ¢ complexa, estando mais proxima da simplicidade. Restam a linha 1 e
3, devido as opgdes estratégicas. Como, em ambas, o sistema de custeio possivel de ser
escolhido ¢ o sistema genérico, pode-se dizer que a empresa, acertadamente, adota o
sistema de custeio ideal.

A seguir, o quadro B.3 relaciona a estrutura conforme o modelo proposto

e a estrutura encontrada na empresa.

Quadro B.3 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opcoes Estratégicas Liderancga no custo | Lideranca no custo
Complexidade do Processo de . .
~ Simples Simples
Producao
Sistemas de Producao Producao semi- Producao semi-
continuo continuo
Sistemas fie controle da produgao Planilha eletronica | Planilha eletronica
possiveis de se escolher para programar o para programar o
trabalho trabalho
Slstemas’de'custelo da produgdo Genérico Genérico
possiveis de se escolher

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa

pesquisada, ndo ha nenhuma divergéncia relacionada.
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Apéndice C — Estudo de Caso da Empresa C3

A Empresa C3 atua no mercado com 3 marcas. Uma oferece a mais

completa e diversificada linha de eletrodomésticos e eletroportdteis para cozinha e

lavanderia. Tudo isso para atender as exigéncias dos consumidores que buscam avango

tecnoldgico, praticidade e modernidade. Outra esta presente em 50% dos lares
brasileiros, e ¢ lider absoluta no mercado nacional de refrigeragdo. Hoje, a marca
oferece eletrodomésticos que continuam sendo sindnimo de qualidade e confianga ao
alcance de todos. A terceira, desde 1948 ¢ referéncia em produtos de confianca e de
altissima qualidade e ¢ a maior fabricante de eletrodomésticos do mundo.

A configuracao da empresa C3 ¢ a seguinte:

e Centro de distribuicdo - um completo sistema de distribuicdo, para atender com
rapidez e eficiéncia os representantes de todo o Brasil. As Unidades de Sao Paulo,
Joinville, Rio Claro e Manaus possuem depositos de produtos acabados,
coordenados por um depdsito central no bairro de Tamboré, em Barueri (SP). O
Centro de Distribuicao Fisica foi implantado em Tamboré em 1984. Apos alguns
anos de funcionamento foi transferido para Capuava e Sertdozinho, no interior de
Sao Paulo. Em 1999, Tamboré voltou a abrigar as atividades de armazenamento e
distribuicdo de produtos da empresa. A Unidade concentra atualmente todas as
atividades de logistica de armazenamento e controle de distribui¢do, além de
setores administrativos da empresa.

e Unidade Sao Paulo - Em 1984, houve a aquisi¢do de uma tradicional industria
paulista de fogdes, incorporando-a ao Grupo. Da unido das marcas tradicionais no
mercado nacional surgiu, em 1994, a Empresa C3, empresa lider no mercado de
produtos de linha branca. Assim, a fabrica da adquirida em 1984 se transformou na
Unidade Sio Paulo, onde sdo produzidos os fogdes das marcas da empresa. E uma
moderna fabrica de mais de 50 mil metros quadrados de area construida, com
capacidade instalada para a produc¢do de cinco mil produtos ao dia.

e Unidade Rio Claro - Inaugurada em julho de 1990, foi fruto da parceria com a
terceira marca. O objetivo era implantar uma fabrica com tecnologia moderna e
superatualizada, assim como a uma nova lavadora que entraria em linha. Para dar
conta da produc¢do de lavadoras que crescia a cada dia, a Unidade passou por varios

ciclos de expansdo, ganhando uma nova linha de montagem para a criagdo das
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lavadoras da segunda marca, em 1999. Considerada uma das mais modernas do
setor e centro de competéncia da segunda marca para os projetos de lavadoras do
Brasil, México, China e India, a Unidade Rio Claro tem como missdo ser exemplo
de modernidade e inovagao. Atualmente produz lavadoras e lava-lougas.

e Unidade Joinville - A Unidade nasceu num galpdo de 680m? local onde foi
fundada a segunda marca, em 1950. Mais tarde, o espago ficou conhecido como
“Fébrica I”. Entre 1960 e 1969, a segunda marca saltou do sexto para o primeiro
lugar no ranking nacional de marcas de refrigeradores. Para acompanhar esse
crescimento foi construida uma nova Fabrica. Em 1976, a segunda marca foi
incorporada pelo Grupo e em 1993 recebeu uma nova e moderna planta industrial, a
“Fabrica III”. A Unidade Joinville responde por 60% da producdo da empresa C3.
E a maior industria de produtos de refrigeragdio da América Latina e abriga os
Centros de Tecnologia de Refrigeragdo, de Coccao e parte do Centro de Tecnologia
de Condicionadores de Ar. Produz refrigeradores, freezers - horizontais e verticais -
e secadores.

e Unidade Manaus - Inaugurada em 1992 e localizada no P6lo Industrial de Manaus,
iniciou suas atividades produzindo fornos de microondas, passando a produzir
condicionadores de ar em 1994. A Unidade Manaus possui trés linhas de
montagem, uma exclusiva para fornos de microondas, e duas flexiveis, para a
producdo de microondas e condicionadores de ar. Em 2002, para comemorar o
aniversario de 10 anos de sua fundacdo, foi criada uma nova linha de
condicionadores de ar da terceira marca, voltadas ao mercado norte-americano.

O caso em estudo ¢ a unidade Rio Claro que, conforme apresentado
acima, ¢ parte de uma holding de origem americana, que detém o controle acionario, sua
area de negocio ¢ a producdo de eletrodomésticos da linha branca e seu segmento de

atividade ¢ a metalurgia.

C.1 O processo de fabricacao

Como forma de mostrar o processo de produgdo da empresa C3, sdo
utilizados figuras e quadros que procuram reproduzir, de forma simplista, a disposicao

dos equipamentos e, também de forma resumida, explicam a funcdo de cada
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equipamento. Nesta se¢ao, com esta finalidade, sdo apresentadas as figuras C.1 até C.10
e os quadros C.1 até C.10.

Cada figura representa uma célula e cada quadro explica o
funcionamento da respectiva célula do processo produtivo, que foi desmembrado para
melhor visualizagdo. Assim, por exemplo, a figura C.1 representa a célula de producao
de pegas e componentes e o quadro C.1 apresenta a descri¢do de cada um dos elementos
constantes na figura.

Outro esclarecimento que se faz necessario ¢ em relacdo ao processo de
producdo das lava-lougas, que ndo sera apresentado nas figuras por se tratar de processo

idéntico ao das lavadoras de roupas.

Injetoras

Figura C.1 — Esquema da Célula de Producao de Pecas e Componentes

Células de

Buffer Montagem

01

Quadro C.1 — Descri¢ao dos elementos da Figura C.1

Buffer 01 Materiais requisitados para a producdo da célula, composto de
pléstico granulado e aco carbono.

— Sentido do fluxo de materiais.

Injetoras Inje¢do de plastico granulado com a finalidade de produzir, por
moldes pré-elaborados, componentes utilizados nos processos
subseqlientes.

Estamparia Producdo de pecas utilizadas nos processos subseqiientes.

> Seta indicando o destino do material produzido na célula.

Pecas e .
Usinagem
Componentes

Buffer
02

Montagem da Montagem do Conjunto
Caixa Mecanismo

Figura C.2 — Esquema da C¢lula de Montagem da Caixa de Engrenagem




Quadro C.2 — Descri¢ao dos elementos da Figura C.2
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=

Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
célula.

Sentido do fluxo de materiais.

—

Usinagem Adequacao dos materiais estampados para utilizagdo na caixa de
engrenagem.

Buffer 02 Materiais adquiridos de terceiros.

Montagem da Caixa

Jungdo dos componentes da caixa de engrenagem, que sdo: €ixo,
tubo e panela de freio.

Pegas,
Componentes e

Caixa de Engrenagem

Usinagem

Montagem do
Conjunto
Mecanismo

Montagem do Produto

Buffer
02

Figura C.3 — Esquema da Célula de Montagem do Conjunto Mecanismo

Quadro C.3 — Descri¢do dos elementos da Figura C.3

>

Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
célula.

Sentido do fluxo de materiais.

e —

Usinagem Adequagao dos materiais estampados para utilizagdo no conjunto
mecanismo.

Buffer 02 Materiais adquiridos de terceiros.

Montagem do Juncdo dos componentes do conjunto mecanismo, onde ¢

Conjunto acoplado a caixa de engrenagem, polia, motor, correia, chicote,

Mecanismo. sistema de freio, suporte, retentor e rolamentos.

Figura C.4

Desbobinadeira
"

Pegas e
Componentes

Balanceamento
Jungdo e
Cravamento

Pecas e
Componentes

Montagem
do Produto

Montagem do
Sistema de Corpo

— Esquema da Célula de Montagem do Sistema de Corpo
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Quadro C.4 — Descricao dos elementos da Figura C.4

Buffer 03 Materiais requisitados para a producdo da célula, composto de
bobinas de ago inox.

— Sentido do fluxo de materiais.

Desbobinadeira Maquina onde ¢ desenrolada a bobina de ago inox para
elaboracgao do cesto.

Furadeira Maquina que faz os furos na chapa de inox do cesto.

Cortadeira Maquina que corta a chapa de a¢o na medida do cesto.

> Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na

célula.

Juncao Juncdo da chapa de ago inox com o fundo do cesto (estampada

em outra célula).

Balanceamento e
Cravamento

Miquina que arremata o trabalho feito na maquina anterior e faz
o balanceamento do cesto.

Montagem do

Sistema de Corpo

Juncao dos componentes do sistema de corpo, que sdo: tanque,
anel hidro de compensacdo, agitador, hélice, e cesto.

I
Buffer g

04

Cravamento
o

Furagio,
Dobra e

Montagem do

Pecas e
Componentes

Figura C.5 — Esquema da Célula de Producao e Montagem do Gabinete

Quadro C.5 — Descri¢ao dos elementos da Figura C.5

Buffer 04 Materiais requisitados para a producdo da célula, composto de
chapas de ago.
 — Sentido do fluxo de materiais.

Furagao, Dobra e

Maquina automatizada, de ultima geragdo, onde ¢ elaborado o
gabinete da méaquina de lavar roupas.

Cravamento

Seta indicando a origem ¢ o destino do material utilizado na
célula.

Montagem do
Gabinete

Junc¢ado dos suportes ao gabinete.

Pegas e
Componentes

Montagem do Conjunto
Tampa Fixa

Montagem do
Dispenser

Figura C.6 — Esquema da Célula de Montagem do Dispenser




214

Quadro C.6 — Descri¢ao dos elementos da Figura C.6

=

Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
célula.

— Sentido do fluxo de materiais.
Montagem do Jun¢ao dos componentes do dispenser.
Dispenser
Célula de Montagem da Tampa
Inietora Montagem do Conjunto
Buffer ! Tampa Fixa
02
Figura C.7 — Esquema da Célula de Montagem da Tampa
Quadro C.7 — Descricdo dos elementos da Figura C.7
Buffer 02 Materiais adquiridos de terceiros.
— Sentido do fluxo de materiais.
Injetora Injecdo de plastico na vidro, adquirido de terceiros.
> Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
célula.
. M((’:I::sﬁf rilodo Montagem do Conjunto
Bl(l)gfer L Eletronico Tampa Fixa
Figura C.8 — Esquema da Célula de Montagem do Conjunto Eletrdnico
Quadro C.8 — Descri¢ao dos elementos da Figura C.8
Buffer 02 Materiais adquiridos de terceiros.
. Sentido do fluxo de materiais.

Montagem do
Conjunto Eletronico

Juncao de componentes adquiridos de terceiros, entre eles: timer,
chicotes, pressostato, valvulas de entrada de dgua.

>

Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
célula.

Dispenser,
Tampa e
Conjunto Eletronico

Montagem do
conjunto da
Tampa Fixa

Montagem do Produto

Figura C.9 — Esquema da Célula de Montagem do Conjunto da tampa Fixa
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Quadro C.9 — Descricao dos elementos da Figura C.9

=

Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
célula.

e —

Sentido do fluxo de materiais.

Montagem do
Conjunto da Tampa
Fixa

Jun¢do de componentes montados em outras células.

Conjunto
Mecanismo

Sistema
de Corpo

y

{

Teste de

Funcionamento Embalagem

Identificacdo
do Produto

Buffer
02

Figura C.10 — Esquema da Montagem do Produto

Quadro C.10 — Descri¢ao dos elementos da Figura C.10

Sentido do fluxo de materiais.

Seta indicando a origem do material utilizado na montagem do
produto.

i

Seta indicando o fluxo do material utilizado na montagem do
produto.

Buffer 02

Materiais adquiridos de terceiros, composto por acessorios.

Identificacdo do
Produto

Etapa final do processo de montagem onde ¢ colocado etiqueta
identificando o produto montado.

Teste de Realizagdo de teste de funcionamento do produto, em 100% da

Funcionamento producgdo. Aleatoriamente € separado 4% da producao para testes
completos no Laboratorio de Andlise do Produto.

Embalagem Colocagdo de cal¢o no tanque, tampo de isopor e longarinas nas
laterais para envolve-la em plastico (shring). Novamente ¢
identificado o produto com colocacdo de etiquetas na parte de
fora da embalagem.

Deposito Armazém com capacidade para 80 mil produtos. Atualmente

com mais ou menos 20 dias de produtos acabados.
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C.2 O planejamento e controle da produciao

No planejamento de longo prazo da empresa C3, ¢ possivel identificar
que: os produtos estdo agrupados por segmentos da linha branca e, em cada segmento,
por linhas de produtos, no caso, producdo de lavadoras de roupas e lavadoras de lougas;
os produtos atendem o mercado de eletrodomésticos; a distribuigdo dos produtos ¢
realizada a partir dos depositos, um central e um em cada unidade de producao, para os
revendedores (redes de lojas, principalmente); como politica de atendimento aos
clientes, a empresa adota uma filosofia de producdo diferenciada onde atende os
pedidos de clientes, produz para formagao de estoques e atende pedidos de entrega just-
in-time. Quanto aos meios de producao, estes foram descritos na se¢dao anterior (ver
topico C.1 - O processo de fabricag¢do) e, para destacar, os principais sdo: injetoras,
prensas, perfiladeiras, centros de usinagem, linhas de montagem, laboratorios, etc.
Atualmente, a empresa conta com a colaboragdo de 600 (seiscentas) pessoas atuando no
processo produtivo e 100 (cem) colaboradores administrativos.

A administragdo reune-se, anualmente, para redefinir as politicas de
longo prazo e utiliza como parametro para as decisdes as pesquisas que indicam a
tendéncia do mercado e as previsdes de longo prazo. As decisdes sdo transformadas em
um orcamento, que deve ser acompanhado durante o ano seguinte com o intuito de
correcdes e ajustes futuros.

A estratégia de negocios adotada pela empresa ¢ a lideranga no custo,
embora ofereca produtos com qualidade e inovagdo tecnoldgica e objetive a lealdade do
cliente.

Quanto ao que se refere ao planejamento de médio prazo, a empresa
utiliza o software SAP, de gestdo integrada da produgdo, conhecido como ERP
(enterprise resource planning), para auxilio nas atividades. O planejamento tem as
seguintes caracteristicas: abrange um periodo anual, com uma extensao de seis meses e,
sua operacionalizagdo de curto prazo abrange um periodo de seis a nove semanas; as
necessidades de materiais sdo elaboradas com base na previsdo or¢amentaria de vendas
e, portanto, adota politica diferenciada para os estoques, pois algumas matérias-primas,
as importadas, sdo adquiridas com até trés meses antes da necessidade do consumo,
fazendo com que haja um buffer de materiais no inicio do processo, que, de maneira

global, ¢ estimado em dez dias de produ¢do; os niveis da forca de trabalho sdo
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considerados instdveis, pois a empresa adota a politica de dispensar parte dos
empregados em periodos de baixa temporada fazendo, portanto, que a necessidade de
trabalhadores temporarios seja alta. A empresa coloca como ressalva que, apesar da
instabilidade do mercado, cuja variagdo no patamar de produgdo chega a atingir, em
determinados periodos do ano, 30% de queda em relagdo a média, tem-se procurado
ocupar a mao-de-obra excedente para fazer estoques de antecipacdo, treinamentos,
reoperagdes de produtos, etc. A contratacdo / descontratacdo de temporarios estd
bastante restrita, pois além das restricdes legais e sindicais, tem-se que considerar os
custos de contratar / descontratar, custos de treinamentos, custos da nao qualidade, etc.
Enfim, a média da mao-de-obra temporaria esta abaixo de 5%; a empresa produz para
estoque e também por encomenda, assim, o que ¢ produzido ¢ enviado para o deposito
ou para o cliente. Quanto ao estoque de insumos, como ja foi dito, tem um buffer (pode
ser observado nas figuras constantes no topico anterior como buffer 02) de mais ou
menos 10 (dez) dias.

Na programacdo da producdo (planejamento de curto prazo), o tamanho
dos lotes ¢ igual a capacidade maxima instalada e é definido em fungdo da demanda
prevista e da disponibilidade de matéria-prima, pois ndo hé restrigdes no processo € os
set ups sdo quase instantdneos na montagem. A agenda de fabricacdo dos pedidos
considera as datas prometidas para entrega principalmente para o mercado externo.
Quanto ao mercado interno, como ha producdo para estoque, ndo ha problemas de
atendimento aos clientes. A empresa ndo utiliza horas extras do pessoal para realizar a
producdo dentro do programado pois sua producao ¢ considerada just-in-case.

A liberacdo da producdo (planejamento de curtissimo prazo) ocorre em
uma seqiiéncia didria da linha de montagem de acordo com o plano mestre de producao,
também diario. Nao ha um controle intermediario do processo de fabricagdo e, portanto,
também nao héa ordens formais de producdo. A requisicdo de materiais e ferramentas
necessarios no processo ¢ em funcdo da demanda prevista (plano mestre de producao)
programada de acordo com a origem do material e politica do fornecedor. Os postos de
trabalho sdo fixos e os trabalhadores sdo alocados a eles. A coleta de dados para
controle ¢ realizada quando o produto estd acabado (identificacdo individual dos
produtos fabricados) e, dessa forma, ndo h4 qualquer tipo de formuléario dentro do

Processo.
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Quanto ao sistema de ordens de producdo, ¢ importante frisar que no
software SAP hé a gera¢do de ordens, mas estas ndo sdo impressas € enviadas para o

setor de producao.

C.3 O Sistema de custeio da producio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricacdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as areas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio sdao
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagao
na apurac¢do do custo individual do produto.

Embora ndo utilize para controlar o processo de produgdo, a referida
empresa aciona o seu processo produtivo mediante a emissao de ordens de fabricagao, o
que possibilita resumir o processo operacional da seguinte forma: entradas através da
compra de matéria-prima, producdo individual para estoque ou por encomenda, de
acordo com as ordens de fabricagdo; e saidas de produtos através das vendas normais e
da venda das sobras do processo.

Tendo em vista a descricdo do processo de producdo e a caracteristica de
produtos elaborados para estoque ou sob pedido, bem como os segmentos e linhas de
produtos previamente definidos, tem-se a observar o seguinte: as lavadoras de roupas e
de lougas, da linha branca, podem ser manufaturadas na instalagdo. Cada produto tem
seu processo de producdo especifico, porém, considerando o processo produtivo
instalado ndo ¢ possivel a producdo de segmentos e linhas totalmente diversificados,
diferentes entre si e mutaveis segundo a demanda do mercado.

Dessa forma, considerando também que o sistema de apuragdo de custos
¢ parte integrante de um software ERP denominado SAP, o sistema da empresa C3
funciona da seguinte forma:

e O sistema de custeio ¢ Unico para todas as unidades de producdo da empresa C3,
entre elas a unidade Rio Claro;
e A partir da estrutura do produto, ha a identificagdo dos custos diretos que sdo

materials € mao-de-obra direta. Estes custos s3o contabilizados em contas
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especificas para a unidade Rio Claro e, apés o computo da producdo mensal,
alocados aos produtos elaborados;

e Todos os gastos, os custos ndo identificados com os produtos, entre eles a mao-de-
obra indireta, os materiais comuns, os meios auxiliares (4gua, energia, ar, etc.) sao
contabilizados também em contas especificas para a unidade Rio Claro. A logica do
sistema SAP faz o rateio dos custos indiretos aos centros de custos;

e Todos os gastos realizados pelas unidades referentes a logistica, desenvolvimento
de tecnologias, informatica, marketing, sdo contabilizados em contas especificas
para o escritério central e depois distribuidos aos centros de custos das unidades
produtivas;

e Todos os custos indiretos contabilizados nos centros de custos sdo entdo, de acordo
com a producdo do periodo, distribuidos aos produtos. Tem-se entdo o custo
unitario de cada produto.

A empresa utiliza, juntamente com o sistema de custeio descrito acima,
um outro sistema de custeio, denominado gerencial, onde sdo inseridos os valores
constantes do or¢amento anual e deduzidos os custos apurados. Dessa forma, a empresa
avalia os gastos e controla os que fogem as previsdes. E importante evidenciar, também,
que a empresa ja utilizou o sistema de custeio ABC mas, de comum acordo com os
participantes do processo decisorio, resolveu descontinud-lo por considerar de pouco
uso as informagdes obtidas por tal sistema.

Definido o mecanismo de apuragdo dos custos, € necessario classificar o
sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.
Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se, naturalmente, como um sistema

genérico.

C.4 Aplicacao da classificacdo multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes
(2000), com o intuito de se classificar o sistema de producdo da empresa C3.
Obedecendo a seqiiéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir ¢ analisado o primeiro

dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizacdo geral da empresa:
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e Tamanho da empresa:
A empresa C3 ¢ classificada como empresa de grande porte (L), pois o nimero
atual de empregados ¢ 700. Sua producdao mensal com o atual nimero de
colaboradores ¢ em torno de 70 (setenta) mil unidades.
e Tempo de resposta:
Para a empresa C3, o tempo de resposta ¢ DL(a - P%), uma vez que a empresa
produz para estoque.
e Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C3 caracteriza-se como sistema de
producdo em massa (MP), porque quase todos os itens produzidos sao
repetitivos, o sistema ¢ continuo e os itens sdo discretos.
e Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automagao ¢ normal (N), devido a grande participagdo de
mao-de-obra de trabalhadores.
O segundo grupo de caracteristicas ¢ a caracterizagdo do produto,
definido como segue:
e Estrutura do produto:
Todos os produtos da empresa requerem varios passos na sua montagem, por
isso sdo classificados como de multi-niveis (ML).
e Nivel de customizacgao:
A empresa apresenta o nivel de customizag¢do de produtos padrao (4) porque os
clientes ndo exercem influéncia no projeto dos produtos.
e Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificagdo recai em produto Unico (S), pois cada
produto tem sua linha de montagem, embora o produto seja produzido com duas
marcas distintas.
O terceiro grupo refere-se a caracterizacdo do processo € a empresa
recebe a seguinte classificagdo:
e Tipo de lay out:
A empresa adota o /ay out por produto (P) ao configurar os processos em linhas
de produgdo, porém, os equipamentos estao dispostos em grupos de maquinas

necessarias para cada etapa da fabricacdao dos produtos.
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e Tipo de buffer:
A empresa possui buffers antes do primeiro estagio de producao e buffers depois
do ultimo estagio de producdo. Ha também pequenos buffer para amortecer os
problemas que ocorrem dentro do processo de produgdo. Sua classificagdo &,
portanto, 1 2 3.

e Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas diferentes em paralelo, com um tnico sentido
para o fluxo de materiais, € nao ¢ possivel que, entre os varios estagios de
processamento, sejam pulados alguns. Tal caracteristica recai sobre o tipo de
fluxo F6.

A caracterizagdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas

duas dimensdes, ¢ estabelecida como segue:

e Tipos de montagens:
Nas unidades produtivas, os produtos sao montados através da jungdo de
componentes em uma linha de montagem compassada e com os trabalhadores
fixos em suas posicdes de trabalho (A6).

e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes de montagem dos produtos sdo realizadas por
trabalhadores fixos em suas estagdoes de trabalho; dessa forma, as tarefas sdo
atribuidas para estacdes de trabalho especificas. No caso, a empresa demonstra o
tipo de organizacao do trabalho (Ia).

A tabela C.1, a seguir, apresenta a classificacdo multidimensional para a

empresa C3:

Tabela C.1 - Classificacao multidimensional para a empresa C3

L/DL(a-P%)/MP/N/ { ML 4 S/P_1 2 3 F6/A6_la

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.
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Figura C.11 — Grafico de Relacionamento

Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da producao
(PCP) da empresa tendo como base a classificagdo multidimensional e emitir-se opinido
sobre a adequagdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes
(2000), (i) possiveis disfungdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de
completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores
propdem um relacionamento entre as varidveis do sistema de produ¢do com a decisdo
de escolha deste e, para verificar esta relacdo, foi elaborada a tabela C.2, da qual consta
uma coluna com as variaveis encontradas ¢ uma coluna com as varidveis propostas no
artigo citado. Dessa forma, ¢ possivel fazer uma comparagdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.
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Tabela C.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Producao

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de produgdo

Sistema Producao em Massa

Outras variaveis Encontrado Proposto
1 | Tamanho do negécio Grande porte -
2 | Tempo de resposta. DL( a - P%) DL (a - P%)
3 | Nivel de automagao N Rigido
4 | Estrutura do produto ML -
5 |Nivel de customizacao 4 (padronizado) | Padronizado ou
mushroom
6 | Numero de produtos S -
7 | Tipo de Lay out Produto Produto
8 | Tipo de buffer 123 123
9 | Tipo de fluxo F6 -
10 | Tipo de montagem A6 A5 ou A6 ou A7 ou
sem montagem
11 |Tipo de organizagdo do trabalho la -
12 |Sistema de controle da produgdo Nenhum Kanban

possivel de se escolher

A seguir, sdo analisadas as discrepancias a partir da tabela C.2

e Nivel de automacdo: embora haja equipamentos dedicados e especializados, o que

induz a uma automagao rigida, optou-se por classificd-la como normal por haver

grande participag¢do do ser humano no processo de execugao do produto.

e Sistema de controle da produgdo possivel de se escolher: embora nio tenha sido

identificado nenhum sistema formal de controle da producdo, pode-se perceber a

logica do sistema kanban ao verificar que o processo ¢ controlado pela quantidade

de produtos elaborados e, portanto, que a produgdo ¢ realizada para se manter um

nivel desejado de estoques.

C.5 O Processo Decisdrio

Para possibilitar a avaliagdo da escolha do sistema de custeio da empresa

C3, inicialmente ¢ apresentado o processo decisorio adotado na empresa.
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Numero de participantes:

A escolha do sistema de custeio da produgao foi resultado de um estudo feito por
um grupo de pessoas, cujas alternativas foram submetidas a decisdo de um

responsavel. Participaram do processo a direcdo e as gerenciais (1° férum).

Preferéncias:

Foram levantadas as necessidades do sistema de custeio da producdo para
identificar o custo objetivo e o preco de venda liquido objetivo. Dito de outra
forma, se o preco de venda ¢ suficiente para cobrir os custos de producdo e
atingir as metas de lucro planejada pela empresa.

Foram avaliadas as alternativas que se apresentaram a empresa, pois até ha
poucos meses a empresa adotava simultaneamente ao custeio atual o sistema de
custeio ABC e foi feita a opg¢ao por descontinué-lo.

Houve consenso quanto as caracteristicas desejaveis, ao método e pesos para
avaliacdo, pois houve o processo de avaliacdo das alternativas disponiveis.
Participaram do processo todos os técnicos envolvidos, engenharia, marketing,
desenvolvimento de produtos, controladoria, PCP, etc. (2° forum).

O modelo do sistema de custeio da producao ¢, portanto, parte de um modelo
corporativo maior (ERP), pois ha no sistema operacional da empresa um modulo
de “custos”, que envolve rendimentos, precos de matéria prima, despesas.

A empresa IBM influenciou a decis@o pelo sistema adotado, pois a empresa C3
ja utilizava um sistema ERP denominado COPICS, de propriedade da prépria

IBM e esta orientou para que houvesse a migragao.

Conflitos de interesses:

Nao houve setores na empresa que se negaram a aplicar o sistema de custeio
escolhido, nem exerceram influéncia ou mesmo pressao sobre as alternativas de
modelos de sistema de custeio.

Nao houve influéncias e pressdes pelos colaboradores da empresa.

O sistema de custeio da empresa foi adotado com autonomia total para a escolha,

sem sofrer qualquer tipo de restri¢do.

Seqiiéncia de passos ou etapas do processo de escolha do sistema:

Estabelecimento de objetivos e metas para a organizacdo — ter certeza do

resultado (lucro) e dos pregos de venda apurados pelo sistema de custeio.
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Identificagdo de problemas — custos ndo mensurados, ou erroneamente
apurados.

Desenvolvimento de alternativas — Implantar um sistema de custeio integrado
com o sistema de produgao, unico, agil e objetivo.

Avaliagao de alternativas — apresentado juntamente com o sistema de custeio
ABC como alternativas.

Escolha de uma alternativa — a alternativa apresentada considerava os meios
disponiveis e os fins desejados para a solugdao do problema.

Implantagdo da decisdo — foram implantadas as duas alternativas,
permanecendo a escolhida.

Controle e avaliagdo — a empresa esta satisfeita com o sistema adotado porque

consegue atingir os resultados planejados.

Duragao do processo de escolha:

O atual modelo de sistema de custeio da producdo da empresa foi escolhido e
implantado desde a criagdo da empresa.
O processo de estudo e escolha de alternativas deu-se num periodo de tempo

superior a 1 (um) ano.

Participacao dos envolvidos:

O processo decisorio de estudo e escolha de alternativas deu-se com um grupo
flutuante de pessoas, parcialmente dedicado a tarefa.
A freqliéncia de encontros do grupo foi mensal, até a conclusdo do trabalho que

indicou a alternativa adotada.

Caracteristicas dos decisores:

Os participantes do processo decisorio estdo hierarquicamente estruturados da
seguinte forma: Diretor, Geréncias e Técnicos.

O principal participante do processo de escolha do sistema de custeio ¢ a
direcao.

O responsavel pelo sistema de custeio da produgdo exerce o cargo de

Controlador.

Satisfagdo com a qualidade técnica do sistema de custeio escolhido:

A empresa declara-se satisfeita com os resultados obtidos.
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A seguir, far-se-a uma avaliagdo do processo decisorio considerando-se
os elementos necessdrios para a avaliagdo da qualidade da decisdo propostos por
Howard (1988).

A decisdo de escolha do sistema de custeio, na empresa C3, tem como
caracteristicas: ser uma decisdo de risco, pois envolve a medicdo dos resultados da
organizagdo e dos precos de venda de seus produtos; ser uma decisdo incerta, por nao se
ter conhecimento de seus efeitos a longo prazo no tocante a apuracao dos resultados; a
falta de estrutura ¢ inerente ao tipo de decisdo, por ndo haver procedimentos rotineiros
que possibilitem diminuir a incerteza; nao ha conflitos na decisao de escolha, por ter
sido uma decisdo de consenso.

Assim, quanto a natureza da decisdo, pode-se situa-la no nivel
institucional da organizagdo por ter sido tomada por consenso, mas envolvendo a
direcdo da empresa. Quanto a freqii€ncia da decisdo, por ser uma decisdo Unica e exigir
solugdo especifica, pode-se caracterizad-la como uma decisdo critica ou ndo programada.

Os passos do processo decisério sdo avaliados conforme os elementos
propostos por Howard (1988):

e Ataque ao problema certo:
Avalia se o real problema em questdo ¢ o foco da decisao que, no caso, ¢ ter
certeza do resultado (lucro) e dos pregos de venda apurados pelo sistema de
custeio.

e Exceléncia em informagdes:
Avalia a qualidade das informagdes levadas ao decisor sobre as alternativas
analisadas, que no caso, foram adequadas.

e C(Criatividade:
Avalia se houve a apresentacdo de alternativas distintas, ndo 6bvias e com
chances promissoras de sucesso que, no caso, foram apresentadas
adequadamente.

e Preferéncias claras:
Avalia a compreensdo do cenario da decisdo que, no caso, compreende a
importancia do objetivo considerado e as restrigdes no processo decisorio em

questao.
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e Integracdo e avaliacdo logica:
Avalia se as decisOes anteriores foram consideradas coerentemente. No caso,
indica que a escolha do sistema de custeio foi acertada.
e Distribui¢ao do esfor¢o nas decisdes anteriores:
Avalia se foi dada uma importancia excessiva para determinado aspecto em
comprometimento de outro. Nao ¢ possivel determinar tal comportamento na
decisdo de escolha do sistema de custeio.
e Orientacdo a agao:
Avalia a qualidade da apresentacdo e comunicacdo da decisdo de modo que
acOes sejam tomadas no sentido correto. No caso, as agdes foram adequadas,
devido a plena implanta¢do do sistema de custeio escolhido.
Dessa forma, a avaliagdo do processo de tomada de decisdo leva a
concluir que a escolha do sistema de custeio pela empresa C3 foi adequada as

necessidades da empresa.

C.6 Aplicacdo do modelo proposto

A aplicacdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da produ¢do da empresa C3, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
produgdo utilizado, do sistema de controle producdo, bem como do proprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de lideranga no
custo e enfoca nichos do mercado, principalmente a classe A e B, sem se esquecer do
custo de producao, que o processo de produgdo em massa se encontra em uma posi¢ao
intermediaria entre os extremos, mas se aproxima mais de uma configuragdo simples;
conseqlientemente, o sistema de controle da producao também ¢ simples (ver tabela
C.2). O sistema de custeio adotado pela empresa foi considerado genérico, em funcao de
sua simplicidade.

Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opgdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas

1, 2 e 3. Olhando para a linha 2, ¢ possivel descartar a sua classificacao, pois a estrutura
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do processo ndo € complexa, estando mais proxima da simplicidade. Restam a linha 1 e
3, devido as opgdes estratégicas. Como, em ambas, o sistema de custeio possivel de ser
escolhido ¢ o sistema genérico, pode-se dizer que a empresa, acertadamente, adota o
sistema de custeio ideal.

A seguir, o quadro C.11 relaciona a estrutura conforme o modelo

proposto e a estrutura encontrada na empresa.

Quadro C.11 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opcdes Estratégicas Lideranga no custo | Lideranga no custo
Complexidade do Processo de . .
~ Simples Simples
Produgao
Sistemas de Producao Producao em massa | Producao em massa
Sistemas fie pontrole da produgdo Nenhum Kanban
possiveis de se escolher
ist d teio d. duga . L
Sistemas de custeio da produgao Genérico Genérico

possiveis de se escolher

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa
pesquisada, nao ha nenhuma divergéncia relacionada. A tnica observagdo ¢é referente ao
sistema de controle da produgdo, caso que ja foi objeto de comentdrio no item C.4

(aplicagdo da classificagdo multidimensional).
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Apéndice D — Estudo de Caso da Empresa C4

A empresa C4 estd localizada na cidade de Birigui, no estado de Sao
Paulo, considerada capital sul-americana do cal¢ado infantil; produz ténis, botas,
sapatos e sandalias para criangas de 0 a 13 anos.

Fundada em agosto de 1990, conta hoje com os servigos de 1.200
colaboradores na producdo de 30 linhas de calgados. Também ¢ a licenciada para
fabricagdo e comercializagcdo das sandalias, ténis e botinas da Turma da Monica.

A empresa estudada utiliza, na fabricacdo de seus produtos, modernos
equipamentos, matéria-prima de excelente qualidade e colaboradores treinados na
propria empresa.

Para maior higiene dos pés, os ténis recebem palmilhas antimicrobiais
que protegem contra a acao de bactérias.

Todo langamento ¢ testado em criangas com idades e tamanhos variados,
que utilizam o produto nas situa¢des mais adversas, atestando e provando a qualidade
dos mesmos.

Os processos de criagdo e producao dos produtos da empresa iniciam-se
com a defini¢do da linha a ser desenvolvida. A partir dai, profissionais especializados
realizam pesquisas de mercado, que sao elaboradas através de revistas, feiras, viagens
ao exterior e aos principais polos nacionais, bem como participam de painéis de moda e
consulta a clientes.

Do resultado dessas pesquisas, nascem os primeiros protétipos do
calgado, criados inicialmente em computadores, o que agiliza o processo e facilita o
ensaio das combinac¢des de cores, acessorios e aderecos.

Nessa fase, sdo escolhidas as matérias-primas que garantem a qualidade
dos produtos. O setor de suprimentos ¢ responsdvel por uma rigorosa fiscalizagdo
durante o recebimento desse material para que esteja dentro dos padrdes pré-definidos.

A linha de producdo inicia-se com a injecao do solado, que ¢ feita em
modernas méquinas injetoras de borracha termoplastica (TR), material escolhido pela
empresa por suas propriedades antiderrapantes, de maciez e leveza.

A proxima fase da produgdo constitui-se no corte do cabedal, realizado

em balancins eletronicos, para, em seguida, o produto ser encaminhado ao setor de
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pesponto, responsavel por costurar, enfeitar ¢ dar acabamento a parte superior do
cal¢ado.

Na fase seguinte, o cabedal chega ao setor de montagem, para entdo ser
moldado e receber adesivo proprio, aplicado por maquina pressurizadora, que, além de
garantir uma melhor aderéncia ao solado, diminui a exposicdo do colaborador aos
vapores.

Além dessas operacdes, o calgcado da empresa passa por processos que
garantem sua perfeita conformagdo na forma do bico, traseiro e estrutura, por meio de
modernos equipamentos.

Neste momento, o calcado estd pronto para ser inspecionado pela
Auditoria da Qualidade Final antes de ser encaixado e enviado para a Central de
Distribui¢ao, onde ¢ rotulado e despachado aos seus clientes em todo o Brasil e no
exterior.

Por todo este trabalho desenvolvido, a empresa encontra-se, hoje, entre
os 10 maiores fabricantes de calgados infantis do Brasil, além de exportar para América
do Sul, América Central, América do Norte, Europa ¢ Oriente Médio (informagdes

obtidas pela Internet na pagina da empresa).

D.1 O processo de fabricacao

Como forma de mostrar o processo de producdo da empresa C4, sdo
utilizados figuras e quadros que procuram reproduzir, de forma simplista, a disposi¢ao
dos equipamentos e, também de forma resumida, explicam a fun¢do de cada
equipamento. Nesta se¢do, com esta finalidade, sdo apresentadas as figuras D.1 até D.7
e os quadros D.1 até D.7.

A figura D.1 ¢ dividida em éreas de producdo, para representar os
processos que transformam matérias-primas para serem utilizadas nos processos das
unidades. O quadro D.1 apresenta a descri¢cao de cada um dos elementos constantes na
figura.

As figuras D.2 até D.7 apresentam os processos de produgdo dos
cabedais e os processos de montagem dos produtos. Os quadros D.2 até D.7 apresentam

a descricao de cada um dos elementos constantes nas figuras.
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Area de Produgdo de Solas Injetadas

Injetora Bicolor 1

Injetora Bicolor 7

Unidades 1, 2,4, 6 ¢
Bufler Bufler Unidades terceirizadas
01 Injetora 02

Monocolor 1

Injetora
Monocolor 2

Area de Reciclagem de Solas Injetadas

Almoxarifado )
0

Area de Produgio de Palmilhas de EVA

Molde 1
Corte Manual
Bufler
04 Molde 4

Area de Produgdo de Palmilhas de Plantex
Corte Picotadeira
M)
0 06 Colagem?2

Area de Producdo Bordados e Jeans Desfiados

F Banh Unidades 1, 2,4, 6 ¢
reza anto Unidades terceirizadas

Debruar 1 Etiquetar 1
Unidades 3 ¢ 4
Debruar 2 Etiquetar 2

Bordadeira 1

B,

ordadeira 2 Unidades terceirizadas

Desfiadeira

Figura D.1 — Esquema de producao das areas de produ¢ao da empresa C4
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Quadro D.1 — Descri¢ao dos elementos das areas de produgao da empresa C4

Buffer 1

—_—
Injetoras bicolores

Injetoras
monocolores
Buffer 2

>

Buffer 3

Reciclagem

>

Buffer 4
Corte manual
Molde

Freza

Banho

=

Buffer 5
Corte

Buffer 6

Picotadeira
Colagem
Debruar
Etiquetar

>

Buffer 7

Bordadeiras
Desfiadeiras

=

Materiais requisitados para a produgdo didria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Injetoras rotativas com possibilidade de injetar 16 (dezesseis)
tipos de solas diferentes sem sef up. Injeta diversos tipos de solas
em duas cores.

Injeta diversos tipos de solas somente em uma cor.

Buffer que armazena as solas injetadas que serdo utilizadas como
input nas unidades de produgao.
Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer que armazena as sobras de materiais injetados e solas
refugadas que serdo recicladas para serem novamente utilizadas
como matéria-prima nas injetoras.

Moagem dos materiais com prepara¢do para nova utilizagdo no
processo de inje¢ao de solas.

Seta indicando o destino do material produzido na area.

Materiais requisitados para a produgao diaria da area.

Corte de EVA em placas para moldagem das palmilhas.
Moldagem das palmilhas.

Destaque das palmilhas moldadas nas placas para serem lixadas.
Aplicagao de Primer nas palmilhas para aderéncia de colas em
processos posteriores.

Seta indicando o destino do material produzido na area.

Materiais requisitados para a produgdo diaria da area.

Corte de Plantex em palmilhas por balancim mecanico.

Buffer intermedidrio com capacidade para atender 1 (um) dia de
producao no processo seguinte.

Magquina para tornar o material flexivel.

Maquinas coladeiras que colam um forro sintético no plantex.
Magquina para dobrar o forro sintético colado nas palmilhas.
Miéquinas que carimbam a logotipo da empresa nas palmilhas.
Seta indicando o destino do material produzido na area.

Materiais recebidos das unidades terceirizadas para serem
processados em equipamentos proprios.

Maquinas que aplicam bordados (enfeites) no cabedal.

Magquinas que desfiam o jeans que serdo aplicados no cabedal.
Seta indicando o destino do material produzido na area.

Deve-se observar que o almoxarifado central armazena todos os materiais

e supre os processos diariamente, formando pequenos buffers que antecedem estes

processos. Os materiais utilizados nas injetoras também sdo armazenados neste

almoxarifado, o qual tem capacidade para alimentar 10 (dez) dias de producao.
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Unidade 1 - Produgdo do Cabedal

Corte 1

Pesponto 1

Corte 2
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Figura D.2 — Esquema de producdo da unidade 1

Quadro D.2 — Descri¢ao dos elementos da unidade 1 de producao

Buffer 08
—

Corte
Buffer 09
Preparacao

Pesponto (costura)
Outras maquinas

=

Buffer 10

Limpeza

Montagem

Acabamento

=

Materiais requisitados para a produg¢ao didria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Corte de materiais por balancim hidraulico.

Buffer intermediario, composto por materiais cortados, com
capacidade para atender 1 (um) dia de producdo no processo
seguinte.

Separagdo das pecas (do cabedal) por niimero e por container
(pares).

Unido das pegas para formagao do cabedal.

Maquina de colocar fivela e maquina de apertar rebite utilizadas
para dar melhor acabamento ao cabedal.

Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer intermediario, composto por solas, palmilhas de EVA e
cabedal, com capacidade para atender 1 (um) dia de producdo no
processo seguinte. Obs.: O buffer de cabedal, nesta unidade, tem
capacidade para atender 2 (duas) horas de producao.

Separagdo e limpeza com solvente dos componentes (sola,
palmilha e cabedal) de acordo com os relatorios de produgao.

O processo, que ocorre em uma esteira rolante, consiste de:
grampear a palmilha na forma; passar cola na palmilha; passar
cola no cabedal; passar cola na sola; montar o cabedal na
palmilha; retirar o grampo da palmilha, encostar a sola na
palmilha, ja agregada ao cabedal; prensar o produto para melhorar
a aderéncia.

O processo, que também ocorre na esteira rolante, consiste de:
retirar o produto da forma; revisar a qualidade; acrescentar brinde;
colocar em embalagem individual (par) e etiquetar.

Seta indicando o destino do produto.
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Unidade 2 - Produgéo do Cabedal
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Figura D.3 — Esquema de produgdo da unidade 2

Quadro D.3 — Descrigao dos elementos da unidade 2 de producao

Buffer 11
 —

Corte
Buffer 12

=

Preparagao

Pesponto (costura)
Costura do Viés
Rebater costura

>

Buffer 13

Limpeza

Montagem

Acabamento

=

Materiais requisitados para a producdo didria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Corte de materiais por balancim hidraulico.

Buffer intermediario, composto por materiais cortados, com
capacidade para atender 1 (um) dia de produc¢do no processo
seguinte.

Seta indicando o destino de + 30% do material produzido na area.
Separacdo das pecgas (do cabedal) por nimero e por container
(pares).

Unido das pecas para formagado do cabedal.

Maquina para costurar viés nos cabedais.

Maquina para adequar costuras do cabedal para evitar
desconforto.

Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer intermediario, composto por solas, palmilhas de EVA e
cabedal, com capacidade para atender 1 (um) dia de producao no
processo seguinte. Obs.: O buffer de cabedal, nesta unidade, tem
capacidade para atender 2 (duas) horas de producao.

Separagao e limpeza com solvente dos componentes (sola,
palmilha e cabedal) de acordo com os relatorios de produgao.

O processo, que ocorre em uma esteira rolante, consiste de:
grampear a palmilha na forma; passar cola na palmilha; passar
cola no cabedal; passar cola na sola; montar o cabedal na
palmilha; retirar o grampo da palmilha, encostar a sola na
palmilha, j& agregada ao cabedal; prensar o produto para melhorar
a aderéncia.

O processo, que também ocorre na esteira rolante, consiste de:
retirar o produto da forma; revisar a qualidade; acrescentar brinde;
colocar em embalagem individual (par) e etiquetar.

Seta indicando o destino do produto.
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Figura D.4 — Esquema de producao da unidade 3

Quadro D.4 — Descri¢ao dos elementos da unidade 3 de producao
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Buffer 14
 —

Corte
Buffer 15
Preparagdo

Pesponto (costura)
Debruar

Cortar e Furar tiras

=

Buffer 16

Limpeza

Montagem

Acabamento

=

Materiais requisitados para a produgado diaria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Corte de materiais por balancim hidraulico.

Buffer intermediario, composto por materiais cortados, com
capacidade para atender 1 (um) dia de producdo no processo
seguinte.

Separagao das pecas (do cabedal) por numero e por container
(pares).

Uniao das pegas para formagao do cabedal.

Maquina para dobrar o material sintético que da acabamento ao
produto.

Magquina para dar acabamento a tiras utilizadas como cabedal.
Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer intermediério, composto por solas, palmilhas de Plantex e
cabedal, com capacidade para atender 1 (um) dia de producao no
processo seguinte.

Separagao e limpeza com solvente dos componentes (sola,
palmilha e cabedal) de acordo com os relatorios de produgao.

O processo, que ocorre em uma esteira rolante, consiste de:
grampear a palmilha na forma; passar cola na palmilha; passar
cola no cabedal; passar cola na sola; montar o cabedal na
palmilha; retirar o grampo da palmilha, encostar a sola na
palmilha, j& agregada ao cabedal; prensar o produto para melhorar
a aderéncia.

O processo, que também ocorre na esteira rolante, consiste de:
retirar o produto da forma; revisar a qualidade; acrescentar brinde;
colocar em embalagem individual (par) e etiquetar.

Seta indicando o destino do produto.
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Unidade 4 - Produg@o do Cabedal
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Figura D.5 — Esquema de produc¢do da unidade 4

Quadro D.5 — Descri¢ao dos elementos da unidade 4 de producao

Buffer 17
e —

Corte
Buffer 18

Preparagao
Pesponto (costura)

Costura de palmilha
debruar

>

Buffer 19

Limpeza

Montagem

Acabamento

=

Materiais requisitados para a produgao diaria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Corte de materiais por balancim hidraulico.

Buffer intermedidrio, composto por materiais cortados, com
capacidade para atender 1 (um) dia de produg¢do no processo
seguinte.

Separacdo das pecas (do cabedal) por nimero e por container
(pares).

Unido das pecas para formagao do cabedal.

Miéquina para costurar enfeites nas palmilhas.

Magquina para dobrar o material sintético que da acabamento ao
produto.

Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer intermediario, composto por solas, palmilhas de EVA e
de Plantex e cabedal, com capacidade para atender 1 (um) dia de
producao no processo seguinte. Obs.: O buffer de cabedal, nesta
unidade, tem capacidade para atender 2 (duas) horas de
producao.

Separagcdo e limpeza com solvente dos componentes (sola,
palmilha e cabedal) de acordo com os relatdrios de produgao.

O processo, que ocorre em uma esteira rolante, consiste de:
grampear a palmilha na forma; passar cola na palmilha; passar
cola no cabedal; passar cola na sola; montar o cabedal na
palmilha; retirar o grampo da palmilha, encostar a sola na
palmilha, ja agregada ao cabedal; prensar o produto para
melhorar a aderéncia.

O processo, que também ocorre na esteira rolante, consiste de:
retirar o produto da forma; revisar a qualidade; acrescentar
brinde; colocar em embalagem individual (par) e etiquetar.

Seta indicando o destino do produto.




Unidade 5 - Produgdo do Cabedal
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Quadro D.6 — Descri¢ao dos elementos da unidade 5 de producao
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Buffer 20
—

Furadeira e lixadeira
Montagem do salto

=

Buffer 21

Pesponto (costura)
Desfiadeiras
Debruar

=

Buffer 22

Montagem

Acabamento

=

Materiais requisitados para a produgado diaria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Fazer furos e lixar solado.
Colocagao de salto, acrescido de ornamentos, ao solado.
Seta indicando o fluxo do material utilizado na area.

Buffer intermediario, composto por materiais produzidos na
unidade 2, com capacidade para atender 1 (um) dia de produgao
no processo seguinte.

Unido das pegas para formacao do cabedal.

Magquinas que desfiam o jeans que serdo aplicados no cabedal.
Miéquina para dobrar o material sintético que da acabamento ao
produto.

Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer intermediario, composto por solas montadas e cabedal,
com capacidade para atender 1 (um) dia de produgdo no
processo seguinte.

O processo ocorre em mesas onde o cabedal ¢ parafusado por
maquina ao solado.

O processo que também ocorre em mesa, consiste de: retirar o
produto da forma; revisar a qualidade; acrescentar brinde;
colocar em embalagem individual (par) e etiquetar.

Seta indicando o destino do produto.
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Unidade 6 - Produg@o do Cabedal
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Figura D.7 — Esquema de produc¢do da unidade 6

Quadro D.7 — Descri¢ao dos elementos da unidade 6 de producao

Buffer 23
e —

Corte
Buffer 24

Preparacao
Pesponto (costura)

Costura do Viés
Outras maquinas

>

Buffer 25

Limpeza

Montagem

Acabamento

=

Materiais requisitados para a produgao diaria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Corte de materiais por balancim hidraulico.

Buffer intermedidrio, composto por materiais cortados, com
capacidade para atender 1 (um) dia de produg¢do no processo
seguinte.

Separacdo das pecas (do cabedal) por nimero e por container
(pares)

Unido das pecas para formagao do cabedal.

Maiquina para costurar vié€s nos cabedais.

Magquina de costura ZIG, méaquina de apertar rebite e maquina de
abrir costura utilizadas para dar melhor acabamento ao cabedal.
Seta indicando o destino do material produzido na area.

Buffer intermediario, composto por solas, palmilhas de EVA
moldada e cabedal, com capacidade para atender 1 (um) dia de
producao no processo seguinte. Obs.: O buffer de cabedal, nesta
unidade, tem capacidade para atender 2 (duas) horas de
producao.

Separagcdo e limpeza com solvente dos componentes (sola,
palmilha e cabedal) de acordo com os relatdrios de produgao.

O processo, que ocorre em uma esteira rolante, consiste de:
grampear a palmilha na forma; passar cola na palmilha; passar
cola no cabedal; passar cola na sola; montar o cabedal na
palmilha; retirar o grampo da palmilha, encostar a sola na
palmilha, ja agregada ao cabedal; prensar o produto para
melhorar a aderéncia.

O processo, que também ocorre na esteira rolante, consiste de:
retirar o produto da forma; revisar a qualidade; acrescentar
brinde; colocar em embalagem individual (par) e etiquetar.

Seta indicando o destino do produto.
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D.2 O planejamento e controle da producio

No planejamento de longo prazo da empresa C4, ¢ possivel identificar
que: os produtos estdo agrupados por segmentos: ténis, sandalias e sapatos modinha
(acompanham a tendéncia da moda) e, em cada segmento, por linhas de produtos; os
produtos atendem o mercado de calgados infantil e infanto-juvenil, cuja numeragao vai
do 18 ao 36; a distribuicao dos produtos ¢ realizada de duas formas: pelos correios
(SEDEX) mediante convénio, que permite o envio maximo de 24 (vinte e quatro) pares
de calcados por nota emitida, e por transporte rodoviario, por meio da contratagdo de
transportadoras, uma para cada regido do pais, tendo como restricio o envio de no
minimo 40 (quarenta) pares de calgados; como politica de atendimento aos clientes, a
empresa adota a filosofia de produzir por encomenda, tendo como restricio de
atendimento a aquisicdo minima de 1 (uma) grade, composta de 12 (doze) pares de um
mesmo artigo, na mesma cor ¢ com possibilidade de variagdo somente na numeracao.
Possui escritorios de representacao em todos os estados brasileiros, com exce¢dao do
estado de Santa Catarina, e seus representantes sdo munidos com aparelhos palm top
que permitem comunicagdo on line, via Embratel, para transmissao diaria dos pedidos
emitidos a uma base de dados que gera todas as informagdes necessarias para um
adequado planejamento da producdo e, por outro lado, informa ao representante
previsdes atualizadas das datas programadas de produgao, situagdo financeira do cliente,
etc. Quanto aos meios de produgdo, estes foram descritos na se¢do anterior (ver topico
D.1 - O processo de fabricagao).

A administragdo retine-se, anualmente, para redefinir as politicas de
longo prazo e utiliza como pardmetro para as decisdes as pesquisas que indicam a
tendéncia do mercado e as previsdes de longo prazo. Deve-se destacar que a
administracdo adota uma politica de crescimento, pois exige que, a cada ano, a empresa
melhore sua produtividade e sua lucratividade.

A estratégia de negdcios adotada pela empresa ¢ a lideranga no custo,
pois ela tem como objetivo conquistar o mercado e ser a lider no segmento de calgados
infantil e infanto-juvenil com produtos de boa qualidade e de baixo preco. Para um
futuro proéximo pretende-se ter uma instalacdo voltada para o atendimento de itens onde
a estratégia ¢ lideranga no custo e outra instalacdo que fabricara produtos diferenciados

(de moda).
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Quanto ao que se refere ao planejamento de médio prazo, a empresa
utiliza o software de gestdo integrada da producdo, conhecido como ERP (enterprise
resource planning) adquirido da empresa Birisoft, especifico para o ramo calcadista,
para auxilio nas atividades. O planejamento tem as seguintes caracteristicas: abrange um
periodo anual, com revisdes mensais em fungdo da oscilacio da demanda e da
sazonalidade (baixa temporada) dos produtos nos meses de junho, julho, dezembro e
janeiro de cada ano; as necessidades de materiais sdo elaboradas com base na previsao
de vendas e, portanto, as matérias-primas sao adquiridas entre 7 (sete) e 15 (quinze) dias
antes da necessidade do consumo, fazendo com que haja um buffer de mais ou menos
10 (dez) dias de consumo; os niveis da for¢a de trabalho sdo considerados instaveis,
pois a empresa adota a politica de dispensar parte dos empregados em periodos de baixa
temporada fazendo, portanto, que a necessidade de trabalhadores temporarios seja alta;
a empresa ndo produz para estoque e, assim, o que ¢ produzido ¢ imediatamente enviado
para o cliente. Quanto ao estoque de insumos, como ja foi dito, tem um buffer de mais
ou menos 10 (dez) dias, conforme pode ser visualizado na figura D.1, no elemento
denominado buffer 01, e deve-se observar que, no final da temporada de alta demanda,
aproximadamente em torno do dia 10 do més de outubro, ¢ completada a venda dos
produtos capazes de serem produzidos e entregues aos clientes para serem
comercializados até o final de dezembro, fato que possibilita determinar com alto grau
de precisao as necessidades de materiais e efetuar sua aquisi¢ao para nao haver falta ou
atrasos no recebimento.

Na programacdo da producdo (planejamento de curto prazo), o tamanho
dos lotes ¢ igual a capacidade méxima instalada de cada unidade e ¢ definido em fun¢ao
do mix da linha, pois os itens tém tempos diferentes de producdo. A agenda de
fabricacdo dos pedidos considera as datas prometidas para entrega, restricdes de
capacidade de producao e compromissos assumidos pelos vendedores. Quando ha picos
de producdo em determinadas unidades, a empresa utiliza horas extras do pessoal para
conseguir realizar a producdo dentro do programado. Como ja foi dito, em alguns casos
ha a necessidade de reservas de materiais em funcao da alta demanda de fim de ano.

A liberagao da produgdo (planejamento de curtissimo prazo) ocorre
quando da emissdo da ordem de fabricacdo, que considera o segmento e a linha do

produto para definir em que unidade os pedidos serdo fabricados, por meio eletronico,
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quando ¢ feito o seqiienciamento das tarefas. O programador, diariamente, de posse dos
pedidos, faz, manualmente, uma revisdo das tarefas agendadas para possiveis
adequagdes da producdo programada. A requisicdo de materiais e ferramentas
necessarios no processo sao requisitados quando da liberagao do pedido para o chio-de-
fabrica.

Uma observagao importante refere-se aos processos de cada unidade. Sao
definidos quando do planejamento de médio prazo e ndo ha condi¢des de alteragdo
durante a estacdo (producdo das cole¢des de inverno e verdo) devido ao lay out
instalado, ou seja, os processos sdo arranjados para produgao de uma ou duas linhas de
produtos e, caso haja a necessidade de alteracdo, ocasionaria paradas de producdo de até
duas semanas para readequa¢do do lay out. As unidades de producdo, juntamente com
as unidades terceirizadas, tém uma capacidade instalada de producao de 25.000 pares de
calgados por dia e, como ndo podia deixar de ser, o indicador mais usado no processo de
tomada de decisdo ¢ o indice produgdo / hora.

O setor de tempos e custos tem a atribui¢do de coletar diariamente os
seguintes dados do dia anterior: datas de término dos pedidos; quantidades produzidas e
refugadas; eficiéncia dos empregados e das madaquinas; horas trabalhadas e horas
paradas; horas extras; entre outros dados. Os relatérios emitidos pelo setor dao suporte a
reunides semanais entre a dire¢do industrial, a supervisdo de produ¢do, o departamento
de planejamento e controle da produgdo e o proprio setor para revisdo das previsoes de
materiais € produtos.

O processo produtivo fabril ¢ classificado como processo intermitente ou
por lotes, recaindo no tipo de fabricagdo por encomenda e os produtos nio sdo
projetados e especificados pelos clientes.

Para descrever como ¢ feita a programagdo da produgdo na empresa C4,

elaborou-se a figura D.8, a seguir.
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Figura D.8 — Fluxo de informagdes na empresa C4

Para explicar o que representa cada uma das func¢des encontradas na

figura, foi elaborado o quadro D.8, a seguir.

Quadro D.8 — Descrigao das fungdes

Representante comercial
Departamento de vendas

Departamento financeiro
Departamento de planejamento

e controle da produgdo — PCP
Fila de programacgao

Encarregado da realizagdo das vendas.

Entre outras fungdes, possibilita o atendimento do
pedido do cliente.

Verifica o cadastro e realiza a analise de crédito dos
clientes.

Entre outras funcoes, emite as ordens de fabricacado
para a programacao da produgao.

A OF segue para uma fila de programacdo onde sera
inserida, obedecendo a: ordem de chegada,
prioridades, compromissos  assumidos  pelos
vendedores, restri¢des de capacidade etc.

A emissdo de ordens ¢ feita segundo a logica do sistema de controle da

produ¢do PBC embutida no software Birisoft que ¢ um ERP (enterprise resource

planning) especifico para empresas calgadistas.

Vale destacar que o programador da produgdo trabalha com as ordens de

fabricagdo que estdo na fila de programacao. Sua tarefa consiste em: separar os pedidos

conforme a ordem de chegada, suas prioridades, os compromissos assumidos pelos

vendedores, as restricdes de capacidade, etc.; para realizar sua tarefa, o programador

separa os pedidos que serdo processados no dia seguinte e, considerando a capacidade
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de producao de cada unidade, os organiza de forma que o total dos pedidos a serem

produzidos ndo ultrapassem a capacidade das unidades.

D.3 O Sistema de custeio da produgio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricagdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as areas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio sdo
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagao
na apuragdo do custo individual do produto e ndo hd preocupacdo em se apurar os
custos incorridos nos varios setores e areas de producao identificados no processo.

A referida empresa aciona o seu processo produtivo mediante a emissao
de relatorios (ordem de producdo dos pedidos), o que possibilita resumir o processo
operacional da seguinte forma: entrada de mercadorias através da compra de matéria-
prima, componentes, embalagens etc.; produg¢do em lotes, de acordo com os relatorios; e
saidas de produtos através das vendas normais ¢ da venda das sobras do processo.

Tendo em vista a produgdo sob pedido e os segmentos e linhas de
produtos previamente definidos de forma que ndo permita alteragcdes no processo, sdo
raras as oportunidades, para ndo dizer impossiveis, em que ocorrem mudangas no
processo e também processos conjuntos — geradores de produtos que posteriormente
seguem ou nao processamentos adicionais distintos.

Para entender o sistema de apuracdo de custos, deve-se esclarecer que
ndo ¢ realizado um acompanhamento dos materiais utilizados no processo, ou seja,
qualquer material que precise ser retrabalhado, que necessite ser sucateado, ou que
tenha sido sujeito a outros imprevistos, ndo ¢ considerado na emissdo da ordem de
producdo. Qualquer necessidade complementar de material ¢ solicitada através de
requisi¢des, cujos valores sdo contabilizados para a unidade requerente; posteriormente,
esses valores serdo rateados as demais unidades produtivas, quando da apura¢do mensal
dos custos.

Portanto, o sistema de apuragdo de custos da empresa C4 funciona da

seguinte forma:
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o calculo dos custos dos componentes dos produtos se d4, inicialmente, no setor de
desenho e projeto do produto, onde é feito um prototipo de produto e calculado o
custo dos materiais utilizados. O prototipo € enviado ao setor de tempos e custos,
que elabora a ficha técnica do produto e a repassa ao setor de compras, para
confirmar os custos dos componentes, bem como avalizar os materiais utilizados
pelo setor de desenho;

com base na ficha padrdo de materiais e no volume de produ¢do de cada unidade, ¢
apurado o custo de matéria-prima a ser alocada para cada unidade produtiva. Os
outros custos diretos, tais como mao-de-obra, também sdo alocados para as
unidades;

o departamento de planejamento e controle da produciao, com base nos pedidos dos
clientes, emite as ordens de producdo em forma de relatério, no qual sdo
relacionados todos os pedidos que devem ser produzidos diariamente e que da
inicio ao processo, enviando para cada setor envolvido como as atividades devem
ser desenvolvidas;

quando da emissdo dos relatérios, que ¢ baseado em quantidades e valores padrao
de consumo de materiais € mao-de-obra, os valores referentes a necessidade
individual para produzir os bens ordenados sdo rateados a cada unidade produtiva;
qualquer material solicitado com a finalidade de complementar os padrodes, ¢
contabilizado como despesa da unidade produtiva, incluindo-se nessas despesas os
materiais entregues diretamente nas unidades (colas, solventes, etc.) e que ndo
possuem controle individual;

os custos indiretos de fabricagdao sdo distribuidos as unidades produtivas também
com base no volume de producdo, ou seja, o montante ¢ rateado de acordo com o
volume produzido de cada linha da unidade;

a soma total dos custos €, entdo, dividida pela produ¢do de cada linha, para apurar o
custo individual de cada produto;

para o estabelecimento das margens de contribui¢do e pregos de vendas, sdo
adicionados os encargos com tributos, despesas de comercializagdo e o percentual
de lucro desejado;

paralelamente a contabilidade fiscal, j4 que o controle dos custos dos produtos é

realizado com base em padrdes, sdo registrados separadamente todos os gastos no
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processo produtivo e os gastos administrativos. Servem para apurar o custo médio
dos produtos, ou seja, divide-se o montante dos gastos pelo volume de producao.
Tal indicador serve somente para mostrar a relacdo preco de venda / custo total de
produgdo, ndo tendo nenhuma relacdo com produto ou linha de produto.

Definido o mecanismo de apuragao dos custos, ¢ necessario classificar o

sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.

Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se, naturalmente, como um sistema

genérico, dada sua simplicidade.

D.4 Aplicacio da classificacio multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes

(2000), com o intuito de se classificar o sistema de produ¢do da empresa C4.

Obedecendo a seqiiéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir é analisado o primeiro

dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizagao geral da empresa:

Tamanho da empresa:
A empresa C4 ¢ classificada como empresa de grande porte (L), pois o nlimero
atual de empregados (colaboradores, como ¢ frisado pelos administradores) ¢
1200. Sua produgao atual ¢ em torno de 600 (seiscentos) mil pares por més.

Tempo de resposta:
Para a empresa C4, o tempo de resposta ¢ (PL + DL), uma vez que a empresa
mantém estoques de matérias-primas.

Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C4 caracteriza-se como sistema de
producdo repetitiva (RP), porque no minimo 75% dos itens produzidos sdo
repetitivos.

Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automagao ¢ normal (N), devido a grande participagao de
mao-de-obra de trabalhadores.

O segundo grupo de caracteristicas € a caracterizagdo do produto,

definido como segue:
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Estrutura do produto:
Todos os produtos da empresa requerem varios passos na sua montagem, por
1sso sdo classificados como de multi-niveis (ML).

Nivel de customizacgao:
A empresa apresenta o nivel de customizag¢do de produtos padrdo (4) porque os
clientes ndo exercem influéncia no projeto dos produtos.

Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificagdo recai em produtos multiplos (M).

O terceiro grupo refere-se a caracterizacdo do processo e a empresa

recebe a seguinte classificacao:

Tipo de lay out:
A empresa adota o lay out por produto ao configurar os processos dentro das
unidades de produgdo, porém, cada unidade ¢ uma célula com os equipamentos
dispostos em grupos de maquinas necessarias para a etapa da fabricagdo dos
calcados. Portanto, a classificagdo recai sobre o grupo (G)

Tipo de buffer:
A empresa possui buffers antes do primeiro estagio de producdo e buffers
intermediarios entre os estagios de producdo. Sua classificagdo €, portanto, 1 2.

Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas diferentes em paralelo, com um unico sentido
para o fluxo de materiais, e ndo ¢ possivel que, entre os varios estigios de
processamento, sejam pulados alguns. Tal caracteristica recai sobre o tipo de
fluxo F6.

A caracterizacdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas

duas dimensoes, ¢ estabelecida como segue:

Tipos de montagens:
Nas unidades produtivas, os produtos sao montados através da juncdo de sola,
palmilha e cabedal em uma linha de montagem compassada, com ciclo de tempo
de 38 segundos por carrinho € com os trabalhadores fixos em suas posi¢oes de

trabalho (A6).
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e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes de montagem dos produtos sdo realizadas por
trabalhadores fixos em suas estagoes de trabalho; dessa forma, as tarefas sdo
atribuidas para estagdes de trabalho especificas. No caso, a empresa demonstra o
tipo de organizacao do trabalho (Ia).
A tabela D.1, a seguir, apresenta a classificagdo multidimensional para a

empresa C4:

Tabela D.1 - Classificagdo multidimensional para a empresa C4

L/PL+DL/RP/N/ { ML 4 M/G 1 2 F6/A6 la

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.

Producéo
> Palmilhas >
EVA
Corte de Produgéo
> palmilhas > » Palmilhas —»|
Plantex Plantex
Montagem
do calgado
N Corte de _ .| Montagem ) ¢
cabedais 7/ "I do cabedal
» » Injetoras >
Reciclagem—» Almoxarifado )
t}[ » Unidades terceirzadas
Bordados e
Jeans

Figura D.9 — Grafico de Relacionamento
Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da produgao
(PCP) da empresa tendo como base a classificacdo multidimensional e emitir-se opinido
sobre a adequagdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes
(2000), (i) possiveis disfungdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de

completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores
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propdem um relacionamento entre as variaveis do sistema de producao com a decisdo
de escolha deste e, para verificar esta relacdo, foi elaborada a tabela D.2, da qual consta
uma coluna com as varidveis encontradas € uma coluna com as variaveis propostas no

artigo citado. Dessa forma, ¢ possivel fazer uma comparacdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.

Tabela D.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Produgao

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de producao

Sistema Produgdo Repetitiva
Outras variaveis Encontrado Proposto
1 | Tamanho do negécio Grande porte -
2 | Tempo de resposta. DL (a-P%
’ P PL+DL ou P(L + DL)
3 | Nivel de automagao N Normal ou Flexivel
4 | Estrutura do produto ML -
5 |Nivel de customizacao 4 (padronizado) | Padronizado ou
mushroom
6 | Numero de produtos M -
7 | Tipo de Lay out Grupo Grupo
8 | Tipo de buffer 12 123
9 | Tipo de fluxo F6 -
10 | Tipo de montagem A6 AS ou A6 ou A7 ou
sem montagem
11 | Tipo de organizagdo do trabalho la -
12 |Sistema de controle da producao PBC Kanban
possivel de se escolher ou PBC

A seguir, sdo analisadas as discrepancias a partir da tabela D.2
e Tempo de resposta: o tempo de resposta encontrado ndo corresponde ao mesmo
proposto por MacCarthy e Fernandes (2000), devido a empresa conseguir produzir
sem formacao de estoques de produtos acabados;
e Tipo de buffer: neste quesito existe uma diferenga entre o proposto e o encontrado,
mas esta refere-se a capacidade da empresa em ndo possuir estoques de produtos

acabados;
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D.5 O Processo Decisorio

Para possibilitar a avaliagdao da escolha do sistema de custeio da empresa

(4, inicialmente ¢ apresentado o processo decisorio adotado na empresa.

e Numero de participantes:
A escolha do sistema de custeio da produgao foi resultado de um estudo feito por
um grupo de pessoas, cujas alternativas foram submetidas a decisdo de um
responsavel.

e  Preferéncias:
Foram levantadas as necessidades do sistema de custeio da producdo para saber
se o prego de venda ¢ suficiente para cobrir os custos de produgdo e atingir as
metas de lucro planejada pela empresa.
Nao foram avaliadas as alternativas que se apresentaram a empresa.
Nao houve consenso quanto as caracteristicas desejaveis, ao método e pesos para
avaliacdo, pois nao houve o processo de avaliagao das alternativas disponiveis.
O modelo do sistema de custeio da produ¢do ndo ¢ parte de um modelo
corporativo maior (ERP), pois ha no sistema operacional da empresa um modulo
de “custos”, que envolve rendimentos, precos de matéria prima, despesas. A
integracdo de todas essas informagdes ¢ realizada em uma planilha eletronica
para se chegar ao prego de venda e margem de lucro desejada.
Nenhuma empresa influenciou a decisdo pelo sistema adotado, mas tudo se
iniciou com uma consultoria do Senai de Franca - SP, na pessoa do professor
Froes, que orientou e forneceu a planilha inicial para a empresa.

e Conflitos de interesses:
Nao houve setores na empresa que se negaram a aplicar o sistema de custeio
escolhido, nem exerceram influéncia ou mesmo pressao sobre as alternativas de
modelos de sistema de custeio.
Nao houve influéncias e pressdes pelos colaboradores da empresa.
O sistema de custeio da empresa foi adotado desde o seu inicio, por isso teve
autonomia total para a escolha, sem sofrer qualquer tipo de restrigao.

e Seqiiéncia de passos ou etapas do processo de escolha do sistema:
Estabelecimento de objetivos e metas para a organizacdo — ter certeza do

resultado (lucro) e dos precos de venda apurados pelo sistema de custeio.
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Identificagdo de problemas — custos ndo mensurados, ou erroneamente
apurados.
Desenvolvimento de alternativas — Implantar um sistema de custeio integrado
com o sistema de produgao, unico, agil e objetivo.
Avaliagao de alternativas — apresentado como alternativa unica o sistema
adotado.
Escolha de uma alternativa — a alternativa apresentada considerava os meios
disponiveis e os fins desejados para a solugao do problema.
Implantagdo da decisdao — foi implantada a alternativa escolhida.
Controle e avaliacdo — a empresa esta satisfeita com o sistema adotado porque
consegue atingir os resultados planejados.

e Duracido do processo de escolha:
O atual modelo de sistema de custeio da producdo da empresa foi escolhido e
implantado desde o nascimento da empresa, em 1990.
O processo de estudo e escolha de alternativas deu-se num periodo de tempo
menor que 1 (um) més.

e Participacdo dos envolvidos:
O processo decisorio de estudo e escolha de alternativas deu-se com um grupo
fixo de pessoas, totalmente dedicado a tarefa.
A freqiliéncia de encontros do grupo foi didria, até a conclusdo do trabalho que
indicou a alternativa adotada.

e C(Caracteristicas dos decisores:
Os participantes do processo decisorio estdo hierarquicamente estruturados da
seguinte forma: Diretor, supervisor e operadores.
O principal participante do processo de escolha do sistema de custeio ¢ o
Diretor, que tem como formagdo académica curso de pos-graduacdo em
Administragdo e experiéncia profissional de 10 anos atuando na area.
O responsavel pelo sistema de custeio da producdo exerce o cargo de supervisor

e sua formacdo académica inclui o curso incompleto de Engenharia de Produgao.
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e Satisfacdo com a qualidade técnica do sistema de custeio escolhido:
A empresa declara-se parcialmente satisfeita com os resultados obtidos e estuda
a implantagao de um outro sistema ERP para melhorar o nivel das informagdes
geradas pelos sistemas e processos operacionais.

A seguir, far-se-4 uma avaliacdo do processo decisorio considerando-se
os elementos necessarios para a avaliagdo da qualidade da decisdo propostos por
Howard (1988).

A decisdo de escolha do sistema de custeio, na empresa C4, tem como
caracteristicas: ser uma decisdo de risco, pois envolve a medi¢do dos resultados da
organizagdo ¢ dos precos de venda de seus produtos; ser uma decisdo incerta, por nao se
ter conhecimento de seus efeitos a longo prazo no tocante a apuragdo dos resultados; a
falta de estrutura ¢ inerente ao tipo de decisdo, por ndo haver procedimentos rotineiros
que possibilitem diminuir a incerteza; ndo ha conflitos na decisdo de escolha, por ter
sido uma decisdo individual.

Assim, quanto a natureza da decisdo, pode-se situd-la no nivel
institucional da organizacdo por ter sido tomada individualmente pelo diretor da
empresa. Quanto a freqiiéncia da decisdo, por ser uma decisdo Unica e exigir solugdo
especifica, pode-se caracteriza-la como uma decisao critica ou nao programada.

Os passos do processo decisorio sao avaliados conforme os elementos
propostos por Howard (1988):

e Ataque ao problema certo:
Avalia se o real problema em questdo ¢ o foco da decisdo que, no caso, ¢ ter
certeza do resultado (lucro) e dos precos de venda apurados pelo sistema de
custeio.

e Exceléncia em informagdes:
Avalia a qualidade das informacdes levadas ao decisor sobre as alternativas
analisadas, que no caso, foram adequadas.

e C(Criatividade:
Avalia se houve a apresentacdo de alternativas distintas, ndo Obvias e com

chances promissoras de sucesso que, no caso, nao foram apresentadas.
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e Preferéncias claras:
Avalia a compreensdo do cenario da decisdo que, no caso, compreende a
importancia do objetivo considerado e as restricdes no processo decisorio em
questao.

e Integracdo e avaliacdo logica:
Avalia se as decisOes anteriores foram consideradas coerentemente. No caso,
como a decisdo foi individual e ndo houve alternativas distintas, ndo ¢ possivel
avaliar diretamente se existiram erros na escolha do sistema de custeio. Contudo,
uma avaliagdo utilizando o modelo proposto indica que a escolha do sistema de
custeio foi acertada.

e Distribuicdo do esforgo nas decisdes anteriores:
Avalia se foi dada uma importancia excessiva para determinado aspecto em
comprometimento de outro. Nao € possivel determinar tal comportamento na
decisdo de escolha do sistema de custeio.

e Orientagdo a agao:
Avalia a qualidade da apresentacdo e comunicacao da decisdo de modo que
acdes sejam tomadas no sentido correto. No caso, as agdes foram adequadas,
devido a plena implanta¢do do sistema de custeio escolhido.

Dessa forma, a avaliagdo do processo de tomada de decisdo leva a
concluir que a escolha do sistema de custeio pela empresa C4 foi adequada as
necessidades da época. Naturalmente, a provavel reestruturacdo, em futuro préoximo, do

sistema produtivo poderé ou devera levar a diferentes demandas do sistema de custeio.

D.6 Aplicacio do modelo proposto

A aplicagdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da produgdo da empresa C4, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
produgdo utilizado, do sistema de controle produciao, bem como do préoprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de lideranga no

custo e enfoca nichos do mercado sem se esquecer do custo de producdo, que o processo
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de producdo repetitiva se encontra em uma posi¢do intermedidria entre os extremos,
mas se aproxima mais de uma configuracdo simples; conseqiientemente, o sistema de
controle da produgdo também ¢ simples (ver tabela D.2). O sistema de custeio adotado
pela empresa foi considerado genérico, em fungdo de sua simplicidade.

Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opgdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas
1, 2 e 3. Olhando para a linha 2, ¢ possivel descartar a sua classificacdo, pois a estrutura
do processo nao ¢ complexa, estando mais proxima da simplicidade. Restam a linha 1 e
3, devido as opgdes estratégicas. Como, em ambas, o sistema de custeio possivel de ser
escolhido ¢ o sistema genérico, pode-se dizer que a empresa, acertadamente, adota o
sistema de custeio ideal.

Como a opg¢ao de lideranga no custo faz com que o custo de produgdo
seja prioritario no desempenho competitivo, a empresa poderia melhorar o sistema
adotado para permitir um maior grau de detalhamento e confiabilidade nas informagdes
geradas optando, por exemplo, por uma sistematica de confronto dos valores estimados
(padrao) com os valores efetivamente registrados na contabilidade. Para tal confronto
seria necessario fazer um acompanhamento dos materiais efetivamente gastos, medir-se
as horas trabalhadas em cada setor, identificando-se ociosidade e ineficiéncia, entre
outras medidas.

Quanto a opcdo da organizagdio em explorar diferencas no
comportamento dos custos em alguns segmentos, esta ndo faz com que haja
necessidade de mudancas substanciais na estrutura do processo de producdo e muito
menos na sua experiéncia com o processo de produgdo; conseqiientemente, continuam
validos os argumentos acima.

A seguir, o quadro D.9 relaciona a estrutura conforme o modelo proposto

e a estrutura encontrada na empresa.
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Quadro D.9 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opcoes Estratégicas Lideranga no custo | Lideranga no custo
Complexidade do Processo de . .
~ Simples Simples
Producao
Sistemas de Produgao Produgao repetitiva | Produgdo repetitiva
Sistemas fie fsontrole da producao PBC Kanban ou PBC
possiveis de se escolher
Sistemas de custeio da produgao Genérico Genérico

possiveis de se escolher

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa

pesquisada, ndo nenhuma divergéncia relacionada.
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Apéndice E — Estudo de Caso da Empresa C5

No inicio da década de 1950 foi dado o primeiro passo para a fundagao
da empresa com a plantacdo de 80 milhdes de pés de eucalipto na regido de Capao
Bonito (SP). As dificuldades de implanta¢do desse tipo de industria, porém, fizeram
com que os eucaliptos fossem usados inicialmente apenas para a produgdo de carvao.
Ao longo dos anos o grupo controlador fez varios investimentos no ramo de papel e
celulose e aos poucos foi ampliando suas atividades nesse setor. Até que em 1995 o
grupo uniu as fabricas de papel que havia adquirido até entdo e nasceu a empresa C5.

A empresa C5, de capital aberto com acdes negociadas na Bolsa de
Valores de Sao Paulo ¢ ADRs no mercado de Nova lorque, estd entre as maiores
empresas de celulose e papel do Brasil e ¢ lider no mercado doméstico em papéis
couché (40% de participacdo), autocopiativos, térmicos e outros papéis especiais (53%)
e vice-lider em papéis ndo revestidos (21%).

Com uma operagao integrada, que inclui desde a produc¢ao de madeira
em suas florestas até a distribuicdo de papéis para o consumidor final, atividade em que
também ¢ lider (20% do mercado de distribuicdo), a empresa C5 possui quatro unidades
industriais, todas no Estado de Sdo Paulo.

Para suprir suas fabricas de celulose, conta com 176.000 hectares de
florestas (115 mil hectares proprios e 61.000 hectares arrendados), dos quais 110.000
hectares sdo areas plantadas com eucalipto e o restante em reserva com regeneracao da
mata nativa original. Estas florestas distribuem-se em trés regides do Estado de Sao
Paulo (Nordeste, Centro e Sul) e estdo a uma distancia média de 210 km das unidades
industriais. Em 2002, cerca de 68% da receita provieram de vendas para o mercado
interno e 32%, de exportagdes.

A empresa C5, uma das lideres do setor de papel e celulose do Brasil, ¢
hoje o terceiro maior empreendimento do grupo controlador, um dos maiores
complexos industriais privados da América Latina.

A empresa mantém uma operacdo totalmente integrada. O ciclo comega
na producdo de madeira em florestas proprias de eucaliptos que atendem as
necessidades de consumo das duas unidades integradas de produgdo de celulose e papel

e das duas fabricas dedicadas a papéis de valor agregado, todas no Estado de Sao Paulo.
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A unidade Luiz Antonio produz celulose, papéis de imprimir e escrever e
tem capacidade instalada para produzir 370 mil ton/ano de celulose, 130 mil ton/ano de
papel (folha e bobina) e 180 mil ton/ano de cut-size.

A unidade Jacarei produz celulose, papéis de imprimir e escrever e tem
capacidade instalada para produzir 1050 mil ton/ano de celulose, 940 mil ton/ano de
celulose de Mercado, 100 mil ton/ano de papel ndo revestido e 75 mil ton/ano de Papel
revestido (couché).

A unidade Piracicaba produz papéis revestidos e tem capacidade
instalada para produzir 50 mil ton/ano de papel Térmico e Autocopiativo e 100 mil
ton/ano de Papéis revestidos (couché).

A unidade Mogi das cruzes produz papéis especiais e tem capacidade
instalada para produzir 20 mil ton/ano de papéis especiais.

O caso em estudo é a unidade Piracicaba.

E.1 O processo de fabricacao

Como forma de mostrar o processo de produg¢do da empresa C5, ¢
utilizado a figura E.1 ¢ o quadro E.1 que procuram reproduzir, de forma simplista, a

disposi¢do dos equipamentos e, também de forma resumida, explicam a funcao de cada

equipamento.
CELULA -
- . .| Embaladeira R
PAPEIS ESPECIAIS >  Cortadeira de Resmas
A
. . »  Embaladeira
P 1 » Rebobinadeira —» »  de Bobinas » D P E
11
Preparagio ) Rebobir}z}ldeira E X
de Massa Auxiliar
PP
P2 » Rebobinadeira —» 0 | E
CELULA T (;
PAPHS QUIMICOS > >
Coater 2 H 0 LN A
S o
Preparaqf‘lo L s Rebobinadeira ! Embalafieira
Formulagdes de Bobinas
v —
Coater 1 | Conversao >

Figura E.1 — Esquema de producao das areas de producao da empresa C5
Fonte: Elaborada pela empresa
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FLUXO EMPRESA C5
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Figura E.2 — Fluxo do processo da Empresa C5
Fonte: Elaborada pela empresa

A base para descrever o processo de producdo da empresa C5 € a figura
E.2, pois d4 uma visdo mais clara de seu sistema hibrido de producdo. Assim, como
pode ser visto na figura E.2, as colunas onde constam as utilidades, a cozinha de tinta,
papel e revestimento compdem um sistema de produg¢do continuo, pois ha o
processamento de uma unica matéria-prima, que € a celulose, e na coluna acabamento
ha o processamento dos papéis produzidos nos processos anteriores de uma maneira
muito diversificada, com muita flexibilidade, possibilitando o atendimento com uma

gama variada de produtos. Para melhor descrever os processos, segue o quadro E.1.
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Quadro E.1 — Descri¢do dos elementos do processo de produgao

Utilidades

Buffer 01

>
Cozinha de tinta

Papel

Revestimento

Acabamento

Expedicao

Setores de apoio ao processo produtivo e que tem como
atividade basica fornecer os recursos necessarios ao processo de
transformacdo da celulose em papel. E composto pelos seguintes
equipamentos: Caldeiras, Sistema de captagdo d’agua e
tratamento para entrada e retorno.

Materiais requisitados para a produgdo diaria da area. E
basicamente composto pela matéria-prima celulose e tem
capacidade para suprir o processo de producao por 3 (trés) dias.
Sentido do fluxo de materiais.

Setor onde se faz a mistura de tintas que irdo ser utilizadas nos
varios tipos de papel a serem produzidos, tanto nas maquinas de
papel como também nas méaquinas de revestimento. E composto
basicamente por dosadores, tanques e agitadores necessarios
para o preparo das formulacdes.

Setor de transformacdo da celulose em papel, composto por 2
maquinas , sendo 1 produtora de papéis especiais e a outra
produtora de papéis autocopiativos. Ambas também sdo
produtoras de base para revestimento.

Fluxo seqiiencial do processo de transformagdo da celulose em
papel (processo adicional) em que hé a adi¢cao de pigmentos para
o revestimento do papel. E composto por 2 maquinas de
revestimento.

O processo de producao mais complexo para ser descrito em
funcdo da flexibilidade. Tem como fung¢do elaborar os produtos
de acordo com as necessidades dos clientes e € composto pelos
seguintes equipamentos: 6 rebobinadeiras, 2 cortadeiras e 1
embaladora.

Setor para onde ¢ encaminhada toda a producdo e de onde sera
remetida aos clientes.

E.2 O planejamento e controle da producio

No planejamento de longo prazo da empresa C5, ¢ possivel identificar

que: os produtos estdo agrupados por segmentos: papéis especiais e papéis quimicos e,

em cada segmento, por linhas de produtos, no caso, o segmento de papéis especiais tem

os seguintes produtos: Couché Gloss , Couché Matte, linha de Pigmentados e, o

segmento de papéis quimicos tem os seguintes produtos: Papéis Autocopiativos e

Térmicos; a distribui¢do dos produtos ¢ realizada a partir do depdsito para os clientes,

utilizando, atualmente, a rede ferrovidria; como politica de atendimento aos clientes, a

empresa adota uma filosofia de produ¢do diferenciada onde atende os pedidos de

clientes e produz para formacdo de estoques. Quanto aos meios de producdo, estes
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foram descritos na secdo anterior (ver topico E.1 - O processo de fabricacgdo).
Atualmente, a empresa conta com a colaboracdo de 530 (quinhentas e trinta) pessoas
atuando no processo produtivo e na administracao.

A administragdo reune-se, anualmente, para redefinir as politicas de
longo prazo e utiliza como parametro para as decisdes as pesquisas que indicam a
tendéncia do mercado e as previsdes de longo prazo. As decisdes sdo transformadas em
um orcamento, que deve ser acompanhado durante o ano seguinte com o intuito de
correcdes e ajustes futuros. Nesta reunido s3o avaliados os cendrios em que a empresa
opera, ¢ analisado a estratégia do negocio e dos produtos, os resultados econdmicos e
financeiros, por negocio e por produto, bem como os resultados consolidados. A
empresa estd, ainda, implantando o Balanced Score Card para mapear as estratégias por
negocio e por produto visando um conhecimento mais detalhado dos indicadores,
melhoramento das metas e mais iniciativas.

A estratégia de negocios adotada pela empresa ¢ a lideranga no custo,
embora enfoque o oferecimento de produtos com qualidade e inovagao tecnoldgica e
objetive a lealdade do cliente. A estratégia adotada pela empresa ¢ uma estratégia
intermedidria, a estratégia de enfoque, e se aproxima mais do enfoque em custos.

Quanto ao que se refere ao planejamento de médio prazo, a empresa
utiliza o sofiware SAP, de gestdo integrada da produgdo, conhecido como ERP
(enterprise resource planning), para auxilio nas atividades. O planejamento tem as
seguintes caracteristicas: abrange um periodo anual, tem como base a previsao de
vendas anual e os padrdes operacionais anual, ¢ dividido em trimestres e, sua
operacionalizacdo de curto prazo abrange um periodo de seis a nove semanas; as
necessidades de materiais sao elaboradas com base na previsdo orcamentéria de vendas
e, portanto, adota politica diferenciada para os estoques, pois algumas matérias-primas,
as importadas, sdo adquiridas com até trés meses antes da necessidade do consumo,
fazendo com que haja um buffer de materiais no inicio do processo, que, de maneira
global, ¢ estimado em 3 (trés) dias de produ¢do; os niveis da forca de trabalho sdo
considerados estaveis, pois, em periodos de baixa temporada, a empresa ndo adota a
politica de dispensar parte dos empregados; a empresa produz para estoque e também

por encomenda, assim, o que ¢ produzido ¢ enviado para o depdsito ou para o cliente.
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Quanto ao estoque de insumos, como ja foi dito, tem um buffer de mais ou menos 3
(trés) dias.

Na programacdo da producdo (planejamento de curto prazo), o tamanho
dos lotes ¢ definido em fungdo da demanda prevista. A agenda de fabricagdo dos
pedidos considera as datas prometidas para entrega principalmente para o mercado
externo. Quanto ao mercado interno, como hé produgdo para estoque, ndo ha problemas
de atendimento aos clientes. A empresa nao utiliza horas extras do pessoal para realizar
a produgdo dentro do programado pois sua produgdo ¢ considerada just-in-case. A
empresa necessita ter reserva de materiais importados em virtude do lead time de
reposi¢do e dos altos custos.

A liberacdo da producdo (planejamento de curtissimo prazo) ocorre em
uma seqiiéncia diaria de acordo com o plano mestre de producdo, também didrio. A
requisicdo de materiais e ferramentas necessarios no processo ¢ em fun¢ao da demanda
prevista (plano mestre de produgdo) programada de acordo com a origem do material e
politica do fornecedor. Os postos de trabalho sdo fixos e os trabalhadores sdo alocados a
eles. A coleta de dados para controle é realizada pelos colaboradores, no chao-de-
fabrica, quando da realizacdo de suas tarefas e sao anotadas nas ordens de producao.

A emissdo de ordens ¢ feita segundo a logica do sistema de controle da

produ¢do MRP embutida no software SAP que ¢ um ERP (enterprise resource

planning).

E.3 O Sistema de custeio da producio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricacdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as areas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio sao
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagao
na apurac¢do do custo individual do produto.

A empresa C5 aciona o seu processo produtivo mediante a emissao de
ordens de fabricagdo, o que possibilita resumir o processo operacional da seguinte

forma: entradas através da compra de matéria-prima, produgdo individual para estoque
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ou por encomenda, de acordo com as ordens de fabricacdo; e saidas de produtos através

das vendas normais e da venda das sobras do processo.

Tendo em vista a descricdo do processo de producdo e a caracteristica de
produtos elaborados para estoque ou sob pedido, bem como os segmentos e linhas de
produtos previamente definidos, tem-se a observar o seguinte: qualquer produto que
requeira qualquer processo produtivo pode ser manufaturado na instalacdo. Cada
produto tem seu processo de producdo especifico, porém, considerando o processo
produtivo instalado, que ¢ multifuncional e flexivel para permitir a producdo de
produtos diversificados, diferentes entre si ¢ mutaveis segundo a demanda do mercado.

Dessa forma, considerando também que o sistema de apuracdo de custos
¢ parte integrante de um sofiware ERP denominado SAP, o sistema da empresa C5
funciona da seguinte forma:

e O sistema de custeio ¢ unico para todas as unidades de produgdo da empresa C5,
entre elas a unidade Piracicaba;

e A empresa utiliza a metodologia do custo padrdo, que apura custos de produgdo
com base em estudos de tempos e movimentos na producdo dos produtos. Esses
valores pré-determinados servem de parametro para fixacdo do preco de venda e
para acompanhamento dos custos efetivamente realizados.

e Para a apuragdo dos custos efetivamente realizados, a empresa C5 utiliza-se da
ordem de fabricagdo, que ¢ emitida a partir dos pedidos dos clientes. O setor de
custos extrai, das ordens de produgdo, as informagdes necessarias para apurar o
custos dos produtos. Nas ordens consta a quantidade de material, e qual material,
utilizado, o tempo de maquina e dos operadores de cada etapa do processo, etc.;

e Os custos dos materiais diretos utilizados sdo atribuidos aos produtos de acordo
com o custo médio constante nos controles do estoque. Os custos dos materiais
indiretos sdo alocados aos produtos com base nas quantidades consumidas durante
o periodo de apuragdo da producado e nas quantidades de produtos produzidos;

e Todos os custos indiretos contabilizados nos centros de custos, os departamentos de
apoio ¢ os departamentos administrativos, sdo entdo distribuidos as ordens de
producao do periodo de apuracao. Tem-se entdo o custo unitario de cada produto.

Definido o mecanismo de apuragdo dos custos, ¢ necessario classificar o

sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.
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Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se como um sistema especifico
devido a apuragdo dos custos por cada uma das ordens de produgao.

A empresa C3, conforme ja visto, também utiliza o mesmo sistema SAP,
mas seu sistema de custeio foi classificado como genérico. A diferenga entre as
empresas que utilizam o mesmo sistema ERP ¢ devido a empresa C5 ter configurado os
modulos disponiveis no sistema de uma forma que pudesse obter o maior detalhamento

das informacdes geradas, fato que resultou seu sistema ser classificado como especifico.

E.4 Aplicacido da classificacio multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes
(2000), com o intuito de se classificar o sistema de producdo da empresa CS5.
Obedecendo a seqiiéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir ¢ analisado o primeiro
dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizacao geral da empresa:
e Tamanho da empresa:
A empresa C5 ¢ classificada como empresa de grande porte (L), pois o nimero
atual de empregados ¢ 530. Sua producdo mensal ¢ em torno de 25 (vinte e
cinco) mil toneladas.
e Tempo de resposta:
Para a empresa C5, o tempo de resposta ¢ PL + DL, uma vez que a empresa
produz por encomenda. Como ¢ um sistema hibrido e produz também para
estoque caberia uma classificacdo DL (a — P%).
e Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C5 caracteriza-se como sistema de
producdo semi-repetitivo (SR), porque existe consideravel nimero de itens
repetitivos e itens ndo repetitivos.
e Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automagdo ¢ flexivel (F), devido a grande parte dos
equipamentos, principalmente os de produgdo de papel, serem controlados por
computador.
O segundo grupo de caracteristicas ¢ a caracterizacdo do produto,

definido como segue:
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e  Estrutura do produto:
Todos os produtos da empresa requerem varios passos na sua montagem, por
1sso sdo classificados como de multi-niveis (ML).
e Nivel de customizacgao:
A empresa apresenta o nivel de produtos customizacdo em cogumelo (3) porque
os clientes exercem influéncia em parte do projeto dos produtos, ou seja, na
etapa final do processo onde se da a diferenciacdo dos produtos.
e Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificagdo recai em produto multiplos (M), pois ha
enorme flexibilidade dos processos, o que possibilita atender pedidos
especificos.
O terceiro grupo refere-se a caracterizacdo do processo € a empresa
recebe a seguinte classificagdo:
e Tipo de lay out:
A empresa adota o lay out de grupo (G) ao configurar os processos em células
produtivas, o que esta evidente na figura E.1.
e Tipo de buffer:
A empresa possui buffers antes do primeiro estdgio de produgdo, nos estagios
intermediarios e buffers depois do ultimo estagio de producdo. Sua classificagao
¢, portanto, 1 2 3.
e Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas diferentes em paralelo, com um tnico sentido
para o fluxo de materiais, que permite que estagios de processamento sejam
pulados. Tal caracteristica recai sobre o tipo de fluxo F9.
A caracterizacdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas
duas dimensoes, € estabelecida como segue:
e Tipos de montagens:
O tipo de montagem (A9) contempla uma linha de montagem descompassada,
onde um transportador unicamente movimenta quando um trabalhador ativa este
depois de finalizar suas tarefas. Os produtos da empresa C5 sdo movimentados

apos terem sido completados.
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e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes de montagem dos produtos sdo realizadas por
trabalhadores fixos em suas estagoes de trabalho; dessa forma, as tarefas sdo
atribuidas para estagdes de trabalho especificas. No caso, a empresa demonstra o
tipo de organizacao do trabalho (Ia).
A tabela E.1, a seguir, apresenta a classificagdo multidimensional para a

empresa C5:

Tabela E.1 - Classificagdo multidimensional para a empresa C5

L/PL+DL/SR/F/ { ML 3 M/G 12 3 F9/A9 Ia

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.

Producédo de
Papéis Especiais

Produgéo de

. Acabamento
Papéis

Producéo de
Papéis Quimicos

Figura E.3 — Gréfico de Relacionamento

Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da producao
(PCP) da empresa tendo como base a classificacdo multidimensional e emitir-se opinido
sobre a adequagdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes
(2000), (1) possiveis disfuncdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de
completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores
propdem um relacionamento entre as varidveis do sistema de produgdo com a decisdo
de escolha deste e, para verificar esta relagdo, foi elaborada a tabela E.2, da qual consta
uma coluna com as variaveis encontradas € uma coluna com as varidveis propostas no
artigo citado. Dessa forma, é possivel fazer uma comparacdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.
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Tabela E.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Producao

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de produgdo

Sistema Produgdo Semi-repetitiva
Outras variaveis Encontrado Proposto
1 | Tamanho do negécio Grande porte -
2 | Tempo de resposta. PL + DL PL + DL
3 | Nivel de automagao F Normal ou Flexivel
4 | Estrutura do produto ML -
5 |Nivel de customizacao 3(mushroom) Customizados ou
mushroom
6 | Numero de produtos M -
7 | Tipo de Lay out Grupo Grupo
8 | Tipo de buffer 123 1 20ul
9 | Tipo de fluxo F9 -
10 | Tipo de montagem A9 A7 ou A8 ou A9 ou
sem montagem
11 |Tipo de organizagdo do trabalho la -
2 [Sitems o onok ool e | pcovor

A andlise das discrepancias, a partir da tabela E.2, mostra que as
divergéncias sdo em relagdo ao tipo de buffer ¢ em relacdo ao sistema de controle da
producdo. A proposta dos autores ndo considera a possibilidade de existéncia de
estoques no final do processo, mas, no caso da empresa, os estoques sdo de produtos
semi-padronizados, que podem ser utilizados por vérios clientes, e que sdo produzidos
para aproveitamento dos ganhos de escala. Quanto ao sistema de controle da producao,
a empresa utiliza o software SAP que utiliza a 16gica do MRP ao programar a produgao
de acordo com os pedidos. Mostrou-se aplicdvel 4 empresa, pois hd producdo para

estoque e produ¢do por encomenda.

E.5 O Processo Decisorio

O processo decisorio da empresa C5, no que tange a escolha do sistema
de custeio, ndo foi possivel ser avaliado pelo seguinte: a pessoa responsavel pela gestao

da empresa solicitou que tais informagdes fossem omitidas no relatdrio, devendo o
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mesmo ficar restrito ao processo operacional da empresa devido as decisdes serem
tomadas em uma esfera administrativa acima e, portanto, saiam de sua competéncia de
julgamento a questdo de serem ou ndo divulgaveis. Houve também dificuldades para
obtencdo de informacdes até sobre alguns aspectos do processo de produgdo e do

sistema de custeio.

E.6 Aplica¢ao do modelo proposto

A aplicacdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da produgdo da empresa C5, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
produgdo utilizado, do sistema de controle producdo, bem como do proprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de lideranga no
custo e enfoca o oferecimento de produtos com qualidade e inovagao tecnoldgica, que o
processo de producdo semi-repetitivo se encontra em uma posi¢do intermedidria entre
os extremos, mas se aproxima mais de uma configuragdo complexa; conseqiientemente,
o sistema de controle da produgdo também tem certa complexidade para sua
operacionalizacdo (ver tabela E.2). O sistema de custeio adotado pela empresa foi
considerado especifico, em funcdo de sua complexidade no controle das ordens de
producgao.

Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opgdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas
3 e 4 em virtude da opgao estratégica que ¢ o enfoque no custo. Olhando para a linha 3,
¢ possivel descartar a sua classificacdo, pois a estrutura do processo ndo ¢ simples,
estando mais proxima da complexidade. Resta a linha 4. Como o sistema de custeio
possivel de ser escolhido estd em uma posi¢ao intermediaria, podendo ser um sistema
genérico ou um sistema especifico , pode-se dizer que a empresa, acertadamente, adota
o sistema de custeio ideal.

A seguir, o quadro E.2 relaciona a estrutura conforme o modelo proposto

e a estrutura encontrada na empresa.
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Quadro E.2 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opcoes Estratégicas Enfoque no custo Enfoque no custo
Complexidade do Processo de
~ complexa complexa
Producao
Sistemas de Producao Producao semi- Producao semi-
repetitivo repetitivo
Sistemas fie pontrole da produgdo MRP PBC ou OPT
possiveis de se escolher
Sistemas de custeio da producao Especifico Especifico

possiveis de se escolher

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa
pesquisada, a unica divergéncia esta relacionada ao sistema de controle da producao,
mas a justificativa ja foi apresentada quando se analisou as discrepancias encontradas na

tabela E.2.
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Apéndice F — Estudo de Caso da Empresa C6

A empresa C6 € um grupo com empresas em varios paises no mundo e
sua origem ¢ alema. Possui 15 plantas e 19 subsididrias no mundo. Seus produtos
podem ser encontrados em mais de 100 paises. O grupo conta com aproximadamente
5.500 empregados, sendo que 2.900 sdo brasileiros.

No Brasil, a empresa estd presente no Interior de Sao Paulo ha 70 anos,
com a matriz, filial e uma planta industrial, além de outra unidade fabril em Prata (MG),
escritorios regionais em Sao Paulo, Curitiba, Porto Alegre, Recife e Rio de Janeiro.

A empresa produz artigos para escrita, desenho e pintura em um parque
industrial que ocupa 70.000 metros quadrados de area. Sua filosofia ¢ de sempre ter
altos padrdes de qualidade, utilizando longa experiéncia em aplicacdes inovadoras e
atendendo as expectativas de todos aqueles que utilizam seus produtos. A empresa
produz cerca de 3.000 produtos acabados e, por isso, esta estruturada em mini-fabricas,
com planejamento e controle da producdo exercido por diferentes departamentos,
porém, existindo uma forte ligagcdo entre seus responsdveis para que a produgdo possa
fluir simultaneamente.

A empresa ¢ bastante verticalizada e a mini-fabrica objeto de estudo ¢ a
grafica em funcao da configuragdo do processo de producao e de sua independéncia em
termos de planejamento da producdo. As unidades produtivas possuem, também,
ferramentas proprias de controles estatisticos e financeiros, mas, buscando maximizar os
resultados estratégicos, a empresa se utiliza de um forte sistema integrado de

informacdes, padronizando e diagnosticando os resultados de todas as suas unidades.

F.1 O processo de fabricacio

Como forma de mostrar o processo de producdo da grafica da empresa
C6, ¢ utilizado a figura F.1 e o quadro F.1 que procuram reproduzir, de forma simplista,
a disposicdo dos equipamentos e, também de forma resumida, explicam a fungdo de

cada equipamento.
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Refile / Corte

Impressora 1

Envernizadora

Corte e Vinco 1

Impressora 2

—)

> Corte e Vinco 2
|-> Impressora 3
Ll Colagem 1 .
Ll Colagem 2 —
Destaque — g Inspeg&o Estoque >
Ll Colagem 3 —
. Colagem 4 —

Figura F.1 — Esquema de producdo das areas de produgdo da grafica da empresa C6

A base para descrever o processo de produgdo da grafica da empresa C6,

portanto, ¢ a figura F.1, pois d4 uma visdo mais clara de seu sistema de produg¢ao. Como

pode ser visto na figura, alguns materiais saem do estoque de matérias primas (buffer 1)

para serem processados diretamente nas impressoras. Para melhor descrever os

processos, segue o quadro F.1.

Quadro F.1 — Descri¢ao dos elementos do processo de producao

Buffer 01

- >
Refile / Corte

Impressoras

Envernizadora
Corte e Vinco
Destaque

Colagem
Inspecdo

Materiais requisitados para a produgdo diaria da area.
Sentido do fluxo de materiais.

Guilhotina para fazer cortes e aparar os defeitos dos cartdes que
serdo utilizados nas impressoras.

As impressoras sdo: 1 (uma) que utiliza 2 (duas) cores na
impressao dos cartdes; 1 (uma) que utiliza 4 (quatro) cores na
impressao dos cartdes; e, 1 (uma) que utiliza 5 (cinco) cores na
impressao dos cartdes e faz o acabamento com verniz.

faz o acabamento com verniz das impressdes realizadas nas
impressoras 1 e 2.

corta os cartdes impressos nos cartoes e faz os vincos onde serao
dobrados para montagem das embalagens.

faz o destaque, a retirada das aparas de papel dos cartdes que
foram cortados na area anterior.

dobra e cola as embalagens para serem utilizadas nos produtos.
Avalia se as embalagens estdo de acordo com os padrdes
estabelecidos e se ndo houve problemas no processo.

Seta indicando a origem e o destino do material utilizado na
area.
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F.2 O planejamento e controle da producao

No planejamento de longo prazo da empresa C6, ¢ possivel identificar
que os produtos sdo embalagens de papel cartdo e toda a produgdo ¢ realizada para um
unico cliente, embora atenda a planta instalada em Costa Rica; a distribui¢do dos
produtos ¢ realizada a partir do depdsito para o cliente, que estd instalado na mesma
planta. No caso da planta de Costa Rica, a distribui¢do ¢ feita por transporte naval,
como politica de atendimento ao cliente, a empresa adota uma filosofia de produgdo
diferenciada onde atende os pedidos do cliente e produz para formacao de estoques. A
finalidade de produzir para estoque ¢ utilizar capacidade de producdo para produtos
sazonais, por exemplo, os que tém baixa demanda ap0s o inicio do periodo escolar, mas
deve-se destacar que a prioridade ¢ sempre os pedidos do cliente. Quanto aos meios de
produgdo, estes foram descritos na se¢do anterior (ver topico F.1 - O processo de
fabricagao).

A administracdo reune-se, anualmente, para redefinir as politicas de
longo prazo e utiliza como pardmetro para as decisdes as pesquisas que indicam a
tendéncia do mercado e as previsdes de longo prazo para os produtos da empresa. A
unidade grafica produz para estoque somente as embalagens de produtos que tenham
certo grau de certeza de demanda. As decisdes sdo transformadas em um orgamento,
que deve ser acompanhado durante o ano seguinte com o intuito de correcdes e ajustes
futuros. Nesta reunido sdo avaliados os cenarios em que a empresa opera, sao analisados
a estratégia do negocio e dos produtos, os resultados econdmicos e financeiros, bem
como os resultados consolidados.

A estratégia de negocios adotada pela empresa ¢ a diferenciacdo por
buscar ser fop de linha na producao de lapis. Diante da diversificagdo dos produtos e,
conseqlientemente, da diversidade de embalagens utilizadas no processo, para
contemplar a estratégia foi decidido pelo investimento em um grafica propria por dois
motivos: redug¢do nos custos em fun¢cdo do volume de embalagens consumidas e por
reducdo de fornecedores. Haveria a necessidade de varios fornecedores graficos para
atender toda a demanda de embalagens, pois ocorre o seguinte na grafica: ha periodos
onde ha a producdo de itens de grande volume e o tempo gasto com o set up dos

equipamentos ¢ aproximadamente 25% (vinte e cinco por cento) do tempo gasto no
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processo e periodos em que a producao de itens sdo, na maioria, de pequeno volume e o
tempo de set up chega a ser de 50% (cinqiienta por cento) do tempo gasto no processo.

Quanto ao que se refere ao planejamento de médio prazo, a empresa
utiliza o software SAP, de gestdo integrada da produgdo, conhecido como ERP
(enterprise resource planning), para auxilio nas atividades. O planejamento tem as
seguintes caracteristicas: abrange um periodo anual, tem como base a previsdo de
vendas anual e os padrdes operacionais anual, ¢ dividido em trimestres e, sua
operacionalizacdo de curto prazo abrange um periodo de seis a nove semanas; as
necessidades de materiais sao elaboradas com base na previsao orcamentaria de vendas
sdo adquiridas com até 30 (trinta) dias antes da necessidade do consumo, fazendo com
que haja um buffer de materiais no inicio do processo, que, de maneira global, ¢
estimado em 15 (quinze) dias de producdo; os niveis da forca de trabalho sdo
considerados estaveis, pois, em periodos de baixa temporada, a empresa ndo adota a
politica de dispensar parte dos empregados; a empresa produz para estoque e também
por encomenda, assim, o que ¢ produzido ¢ enviado para o depdsito ou para o cliente.
Quanto ao estoque de insumos, como ja foi dito, tem um buffer de mais ou menos 15
(quinze) dias.

Na programacdo da producdo (planejamento de curto prazo), o tamanho
dos lotes ¢ variavel em funcdo da demanda e do planejamento, ou seja, coincide com o
tamanho do pedido do cliente ¢ com a necessidade, planejada, de estoque para
determinados itens. A agenda de fabricagdo dos pedidos considera as datas prometidas
para entrega, que ¢ prioridade no seqiienciamento da produgdo, principalmente as datas
para atender o mercado externo. A empresa, quando necessita, utiliza horas extras do
pessoal para realizar a producdo dentro do programado, mas ndo as remunera, ficando
disponiveis em um banco de horas. A empresa necessita ter reserva de materiais por
utilizar produtos de um unico fornecedor, que tem em seu processo de producao
dificuldades para atender pedidos fracionados e, por isso, faz estoques para, no minimo
15 (quinze) dias de producao.

A liberag¢ao da producdo (planejamento de curtissimo prazo) ocorre em
uma seqiiéncia diaria de acordo com o plano mestre de produgdo, também didrio. A
requisi¢ao de materiais e ferramentas necessarios no processo ¢ em fun¢do da demanda

prevista (plano mestre de produ¢ao) programada de acordo com a origem do material e
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politica do fornecedor. Os postos de trabalho sdo fixos e os trabalhadores sdo alocados a
eles. A coleta de dados para controle ¢ realizada pelos colaboradores, nas areas de corte
e vinco e de inspe¢do, quando da realizagdo de suas tarefas e sdo anotadas nas ordens de
produgdo para posterior digitagdo no sistema (software ERP SAP).

A emissdao de ordens ¢ feita segundo a logica do sistema de controle da
produ¢do MRP embutida no software SAP que ¢ um ERP (enterprise resource

planning).

F.3 O Sistema de custeio da producio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricacdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as areas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio sdao
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagao
na apurac¢do do custo individual do produto.

A empresa C6 aciona o seu processo produtivo mediante a emissao de
ordens de fabricagdo, o que possibilita resumir o processo operacional da seguinte
forma: entradas através da compra de matéria-prima, produgdo individual para estoque
ou por encomenda, de acordo com as ordens de fabricagdo; e saidas de produtos através
das vendas normais ¢ da venda das sobras do processo.

Tendo em vista a descricao do processo de produgdo e a caracteristica de
produtos elaborados para estoque ou sob pedido, bem como os produtos previamente
definidos, tem-se a observar o seguinte: qualquer embalagem de cartdo que requeira
qualquer processo produtivo pode ser manufaturado na instalacdo. As embalagens tem
seu processo de produgdo definido, porém, considerando o processo produtivo
instalado, que ¢ multifuncional e flexivel, permite a produg¢do de produtos
diversificados, o que faz que a grafica processe em torno de 800 tipos diferentes de
embalagens. A capacidade de producdo de itens diferenciados chega a ser de 200 tipos

por més, ndo sendo maior devido ao tempo de set up, ja comentado.
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Dessa forma, considerando também que o sistema de apuragdo de custos

¢ parte integrante de um software ERP denominado SAP, o sistema da empresa C6

funciona da seguinte forma:

O sistema de custeio € Unico para todas as unidades de producdo da empresa C6,
entre elas a grafica;

A empresa utiliza a metodologia do custo padrdo, que apura custos de producao
com base em estudos de tempos e movimentos na producdo dos produtos. Esses
valores pré-determinados servem de parametro para fixacdo do preco de venda e
para acompanhamento dos custos efetivamente realizados.

Para a apuragdo dos custos efetivamente realizados, a empresa C6 utiliza-se da
ordem de fabricacdo, que ¢ emitida a partir dos pedidos dos clientes. O setor de
custos extrai, das ordens de produgdo, as informagdes necessarias para apurar o
custos dos produtos. Nas ordens consta a quantidade de material, e qual material
utilizado, o tempo de maquina e dos operadores de cada etapa do processo, etc.;

Os custos dos materiais diretos utilizados sao atribuidos aos produtos de acordo
com o custo médio constante nos controles do estoque. Os custos dos materiais
indiretos sdo alocados aos produtos com base nas quantidades consumidas durante
o periodo de apuragdo da producado e nas quantidades de produtos produzidos;
Todos os custos indiretos contabilizados nos centros de custos, os departamentos de
apoio e os departamentos administrativos, sdo entdo distribuidos as ordens de
produgdo do periodo de apuragdo. Tem-se entdo o custo unitario de cada produto.

Definido o mecanismo de apuragao dos custos, ¢ necessario classificar o

sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.

Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se como um sistema especifico

devido a apuragdo dos custos por cada uma das ordens de produgao.

F.4 Aplicacio da classificacio multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes

(2000), com o intuito de se classificar o sistema de produ¢do da empresa C6.

Obedecendo a seqiiéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir é analisado o primeiro

dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizagao geral da empresa:
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e Tamanho da empresa:
A empresa C6 ¢ classificada como empresa de grande porte (L), pois o nimero
atual de empregados ¢ superior a 500 empregados. A unidade gréafica opera
utilizando 52 colaboradores para produzir em torno de 150 toneladas de
embalagens.
e Tempo de resposta:
Para a grafica da empresa C6, o tempo de resposta ¢ PL + DL, uma vez que a
empresa produz por encomenda. Cabe observar que a empresa mantém estoque
de matéria-prima em funcao das restricdes impostas pelo fornecedor.
e Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C6 caracteriza-se como sistema de
produgdo ndo-repetitivo (NR), porque existe consideravel numero de itens
produzidos mensalmente.
e Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automacao ¢ normal (N), pois 0os equipamentos requerem
mao-de-obra na sua operacionalizagao.
O segundo grupo de caracteristicas ¢ a caracterizacdo do produto,
definido como segue:
e  Estrutura do produto:
Todos as embalagens produzidas pela grafica requerem montagem, por isso sao
classificados como de multi-niveis (ML).
e Nivel de customizagao:
A empresa apresenta o nivel de produtos customizados (1) porque o cliente
define todo os parametros das embalagens.
e Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificagdo recai em produto multiplos (M), pois ha o
atendimento de pedidos especificos.
O terceiro grupo refere-se a caracterizacdo do processo € a empresa
recebe a seguinte classificacao:
e Tipo de lay out:
A empresa adota o lay out funcional (F) ao configurar o processo de acordo com

a seqiiéncia de produgdo, mas tendo os equipamentos dispostos em se¢des com
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fungdes especificas. Estdo dispostos em grupos de maquinas necessarias para
cada etapa da fabricacdo das embalagens.

e Tipo de buffer:
A empresa possui buffers antes do primeiro estidgio de producdo, nos estagios
intermediarios e buffers depois do ultimo estagio de producdo. Sua classificacao
¢, portanto, 1 2 3.

e Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas diferentes em paralelo, com um tnico sentido
para o fluxo de materiais, que ndo permite que estagios de processamento sejam
pulados. Tal caracteristica recai sobre o tipo de fluxo F8.

A caracterizagdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas

duas dimensdes, ¢ estabelecida como segue:

e Tipos de montagens:
O tipo de montagem (A4) contempla a montagem de produtos leves em uma
estacdo de trabalho ou em um conjunto de estagdes paralelas. O caso da empresa
¢ a montagem das embalagens nas maquinas de colagem.

e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes de montagem dos produtos sdo realizadas por
trabalhadores fixos em suas estagdoes de trabalho; dessa forma, as tarefas sdo
atribuidas para estacdes de trabalho especificas. No caso, a empresa apresenta o
tipo de organizacao do trabalho (Ia).

A tabela f.1, a seguir, apresenta-se a classificagdo multidimensional:

Tabela F.1 - Classificacdo multidimensional para a empresa C6 ¢ sua grafica

L/PL+DL/NR/N/ { ML 1| M/F 12 3 F8/A4 Ia

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.
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Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da producao

(PCP) da empresa tendo como base a classificagdo multidimensional e emitir opinido

sobre a adequagdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes

(2000), (1) possiveis disfuncdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de

completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores

propdem um relacionamento entre as varidveis do sistema de produgdo com a decisdo

de escolha deste e, para verificar esta relagdo, foi elaborada a tabela F.2, da qual consta

uma coluna com as variaveis encontradas € uma coluna com as varidveis propostas no

artigo citado. Dessa forma, é possivel fazer uma comparacdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.

Tabela F.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Produgao

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de producao

Sistema Produ¢ao Nao-repetitiva

Outras variaveis Encontrado Proposto
1 | Tamanho do negécio Grande porte -
2 | Tempo de resposta. PL + DL ou
PL+DL SL + DL+ PL
3 | Nivel de automagao N Normal ou Flexivel
4 | Estrutura do produto ML -
5 | Nivel de customizagao I(customizado) | Customizado ou
Semi-customizado
6 | Numero de produtos M -
7 | Tipo de Lay out Funcional Funcional
8 | Tipo de buffer 123 1 20u?2
9 | Tipo de fluxo F8 -
10 | Tipo de montagem A4 A3 ou A4 ou
sem montagem
11 | Tipo de organizagdo do trabalho la -
12 |Sistema de controle da produ¢do MRP MRP

possivel de se escolher
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A analise das discrepancias, a partir da tabela F.2, mostra que a tnica
divergéncia ¢ em relacdo ao tipo de buffer. A proposta dos autores ndo considera a
possibilidade de existéncia de estoques no final do processo, mas, no caso da empresa,
os estoques sdo conseqiiéncia de aproveitamento de capacidade produtiva e sdo vidveis
devido a caracteristica de ter um Unico cliente (a propria empresa C6) e conhecer suas

necessidades.

F.5 O Processo Decisorio

Para possibilitar a avaliagdo da escolha do sistema de custeio da empresa
C6, inicialmente € apresentado o processo decisorio adotado na empresa.
e Numero de participantes:
A escolha do sistema de custeio da producao foi resultado de um estudo feito por
um grupo de pessoas, cujas alternativas foram submetidas a decisdo de um
responsavel. Participaram do processo a direcdo, as geréncias e as chefias de
departamentos.
e  Preferéncias:
Foram levantadas as necessidades do sistema de custeio da produgdo para
identificar o custo de producao nos varios processos dentro da planta.
Foram avaliadas as alternativas que se apresentaram a empresa, pois houve uma
série de semindrios apresentados pelas empresas vendedoras de softwares e
havia a presenca de todos os colaboradores interessados na escolha.
Houve consenso quanto as caracteristicas desejaveis, ao método e pesos para
avaliacdo, pois houve o processo de avaliacdo das alternativas disponiveis.
Participaram do processo todos os niveis hierarquicos através de seus
representantes (diretores, gerentes e chefes de departamentos).
O modelo do sistema de custeio da producao é, portanto, parte de um modelo
corporativo maior (ERP), pois ha no sistema operacional da empresa um modulo
de “custos”, que envolve rendimentos, precos de matéria prima, despesas, etc.
A empresa ndo se baseou na experiéncia de outras empresas e, sim, na

capacidade de atender as necessidades proprias propostas pelas vendedoras.
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e Conlflitos de interesses:
Nao houve setores na empresa que se negaram a aplicar o sistema de custeio
escolhido, nem exerceram influéncia ou mesmo pressao sobre as alternativas de
modelos de sistema de custeio.
Nao houve influéncias e pressdes pelos colaboradores da empresa.
O sistema de custeio da empresa escolhido foi adotado, sem sofrer qualquer tipo
de restricao.

e Seqiiéncia de passos ou etapas do processo de escolha do sistema:
Estabelecimento de objetivos e metas para a organizacdo — conhecer os custos
dos produtos apurados pelo sistema de custeio.
Identificacdo de problemas — custos ndo mensurados, ou erronecamente
apurados.
Desenvolvimento de alternativas — Implantar um sistema de custeio integrado
com o sistema de producdo e com a empresa como um todo, Unico, agil e
objetivo.
Avaliacdo de alternativas — a empresa buscou um sistema maior, o sistema
ERP, e avaliou os sistemas de custeio que foram apresentados conjuntamente.
Escolha de uma alternativa — a alternativa apresentada considerava os meios
disponiveis e os fins desejados para a solu¢do do problema.
Implantagdo da decisdo — foi implantada a alternativa escolhida.
Controle e avaliagdo — a empresa esta satisfeita com o sistema adotado porque
consegue atingir os resultados planejados.

e Duracdo do processo de escolha:
O atual modelo de sistema de custeio da producdo da empresa foi escolhido e
implantado desde 1997.
O processo de estudo e escolha de alternativas deu-se num periodo de tempo
superior a 1 (um) més e inferior a 6 (seis) meses.

e Participagdo dos envolvidos:
O processo decisorio de estudo e escolha de alternativas deu-se com um grupo
fixo de pessoas, totalmente dedicado a tarefa.
A freqiliéncia de encontros do grupo foi didria, até a conclusdo do trabalho que

indicou a alternativa adotada.
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e Caracteristicas dos decisores:
Os participantes do processo decisorio estdo hierarquicamente estruturados da
seguinte forma: Diretor, Geréncias e chefias de departamentos.
O principal participante do processo de escolha do sistema de custeio ¢ a
dire¢do, mais especificamente, o diretor superintendente.
O responsavel pelo sistema de custeio da produgdo exerce o cargo de
Controlador e ¢ o responsavel pela area financeira.

e Satisfacdo com a qualidade técnica do sistema de custeio escolhido:
A empresa declara-se satisfeita com os resultados obtidos.

A seguir, far-se-4 uma avaliacdo do processo decisorio considerando-se
os elementos necessarios para a avaliagdo da qualidade da decisdo propostos por
Howard (1988).

A decisdo de escolha do sistema de custeio, na empresa C6, tem como
caracteristicas: ser uma decisdo de risco, pois envolve a medi¢do dos resultados da
organizagdo e dos precos de venda de seus produtos; ser uma decisdo incerta, por nao se
ter conhecimento de seus efeitos a longo prazo no tocante a apuracio dos resultados; a
falta de estrutura ¢ inerente ao tipo de decisdo, por nao haver procedimentos rotineiros
que possibilitem diminuir a incerteza; ndo ha conflitos na decisdo de escolha, por ter
sido uma decisdo de consenso.

Assim, quanto a natureza da decisdo, pode-se situd-la no nivel
institucional da organizacao por ter sido tomada por consenso, mas envolvendo a
dire¢do da empresa. Quanto a freqiiéncia da decis@o, por ser uma decisdo unica e exigir
solucdo especifica, pode-se caracterizd-la como uma decisdo critica ou ndo programada.

Os passos do processo decisério sao avaliados conforme os elementos
propostos por Howard (1988):

e Ataque ao problema certo:
Avalia se o real problema em questdo ¢ o foco da decisdo que, no caso, ¢ a
necessidade de identificar o custo de produgdo nos varios processos dentro da
planta.

e Exceléncia em informagoes:
Avalia a qualidade das informagdes levadas ao decisor sobre as alternativas

analisadas, que no caso, foram adequadas.
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e C(Criatividade:
Avalia se houve a apresentacdo de alternativas distintas, ndo 6bvias e com
chances promissoras de sucesso que, no caso, foram apresentadas
adequadamente.

e Preferéncias claras:
Avalia a compreensdo do cenario da decisdo que, no caso, compreende a
importancia do objetivo considerado e as restricdes no processo decisorio em
questao.

e Integracdo e avaliacao logica:
Avalia se as decisOes anteriores foram consideradas coerentemente. No caso,
indica que a escolha do sistema de custeio foi acertada.

e Distribui¢ao do esfor¢o nas decisdes anteriores:
Avalia se foi dada uma importancia excessiva para determinado aspecto em
comprometimento de outro. Nao ¢ possivel determinar tal comportamento na
decisdo de escolha do sistema de custeio.

e Orientacdo a agao:
Avalia a qualidade da apresentacdo e comunicacdo da decisdo de modo que
acOes sejam tomadas no sentido correto. No caso, as agdes foram adequadas,
devido a plena implantag¢do do sistema de custeio escolhido.

Dessa forma, a avaliagdo do processo de tomada de decisdo leva a
concluir que a escolha do sistema de custeio pela empresa C6 foi adequada as

necessidades da empresa.

F.6 Aplicacao do modelo proposto

A aplicacdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da produgdo da empresa C6, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
produgdo utilizado, do sistema de controle producdo, bem como do proprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de diferenciagao

por buscar ser top de linha na producdo de lapis, que o processo de producdo nao-
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repetitivo se encontra em uma posi¢do proxima a um dos extremos e, por isso, também
¢ complexo; conseqiientemente, o sistema de controle da produ¢do também ¢ complexo
para sua operacionalizagdo (ver tabela F.2). O sistema de custeio adotado pela empresa
foi considerado especifico, em funcdo de sua complexidade no controle das ordens de
producao.

Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opgdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas
7 e 8 em virtude da opg¢do estratégica que ¢ a diferenciacdo. Olhando para a linha 7, é
possivel descartar a sua classificacdo, pois a estrutura do processo ndao ¢ simples,
estando mais proxima da complexidade. Resta a linha 8. Como o sistema de custeio
possivel de ser escolhido ¢ o sistema especifico, pode-se dizer que a empresa,
acertadamente, adota o sistema de custeio ideal.

A seguir, o quadro F.2 relaciona a estrutura conforme o modelo proposto

e a estrutura encontrada na empresa.

Quadro F.2 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opcdes Estratégicas Diferenciacgao Diferenciacao
Complexidade do Processo de
~ Complexa Complexa
Producao
Sistemas de Produgao Produgao nao- Produgao nao-
repetitiva repetitiva

Sistemas de controle da producao
possiveis de se escolher
Sistemas de custeio da producao
possiveis de se escolher

MRP MRP

Especifico Especifico

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa

pesquisada, ndo ha nenhuma divergéncia relacionada.
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Apéndice G — Estudo de Caso da Empresa C7

A empresa C7 produz bens de capital para geracdo de energia,
hidromecanicos, movimenta¢ao de materiais, metroviarios. Produz também subestacoes
e compensagao reativa, equipamentos de processo e atua na prestagao de servigos. A sua
concepgao atual € resultado de aquisi¢des de empresas, transformagdes, incorporagdes e
Jjoin-ventures que aconteceram a partir de 1953, quando houve a fundagdo da empresa.
Em 1999 houve uma reestruturacdo do grupo em trés grandes divisdes de negdcios. No
ano de 2000 ha a consolidagdo do Plano de Reestruturagdo Organizacional e Societéria,
com a incorporagdo de mais duas grandes empresas.

A unidade, objeto de estudo e denominada de empresa C7, estd
localizada na cidade de Araraquara, no estado de Sdo Paulo; comporta a unidade
fabricante de bens de capital pois ¢ a divisdo para negdcios de Equipamentos,
Montagens e Servigos de infra-estrutura nas areas de Energia, Telecomunicagdes,
Petroleo entre outras.

Sua area construida ocupa 137.547 metros quadrados, sobre um terreno
de 871.000 metros quadrados. E constituida por 2 prédios administrativos e 2 fabris,
sendo que o prédio 1 fabrica os produtos de geracdo de energia, movimentagao de
materiais, metroferroviarios, hidromecanicos e equipamentos de processos; € o prédio 2
abriga o processo de producdo de estruturas metdlicas (atualmente desativado em
funcdo das restricoes do mercado). Abriga, também, o processo de producdo de
produtos metroviarios (reforma de carros de trens elétricos), o processo dos
componentes elétricos do produto de geracao de energia, a estrutura fisica do negdcio
“Logistica” e, em fase de implantacdo, a nova fabrica de capacitores.

Na linha de produtos destinados a geracdo de energia destacam-se os
hidrogeradores e as turbinas hidrdulicas. Os hidrogeradores sdo maquinas elétricas
gigantes que classificam-se em girantes ou estaticas e sdo dispositivos eletromagnéticos
que transformam energia mecadnica em energia elétrica ou vice versa, transformam
niveis de tensdo ou armazenam energia na forma magnética. As turbinas hidrdulicas sdao
equipamentos que transformam energia hidraulica em energia mecanica. Elas acionam
mecanicamente os hidrogeradores.

Na linha de produtos destinados a movimentacao de materiais destacam-

se as pontes rolantes e os guindastes para carregamento e descarregamento de
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containers em navios (Portainers). Ponte rolante ¢ um equipamento de elevagao,
movimentacdo e transportes de cargas € movem-se sobre trilhos (caminhos de
rolamentos) no sentido longitudinal sendo composta por traves, truques, carro,
passadigos, para-choques, mecanismo de locomogdo e guincho. Portainer consiste
basicamente de um portico suporte (formado pelas pernas que possui um mecanismo de
translacdo permitindo sua movimentagdo), viga principal, a langa e carro, mas, embora
assim denominado, é marca registrada de produto.

Na linha de produtos metroferroviarios destaca-se a reforma de trens e
metros. Tanto nos vagdes de trens quanto nos de metros ocorre a troca de todos os
componentes, desde rodas até detalhes de acabamentos internos como bancos, pega-
mao, luminarias.

Na linha de produtos hidromecanicos destaca-se a fabricacdo de
comportas e tubulacdo de escoamento de agua. As comportas sdo placas de metal
localizadas nas barragens, as quais regulam a vazdo e o nivel de dgua da represa. A
tubulagdo conduz a agua da represa até as turbinas, formando as caixas espiral.
Tubulagdes (ou condutos forcados) sdao elementos constituintes de uma usina
hidroelétrica, assim como caixa espiral ¢ um dos elementos de uma turbina hidraulica.

O grupo de produtos considerados como equipamentos de processo €
constituido pelos produtos destinados a fabricacdo de vasos de pressdo, tanque de
armazenagem, colunas de destilacdo e outros equipamentos usados em industrias

quimicas e de transformacgao.

G.1 O processo de fabricacao

A estrutura administrativa da empresa permite a segmentacdo de seus
produtos em unidades de produgdo, ou seja, foi possivel fazer uma separacdo dos
processos de produgdo de acordo com o segmento de mercado em que a empresa atua.
Dessa forma, conforme a figura G.1, abaixo, elaborada pela propria empresa, suas
unidades produtivas estdo apresentadas de maneira semelhante a disposicdo dos
equipamentos no chiao-de-fabrica.

Deve-se destacar que unidades chamadas produtivas, como por exemplo
a unidade logistica, ndo necessariamente elabora produtos, mas tal segmentagao tem por

finalidade, também, alocar custos aos produtos.
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Figura G.1 — Esquema de produgdo das areas de producdo da empresa C7
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A figura acima mostra detalhadamente o processo de fabricacao da
empresa € apresenta os equipamentos de transporte e levantamento existentes na
empresa. E possivel visualizar, também, a capacidade de cada ponte rolante.

Assim, o processo produtivo da empresa C7 ¢ descrito na seqiiéncia do
trabalho, considerando a forma apresentada na figura G.2 que, de maneira geral, mostra
a seqiiéncia de operagdes realizadas pela maioria dos produtos fabricados na empresa.

A primeira operacdo, chamada de preparagdo de material, executa as
operacdes de corte de materiais. A maior parte das matérias-primas, entre elas as
chapas, tubos, barras, perfis, sao cortadas. Nesta etapa existem varias maquinas capazes
de realizar tarefas semelhantes, como por exemplo, maquina de oxicorte (corte a gas) e
guilhotina (corte por prensa). Apos o corte, algumas pecas passam pela area de dobra,
que ¢ composta de dobradeiras e calandras.

A segunda operacdao, chamada de fabricacdo / caldeiraria, executa as
operacdes de caldeiraria. As operagdes de caldeiraria consistem em soldar as pegas. Na
caldeiraria existem maquinas fixas e maquinas moveis. Entre as maquinas moveis,
pode-se dizer que na maioria sdo maquinas de solda que podem ser transportadas
facilmente pela fabrica.

Apds executar as operagdes de caldeiraria, o material segue para
usinagem. As operagdes de usinagem consistem em colocar as pecas em tornos,
mandriladoras ou fresas, dependendo da necessidade. Todas as maquinas da area de
usinagem sao fixadas no chao, em bases.

As pecas, ap0s caldeiradas e usinadas, seguem para a montagem, a quarta
operacdo. Por se tratar de produtos pesados e de dificil movimenta¢do, na montagem,
todos os colaboradores ¢ que se movimentam em torno do produto em questdo. Ou seja,
o produto fica parado e suas pecas vao sendo montadas até que ele esteja completo para

ser expedido.

G.2 O planejamento e controle da producio

No planejamento de longo prazo da empresa C7, € possivel identificar
que: os produtos estdo agrupados por segmentos: geracao de energia, movimentacao de
materiais, metroferrovidrios, hidromecanicos e equipamentos de processos (ver figura

G.1). A distribuicdo dos produtos ¢ realizada por transporte rodoviario, por meio da
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contratacao de transportadoras, devido as particularidades dos produtos; como politica
de atendimento aos clientes, a empresa adota a filosofia de produzir por encomenda,
devido as caracteristicas de grande porte e da exclusividade dos projetos da maioria de
seus produtos. Quanto aos meios de produgdo, estes foram descritos na se¢do anterior
(ver topico G.1 - O processo de fabricacdo). A estratégia de negocios adotada pela
empresa ¢ a diferenciagdo, pois ela tem como objetivo elaborar produtos especificos
para as necessidades dos clientes.

Quanto ao que se refere ao planejamento de médio prazo, a empresa
utiliza o software BAAN, de gestdo integrada da produgdo e conhecido como ERP
(enterprise resource planning), para auxilio nas atividades. A empresa adota, também, o
software MS Project, baseado no sistema PERT / CPM, como um controlador de
producgdo adicional para auxilio no controle de prazos dos contratos, uma vez que a
pontualidade e rapidez sao dois dos principais fatores de competitividade da empresa.

O planejamento tem as seguintes caracteristicas: abrange um periodo de
dois anos, com revisdes mensais em fungdo das vendas realizadas. Uma particularidade
momentanea ¢ a questdo econdmica que, devido a instabilidade atual, fez com que a
empresa opere com capacidade de producao ociosa em algumas areas estratégicas, por
ndo poder reduzir sua for¢a de trabalho devido a especializacdo da mao-de-obra. Nas
demais situagdes a for¢a de trabalho ¢ dimensionada de acordo com a demanda
estabelecida pelo planejamento de longo ¢ médio prazos, pois existe uma flexibilizagao
na utilizagdo da eventual for¢a disponivel, de modo a utiliza-la plenamente; as
necessidades de materiais sdo elaboradas com base nos projetos de produtos ja
contratados e, portanto, as matérias-primas sdo adquiridas de acordo com um
cronograma de produ¢do determinando a data da necessidade do consumo; os niveis da
forca de trabalho sdo considerados estaveis, pois a empresa adota a politica de ndo
dispensar os empregados em periodos de baixa temporada, como ja comentado acima,
fazendo, portanto, que a necessidade de trabalhadores temporarios seja baixa; a empresa
ndo produz para estoque e, assim, o que ¢ produzido ¢ imediatamente enviado para o
cliente. Quanto ao estoque de insumos, como ja foi dito, ndo héa buffer pois os materiais
sao adquiridos na medida necessaria para cada projeto. Os produtos, quando finalizados,
sdo imediatamente enviados aos clientes, pois, na sua maioria, necessitam ser montados

nas dependéncias dos clientes.
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Na programacado da produgdo (planejamento de curto prazo), no que se
refere ao tamanho dos lotes dos produtos pode-se dizer que cada produto ¢ um lote, ja
que a empresa produz por encomenda. A agenda de fabricacao dos pedidos considera as
datas prometidas para entrega. Quando hé picos de produgdo, a empresa utiliza horas
extras do pessoal para conseguir realizar a producao dentro do programado. A empresa
ndo tem necessidade de reserva de materiais para suprir o processo de produgdo pois,
como ja foi mencionado acima, os recursos sao disponibilizados na medida para cada
produto.

A liberagao da produgdo (planejamento de curtissimo prazo) ocorre
quando da emissdo da ordem de fabricac¢do, que considera o segmento e o produto para
definir onde sera fabricado, quando ¢ feito o seqiienciamento das tarefas. O
programador, de posse das ordens de fabricacdo, faz, manualmente, uma revisdo das
tarefas agendadas para possiveis adequacdes da producdao programada e, como regra
geral, considera as datas de entrega e os tempos de processamento. A requisi¢do de
materiais e ferramentas necessarios no processo ¢ emitida quando da liberagdo do
pedido para o chao-de-fabrica.

Uma observacao importante refere-se aos processos. Estao definidos de
forma que possa haver flexibilidade para atender as encomendas mas ndo ha condi¢des
de alterag¢do do lay out instalado, ou seja, os processos sdo arranjados para producdo de
segmentos de produtos pois sdo equipamentos de grande porte e de dificil
movimentacdo. A capacidade instalada na unidade de produgdo ¢, em funcdo das
restricdes econdmicas, sub-utilizada, operando, atualmente, com aproximadamente 40%
das horas disponiveis. Como ndo podia deixar de ser, o indicador mais usado no
processo de tomada de decisdo ¢ o indice produg¢ao / hora.

Sdo coletados dados referentes as atividades realizadas por cada
colaborador no chdo-de-fabrica e a hora de inicio e término de cada atividade.

O processo produtivo fabril ¢ classificado como processo intermitente ou
por lotes, recaindo no tipo de fabricacdo por encomenda e os produtos sdo projetados,
desenhados e detalhados pela empresa, cabendo ao cliente especificar as macro-
condig¢des de operacdo do equipamento (qual a capacidade de levantamento que deve ter

uma ponte rolante, qual a poténcia de um gerador, etc.).
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A emissdao de ordens ¢ feita segundo a logica do sistema de controle da
producdo MRP embutida no sofiware BAAN, de gestdo integrada da produgdo e
conhecido como ERP (enterprise resource planning) e utiliza, como ja foi dito, o
software MS Project para auxilio no controle das ordens de fabricagdo pois este tem
embutida a logica do controle de produ¢ao PERT / CPM.

A empresa ¢ constantemente alvo de estudos e pesquisas. Assim, se
houver a necessidade de caracterizagdo mais detalhada dos produtos e processos da

empresa C7, pode-se, por exemplo, consultar o trabalho realizado por Russo (1997).

G.3 O Sistema de custeio da producio

A empresa estudada possui o seu sistema de custos integrado a
Contabilidade, o que garante a consisténcia e a integralidade de todos os valores
registrados na atividade. Para atribuir aos produtos os seus custos diretos e indiretos de
fabricacdo, a empresa utiliza a metodologia do custeio total (ou custeio integral). Os
gastos de todas as dreas e unidades produtivas e os realizados pelas areas de apoio s@o
integralmente absorvidos pelos produtos, direta ou indiretamente. H4 uma priorizagdo
na apurac¢do do custo individual do produto.

A referida empresa aciona o seu processo produtivo mediante a emissao
de ordens de fabricacdo, o que possibilita resumir o processo operacional da seguinte
forma: entradas através da compra de matéria-prima, produgdo individual por
encomenda, de acordo com as ordens de fabricacdo; e saidas de produtos através das
vendas normais ¢ da venda das sobras do processo.

Tendo em vista a descricdo do processo de producdo e a caracteristica de
produtos elaborados sob pedido, bem como os segmentos e linhas de produtos
previamente definidos, tem-se a observar o seguinte: qualquer produto que requeira
qualquer processo produtivo pode ser manufaturado na instalagdo. Cada produto tem
seu processo de producdao especifico, porém, considerando o processo produtivo
instalado, que ¢ multifuncional e flexivel para permitir a producdo de segmentos e
linhas totalmente diversificados, diferentes entre si e mutaveis segundo a demanda do
mercado, pode ser manufaturado na instalagdo sob o foco do produto.

Dessa forma, o sistema de apuragao de custos da empresa C7 funciona da

seguinte forma:
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o calculo dos custos dos produtos se d4, inicialmente, com o computo dos custos de
elaboracdo do orgamento de execugdo do produto para o cliente ocorridos no setor
de engenharia e projeto do produto. Cabe salientar que os custos restantes do setor
sdo considerados como despesas pelo fato que muitos or¢amentos ndo sao
aprovados pelos clientes e as vendas ndo se realizam;

a empresa utiliza um sistema de or¢amento que destina verbas para todas as
operacdes. Dessa forma, qualquer operacdo que extrapole o montante de verba
estipulado, que tenha um custo que exceda o previsto, ndo pode ser executada,
devendo sim, ser investigados as causas e submetido a aprovacdo que ¢ exclusiva
da diretoria. As ordens de fabricacdo sdo emitidas com todas as verbas destinadas a
execucao do produto e sdo utilizadas para confronto entre os valores or¢ados e os
valores gastos no processo;

utilizando-se da ordem de fabricacdo, o setor de custos, pela média do estoque,
atribui os custos dos materiais utilizados para a elaboragdao dos produtos e os
confronta com os valores or¢ados;

a ordem de fabricacdo também ¢ utilizada para controlar o total gasto de horas de
trabalho, dos colaboradores que estdo diretamente relacionados aos produtos, com
as quantidades de horas or¢adas, bem como o valor pago pelas horas. O sistema de
coleta de informagdes tem como ldgica o sistema ABC porque apura as horas
trabalhadas em cada atividade executada no processo de produgao;

a segmentacdo em unidades produtivas também ¢ base para a determinacao de
custos, pois os centros de custos coincidem com tal estrutura administrativa. Assim,
todos os custos que podem ser identificados, direta ou indiretamente com os
produtos, sdo 14 contabilizados;

como a empresa opera abaixo da capacidade de producdo instalada e, devido a
especializacdo da mao-de-obra de alguns setores que ndo permite a demissdo de
colaboradores para reduzir a capacidade, ¢ grande a preocupagdo com a separagao
dos custos em varidveis e fixos para que ndo sejam computados custos em excesso
aos produtos elevando substancialmente seus custos de produgdo. Cabe lembrar
que, para o restante da empresa, a for¢a de trabalho ¢ dimensionada de acordo com
a demanda dos produtos, ou seja, a capacidade momentanea ¢ definida pela forca de

trabalho requerida para fabricar a carteira de pedidos existente.
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e os custos indiretos de fabricagdo sdo distribuidos aos produtos com base nas horas
reais da capacidade de produgdo corrente, medido pela forga de trabalho atualmente
disponivel. Os custos das horas ociosas de producdo sdo contabilizados como
despesas;

e o0 modelo de custeio, em uso pela empresa, incorpora uma parcela correspondente
as despesas administrativas e/ou comerciais, ainda que com maior ou menor grau
estejam relacionadas ao custo dos produtos, como € o caso do setor de engenharia e
projeto;

e o0 montante dos custos do periodo, apurados em cada centro de custo, sdo
distribuidos aos produtos para apuracdo de seus custos e o valor apurado serve de
parametro para calculo da margem de contribui¢do obtida com o projeto. Vale
lembrar que o preco de venda do produto ¢ estabelecido no contrato tendo como
base o orcamento elaborado pela engenharia, por isso, a apuragdo dos custos tem
como finalidade medir a capacidade de obter produtos dentro dos valores orgados.

Outra informagdo importante que deve ser mencionada ¢ que o sistema
adotado pela empresa esta em fase de desenvolvimento, ou seja, a empresa caminha
para a implantacdo plena de um sistema ABC (Custos baseado nas atividades).

Definido o mecanismo de apuragao dos custos, ¢ necessario classificar o
sistema em genérico ou especifico, para que possa ser enquadrado no modelo proposto.

Diante dos procedimentos citados acima, classifica-se, naturalmente, como um sistema

especifico, dada sua particularidade e especificidade.

G.4 Aplicacgao da classificacio multidimensional

A seguir, ¢ aplicada a teoria apresentada por MacCarthy e Fernandes

(2000), com o intuito de se classificar o sistema de produ¢do da empresa C7.

Obedecendo a seqiiéncia estabelecida naquele trabalho, a seguir ¢ analisado o primeiro

dos quatro grupos principais de caracteristicas, que ¢ a caracterizacao geral da empresa:
e Tamanho da empresa:

A empresa C7 ¢ classificada como empresa de grande porte (L),

pois o numero atual de empregados (colaboradores) ¢ 1100. Nao ¢ possivel

medir uma produ¢do mensal devido a caracteristicas dos produtos.
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e Tempo de resposta:
Para a empresa C7, o tempo de resposta ¢ (SL+PL + DL), uma vez que todos os
produtos da empresa sdo fabricados sob pedidos, sem estoque de matérias-prima.
e Nivel de repetitividade:
O nivel de repetitividade da empresa C7 caracteriza-se como grandes projetos
(LP) devido aos produtos serem unicos, de grande porte e especificos as
necessidades dos clientes.
e Nivel de automacao:
Na empresa, o nivel de automagao ¢ normal (N), devido a grande participagao de
mao-de-obra de trabalhadores, pois, apesar de possuir equipamentos da mais alta
tecnologia, na maioria dos setores, como caldeiraria e montagem, o trabalho ¢
basicamente manual.
O segundo grupo de caracteristicas € a caracterizagdo do produto,
definido como segue:
e  Estrutura do produto:
Todos os produtos da empresa, por mais simples que sejam, requerem varios
passos na sua montagem, por isso sdo classificados como de multi-niveis (ML).
e Nivel de customizacgao:
A empresa apresenta o nivel de customizag¢do de produtos padrdo (1) porque os
clientes escolhem as caracteristicas de seus produtos.
e  Numero de produtos:
No caso da empresa, a classificagdo recai em produtos multiplos (M).
O terceiro grupo refere-se a caracterizagdo do processo € a empresa
recebe a seguinte classificagdo:
e Tipo de lay out:
A empresa adota um /ay out misto, dependendo do produto ou processo.
Predominante ¢ o lay out por produto (P), pois ¢ o aplicado nas areas de corte,
dobra, usinagem, caldeiraria onde os equipamentos estdo posicionados na ordem
necessaria para cada etapa da fabricagdo. A montagem adota o lay out de
posicdo fixa (F) pois sdo os recursos que se movimentam para montar o0s

produtos, geralmente de grande porte.



292

e Tipo de buffer:
A empresa possui um pequeno buffer antes do primeiro estagio de produgdo, ou
seja, somente os materiais necessarios para cada projeto. Sua classificacdo ¢,
portanto, sem buffers.

e Tipo de fluxo:
A empresa tem varias maquinas diferentes em paralelo, com possibilidade de
varios sentidos para o fluxo de materiais. Tal caracteristica recai sobre o tipo de
fluxo (F12).

A caracterizacdo da montagem, o quarto grupo de caracteristicas, nas

duas dimensoes, ¢ estabelecida como segue:

e Tipos de montagens:
A montagem, no sentido restrito, refere-se ao agrupamento eletro-mecanico de
centenas de componentes que constituem um produto. Nesse sentido, ndo ¢ feito
por solda, mas por diversos meios mecanicos e elétrico de jung¢ao. Assim, Os
produtos sdo montados através da juncdo de varios componentes, pois sao
produtos de grande porte, com os trabalhadores se movimentando para realizar
suas tarefas (A2).
A expressao montagem também ¢ utilizada em caldeiraria, para jun¢do por solda
de elementos metal-mecanicos que constituem determinada peca ou
componente. E totalmente diferente da anterior, a qual retrata melhor a
conceituacdo de montagem fabril.

e Tipos de organizagdo do trabalho:
Na empresa, as operacdes de montagem dos produtos sdo realizadas por
trabalhadores auto controlados, pois as esta¢des de trabalho possuem autonomia;
dessa forma, as tarefas sdo atribuidas para estacdes de trabalho que organizam o
trabalho dentro do grupo. No caso, a empresa demonstra o tipo de organizacao
do trabalho (G).

A tabela G.1, a seguir, apresenta a classificacdo multidimensional para a

empresa C7:
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Tabela G.1 - Classificagao multidimensional para a empresa C7

L/SL+PL+DL/LP/N/ { ML_1_M/P_F12/A2_G

A seguir, sdo apresentados os grafos que fazem o relacionamento entre os

buffers, as areas produtivas e as unidades produtivas.

Preparacao
do Material

Montagem

L 1 3 —p i —»
Fabricagdo Usinagem do Produto

Figura G.3 — Grafico de Relacionamento

Em seguida, deve-se avaliar o planejamento e controle da producao
(PCP) da empresa tendo como base a classificagdo multidimensional e emitir-se opinido
sobre a adequacdo do PCP, bem como analisar, com base em MacCarthy e Fernandes
(2000), (i) possiveis disfungdes do sistema produtivo e (ii) possiveis falhas ou falta de
completeza do trabalho dos autores com base no estudo de caso realizado. Os autores
propdem um relacionamento entre as variaveis do sistema de producao com a decisao
de escolha deste e, para verificar esta relacdo, foi elaborada a tabela G.2, da qual consta
uma coluna com as variaveis encontradas e uma coluna com as variaveis propostas no
artigo citado. Dessa forma, ¢ possivel fazer uma comparacdo entre o resultado

encontrado e o proposto pelos autores.
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Tabela G.2 — As Variaveis e a Escolha do Sistema de Planejamento da Produgdo

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p. 491)

Nivel de repetitividade do sistema de produgdo

Sistema Produgdo Grande Projeto

Outras variaveis Encontrado Proposto
1 | Tamanho do negécio Grande porte -
2 | Tempo de resposta. SL + PL + DL SL + PL + DL
3 | Nivel de automagao Normal Normal ou Flexivel
4 | Estrutura do produto ML -
5 | Nivel de customizagao 1 (customizado) Customizados
6 | Numero de produtos M -
7 | Tipo de Lay out Posicao fixa Posicao fixa
8 | Tipo de buffer sem buffers sem buffers
9 |Tipo de fluxo F12 -
10 | Tipo de montagem A2 A2
11 |[Tipo de organizagdo do trabalho G -
12 | Sistema de controle da produ¢do PERT / CPM PERT / CPM

possivel de se escolher

A conclusdo 6bvia da analise da tabela G.2 ¢ que ndo discrepancias entre

o modelo proposto e encontrado na empresa.

G.5 O Processo Decisorio

O processo decisorio da empresa C7, no que tange a escolha do sistema

de custeio, ndo foi possivel ser avaliado pelos seguintes motivos:

O responsavel pelo setor de custos da empresa estava envolvido com a adequagao

da estrutura administrativa devido ao fechamento da unidade produtiva da cidade

de Curitiba — PR e sua transferéncia para o prédio 2, ocioso devido a paralisa¢ao do

processo de producao de estruturas metalicas;

Expostos os argumentos da necessidade de avaliagdo do processo decisorio, pelo

pesquisador, o entrevistado argumentou que a escolha do sistema de custeio

obedeceu os requisitos necessarios para ser adequado a empresa e foi referendado

pela empresa de auditoria, j& que seus custos de produgcdo necessitam ser

divulgados devido a empresa negociar agdes patrimoniais no mercado mobiliario.
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G.6 Aplicacao do modelo proposto

A aplicagdo do modelo proposto com o intuito de escolher o sistema de
custeio da producdo da empresa C7, ou criticar o sistema escolhido, necessita sintetizar
as informacdes coletadas a partir do estudo do processo, que mostra o sistema de
producao utilizado, do sistema de controle produ¢do, bem como do préprio sistema de
custeio.

A figura 7.1 serve para, em um primeiro momento, localizar a estrutura
organizacional da empresa. Ja foi dito que esta adota uma estratégia de diferenciagao,
que o processo de producao por encomenda caracterizado por grandes projetos se
encontra em uma posi¢do extrema, e tem uma configuragdo complexa;
conseqlientemente, o sistema de controle da produgdo também ¢ complexo (ver tabela
G.2). O sistema de custeio adotado pela empresa foi considerado especifico, em fungdo
de sua complexidade.

Assim, buscando situar a estrutura mencionada no modelo proposto
(quadro 7.2), as opgdes possiveis para o sistema de custeio sdo as constantes nas linhas
7 e 8. Olhando para a linha 7, € possivel descartar a sua classifica¢do, pois a estrutura do
processo nao ¢ simples, estando mais proxima da complexidade. Resta a linha 8, devido
a opcao estratégica. Como, em ambas as linhas, o sistema de custeio possivel de ser
escolhido ¢ o sistema especifico, pode-se dizer que a empresa, acertadamente, adota o
sistema de custeio ideal.

Como a opcao estratégica de diferenciagdo dos produtos faz com que a
empresa calcule seu pre¢co de venda com base em um or¢camento prévio, o custo de
producdo nao ¢ prioritario no desempenho competitivo, embora a empresa esteja a um
passo da implantagdo do sistema ABC, com vistas a melhorar o sistema adotado para
permitir um maior grau de detalhamento e confiabilidade nas informacdes geradas, bem
como da margem de contribuicao de cada produto.

Apesar da estratégia de diferenciacdo adotada pela empresa, o custo de
produgdo também ¢ fundamental na competitividade, pois o produto ¢ elaborado sob
encomenda, diferente de ofertar um produto “diferenciado” ao mercado (carro BMW,
relogio Rolex, caneta Mont Blanc, etc.). E complexa a manufatura de bens de capital

sob encomenda de multi-produtos.
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A seguir, o quadro G.1 relaciona a estrutura conforme o modelo proposto

e a estrutura encontrada na empresa.

Quadro G.1 — As possibilidades de escolha dos sistemas

Elementos da estrutura Encontrado Proposto
Opgdes Estratégicas Diferenciacao Diferenciacao
Complexidade do Processo de
~ Complexa Complexa
Produgao
Sistemas de Produgao Grandes projetos Grandes projetos
Sistemas fie pontrole da produgdo PERT / CPM PERT / CPM
possiveis de se escolher
Sistemas de custeio da producao Especifico Especifico

possiveis de se escolher

Diante da estrutura encontrada e da estrutura proposta para a empresa
pesquisada, ndo ha nenhuma divergéncia relacionada. Cabe observar que o sistema de
controle da produ¢ao nao estéa restrito ao PERT / CPM encontrado, que este ¢ apenas
um elemento auxiliar, conforme ja afirmado anteriormente. A complexidade exige

sistemas transacionais sofisticados, a exemplo do MRP e ERP, utilizados.
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Apéndice H — Roteiro de Visita e Entrevistas

A coleta dos dados das empresas, quando das visitas, foi efetuada da

seguinte forma:

quando do contato para autorizar e agendar a visita foi enviado um roteiro (inserido a
seguir) das necessidades do pesquisador;

j4 na empresa, inicialmente foi discutido o roteiro com o contato para adequar as
possibilidades de acompanhamento e atendimento por parte da empresa e, apos,
normalmente, foi observado o processo para coleta de dados;

a etapa seguinte foi coletar as informagdes complementares, tendo como parametro
para coleta a seqiiéncia do roteiro;

normalmente, as informagdes sobre o processo decisério foram coletadas apos a
visita devido ao contato necessitar consultar outros colaboradores da empresa;

de posse das informagoes, o pesquisador elaborou o relatério da visita e submeteu-os
a aprovacao do contato. Houve casos em que informagdes foram subtraidas do
relatorio e casos em que houve acréscimo de informacdes, bem como correcdes de

relato das observacdes ndo condizentes com a realidade da empresa.

ROTEIRO DE ENTREVISTA / VISITA

O Processo de Producao

O processo de produgdo serda observado diretamente pelo pesquisador com a

finalidade de evidenciar todos os aspectos que forem julgados necessarios. Tais aspectos
sdo, por exemplo: materiais processados, fungdes, capacidade e a disposi¢do dos
equipamentos; origem e destino do material processado; etc.

Informacgoes Gerais Sobre a Empresa:

Data de fundacao:

Empresa / Divisio / Area de negocios:

Unidades:

Segmento de atividade:

Origem / tipo de Capital:

Responsavel pelo PCP:

Responsavel pela Contabilidade de Custos:

Informagdes complementares para composicao do historico:

O Planejamento e Controle da Producao (PCP)

O planejamento de longo prazo: linhas de produtos; meios de producdo
(equipamentos, processos, pessoal): ¢ atendido quando da visita ao processo
de producdo; canais de distribuicdo dos produtos; politicas de atendimento
aos clientes (just-in-time ou just-in-case); estratégias de negdcios da empresa.
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O planejamento de médio prazo: quanto a extensdo do plano - periodo de
abrangéncia (semestral, anual, etc.); quanto ao o que e o quanto produzir;
necessidade de materiais (lead time de aquisi¢ao da matéria-prima); niveis da
forca de trabalho (estaveis, instaveis); planos de estocagem (estoque /
encomenda); planos de entrega (prazo combinado).

O planejamento de curto prazo: tamanho dos lotes (lote minimo); agenda de
fabricagdo (data prometida); utilizacao de horas extras; reserva de materiais.

O planejamento de curtissimo prazo: seqiiéncia das tarefas; requisicdo de
materiais e ferramentas; designagao de tarefas; coleta de dados para controle.

Sistema de Emissiao de Ordens
Classificacao do sistema de emissao de ordens (SEO).

Sistema de Custeio
Sera descrito o sistema de custeio no que se refere a metodologia de mensuragao e
apuracdo dos custos dos produtos, ou seja, as rotinas de calculos do sistema
de custeio.
E importante frisar que ndo é necessario conhecer os nimeros que compdem
os custos de producao.

Modelo de Decisao
e Numero de participantes
A escolha do sistema de custeio da produgao foi: (escolher e destacar uma das
opgoes abaixo)
(a) uma decisao individual
(b) resultado de um estudo feito por um grupo de pessoas, cujas alternativas
foram submetidas para decisdo de um responsavel
(c) resultado de um estudo feito por um grupo de pessoas e a alternativa
escolhida foi resultado de votagdao ou consenso entre os elementos do grupo.
e Preferéncias (se possivel, responder logo apos cada uma das questdes abaixo)

(1) como foram levantadas as necessidades do sistema de custeio da produgdo ?

(2) como foram avaliadas as alternativas ? usou-se um método formal de

avaliagdo ?

(3) houve compenso quanto as caracteristicas desejaveis, ao método e pesos para
avaliagdo ?

(4) o modelo do sistema de custeio da producao ¢ parte de um modelo corporativo
maior (ERP) ?

(5) quais outras empresas conhecidas utilizam o modelo escolhido, e qual a
influencia deste fato na decisdo ?

e Conflitos de interesses (se possivel, responder logo apds cada uma das questdes
abaixo)

(1) quais os setores da empresa exerceram influéncia ou mesmo pressdo sobre as
alternativas de modelos de sistema de custeio e que tipos de influéncia ou
pressdo foram essas ?

(2) como essas influéncias e pressdes foram negociadas com os reivindicantes ?

(3) a empresa teve autonomia para escolha de modelos de sistema de custeio ou
sofreu restrigdes por parte da matriz ou de clientes importantes ? De que tipo ?
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e Seqiiéncia de passos
Quais os passos, ou etapas do processo de escolha do sistema de custeio (se
possivel, responder logo ap6s cada um dos passos abaixo)
(1) estabelecimento de objetivos e metas para a organizagao
(2) identificacdo de problemas
(3) desenvolvimento de alternativas
(4) avaliagdo de alternativas
(5) escolha de uma alternativa
(6) implantagdo da decisdo
(7) controle e avaliagao
Duragao do processo de escolha
Quando foi escolhido e implantado o atual modelo de sistema de custeio da
producgdo da empresa ?
O processo de estudo e escolha de alternativas se deu num periodo de tempo:
(1) superior a um ano (escolher e destacar uma das opg¢des abaixo)
De 6 (seis) meses a 1 (um) ano
De 1 (um) més a 6 (seis) meses
Menor que 1 (um) més
Participagao do envolvidos
O processo decisorio de estudo e escolha de alternativas se deu com um grupo:
(escolher e destacar uma das opgdes abaixo)
Fixo de pessoas, totalmente dedicado a esta tarefa
Fixo de pessoas, parcialmente dedicado a esta tarefa
Flutuante de pessoas, totalmente dedicado a esta tarefa
Flutuante de pessoas, parcialmente dedicado a esta tarefa
Qual a quantidade estimada de encontros do grupo, ou a freqiiéncia ?
Caracteristicas dos decisores
Como estdo estruturados hierarquicamente os participantes do processo
decisorio ?
Quais os principais participantes do processo de escolha do sistema de custeio ?
Cargo:
Formagao académica / ano formacao:
Experiéncia profissional:
O responsavel pelo sistema de custeio da produgao
Cargo:
Formagao académica / ano formacao:
Experiéncia profissional:
Satisfacao com a qualidade técnica do sistema de custeio escolhido
Quais os resultados obtidos?



