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RESUMO

O propésito desta dissertagdo foi apresentar uma proposta de utilizagdo do
sistema de custeio variavel e margem de contribuicdo como ferramenta de apoio na
avaliagdo do desempenho dos agentes de vendas da San Marino Onibus e
Implementos Ltda. Para tanto se fez, primeiramente, um levantamento bibliografico
de autores que tratam do assunto objeto deste estudo, a partir do qual elaborou-se
uma proposta de modelo de avaliagdo do desempenho dos agentes de vendas da
empresa baseada no sistema de custeio variavel e margem de contribuicdo. Na
seqliéncia, procedeu-se a coleta de dados junto a empresa e realizado o estudo de
caso para ilustrar a aplicagdo do modelo proposto,no qual foram abordadas as
classificagdes obtidas pelos agentes de vendas segundo o modelo baseado no
custeio pleno, atualmente empregado pela empresa, e no modelo baseado no
custeio variavel. Assim, concluiu-se pela viabilidade da aplicagdo da proposta de
utilizacao do sistema de custeio variavel e margem de contribuicdo como ferramenta
de apoio na avaliagcdo do desempenho dos agentes de vendas da San Marino
Onibus e Implementos Ltda, em virtude da possibilidade de estar havendo o
comprometimento da qualidade das informagdes produzidas pelo modelo atual, as
quais sdao empregadas no processo decisério da empresa .

Palavras-chave: Custos, Sistemas de custeio, Avaliagdo de desempenho.



ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to present the proposal of using variable
costs and contribution margin as tools for measuring the performance of sales agents
of San Marino Onibus e Implementos Ltda. As a means, a bibliographic analysis of
the autors who treated the core subject of this study was first carried out. Based on
that, a model for measuring the performance of the sales agents using a variable
costs and contribution margin was elaborated. We then proceed to carry out a case
study showing the application of the proposed model in which the classification
obtained by the sales agents are treated using the fixed cost model, as currently
used by the company, and then the variable cost model. Considering the possibility of
compromising the quality of information generated by the current model used in the
decision taking process of the company, it was concluded that the application of the
proposed use of variable cost system and contribution margin as supporting tools in
analyzing the performance of the sales agents of San Marino Onibus e Implementos
Ltda are most viable.

Key-words: costs, costs systems, measuring the performance.
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INTRODUGAO

A preocupacao com a gestao estratégica de custos € um fenémeno recente
cujas raizes encontram-se na perda de competitividade das empresas americanas e
na critica de autores da area contabil, principalmente dos Estados Unidos, Johnson
e Kaplan a partir de 1987, a visao tradicional da contabilidade de custos. Esta seria
disfuncional a gestdo empresarial num ambiente de economia globalizada que exige
como atributos fundamentais a obtencdo de vantagens competitivas apoiadas na
inovagao de produtos e processos, na produgado flexivel, no desenvolvimento de
articulagdes entre empresas, na qualidade e na concorréncia baseada no tempo.

No Brasil coube ao trabalho pioneiro de Nakagawa, (WERNKE, 2001) que a
partir de 1991 iniciou a divulgacao do tema, dando énfase a relagdo entre estratégia
e competitividade, termos até entdo pouco empregados nas obras de custos.

O presente estudo sera desenvolvido em uma industria nacional pertencente
ao segmento de empresas encarrogadoras de Onibus, o qual sera sucintamente
apresentado na seqiéncia.

Segundo dados do SIMEFRE - Sindicato Interestadual da Industria de
Materiais e Equipamentos Ferroviarios e Rodoviarios (2004), o setor fabricante de
carrogerias de 6nibus &€ da mais alta importdncia para o Pais, pelo papel que
desempenhé no transporte coletivo da populagcdo em geral, principalmente a
trabalhadora. .

Para ilustrar de forma clara a importancia desse setor no contexto geral da
economia nacional, o SIMEFRE (2004) destaca que:

- no Brasil 90% da movimentagéo e transporte de pessoas é feita por énibus;

- nao obstante o apoio e prioridade que se possa dar a outros meios de

transporte, tais como ferrovias, trens metropolitanos, pré-metrd, etc., o
6nibus tende a ser sempre o principal veiculo de locomogao usado no
Pais.
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- o setor de fabricagéo de carrocerias para 6nibus & ocupado por empresas
de capital social e geréncia genuinamente nacional, conta com tecnologia
propria e avangada e se abastece de matérias-primas do préprio Pais.

- a profunda alteragdo ocorrida desde 1973, na situacdo do quadro
energético brasileiro, fez com que o setor adquirisse extraordinaria
importancia visto que a necessidade de economia de combustivel
determinava a prevaléncia do transporte coletivo sobre o individual.

Ainda de acordo com o SIMEFRE (2004), o Brasil € o maior fabricante de
6nibus do mundo, sendo que a producgéo brasileira de carrocerias de 6nibus nos
ultimos dois anos foi de 21.787 unidades em 2002 e 21.381 unidades em 2003,
revelando uma queda de 1,9% na produgdo de um ano para outro. Informa ainda
gue o mercado brasileiro € composto por uma frota estimada em 150.000 unidades,
que se encontra envelhecida podendo vir a comprometer seriamente a seguranga e
o conforto de seus usuarios.

Conforme o SIMEFRE (2004), os principais fatores que levam a estagnacao

do mercado brasileiro para as encarrogadoras sao:

forte reducédo do numero de passageiros transportada, causada pela falta
de investimentos em infra-estrutura urbana e as elevadas tarifas
praticadas na maioria das grandes e médias cidades;

concorréncia desleal dos perueiros ou clandestinos;

impacto significativo dos modelos populares e da queda dos pregos dos
carros usados;

auséncia de linhas de financiamento, juros altos e prazos curtos de
‘ pagam.fento.
| Por coﬁta' disso, os frotistas perdem rentabilidade e raramente realizam a
,' reno.vag‘éo de suas frotas, o que quando ocorre, considera como critério preferencial
na escolha, o preco do veiculo.
Diante deste quadro, uma grande parte da produgédo nacional é exportada,
tendo como principais mercados consumidores paises da América Latina e Africa,
existindo atualmente também iniciativas para realizacdo de negécios com paises

asiaticos.
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DEFINIGAO DO TEMA

A sobrevivéncia e o crescimento das empresas esta alicercado nos resultados
gerados pelas vendas de seus produtos ou servicos. Nesta perspectiva 6bvia e
aparentemente simples estao inseridos todos os elementos do ambiente interno e
externo com os quais a empresa se relaciona, e que nas ultimas décadas vém
sofrendo transformacgdes rapidas e constantes, tornando mais complexa a gestao
econdmica da organizacao.

Embora antigos métodos de determinagao de pregos e custos estejam sendo
rediscutidos ou tenham sido substituidos por modelos mais evoluidos, este assunto
ainda suscita muitos estudos e discussées, tornando de fundamental importancia e
relevancia o tema custos como instrumento de apoio na avaliagdo e mensuragao de

desempenho dos produtos e servigos comercializados pelas organizagdes.

JUSTIFICATIVA

~ A empresa ébjeto do presente estudo, como a maior parte das empresas
nacionais, convive com os efeitos de uma economia globalizada que propiciou a
eliminagédo das fronteiras mercadol6gicas, obrigando-a a ter uma gestdo mais
abrangente, dinamica e efetiva.
~ Além disso, o crescimento apresentado pela mesma nos ultimos quatro anos
provocou agées muito agressivas de seus concorrentes, principalmente nos itens
relacionados a pre¢o de venda e tecnologia de produto.
Seus gestores perceberam a necessidade da efetiva aplicagédo dos conceitos
administrativos e operacionais na empresa, bem como, viram que é imprescindivel a

otimizagéo dos custos e resultados dos bens produzidos, no sentido de possibilitar
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sua continuidade e crescimento nesse mercado altamente competitivo, no qual a
satisfacao e exigéncia dos consumidores sao crescentes.

A necessidade de controles na area gerencial, principalmente de avaliagado de
desempenho, pode determinar a sobrevivéncia da industria no competitivo segmento
das encarrogadoras de 6nibus.

Neste sentido, faz-se necessario o aperfeicoamento das praticas de
apuragao, analise e controle, bem como um correto gerenciamento dos custos e
resultados proporcionados pela venda dos bens produzidos, considerando o
ambiente de extrema competitividade em que atua.

Desse modo, a contribuicdo pratica do presente estudo se dara através da
apresentagcdao de uma proposta de utilizacdo do sistema de custeio variavel e
margem de contribuicdo como ferramenta de apoio na avaliagdo do desempenho de

vendas dos agentes de vendas da empresa, o qual sera comparado ao modelo
atualmente em uso.

QUESTAO CENTRAL

O problema central a ser abordado estd relacionado com o modelo
atualmente utilizado como ferramenta de apoio no processo de avaliagdo do
desempenho dos agentes de vendas da empresa. Esta avaliagdo é realizada
mensalmente e tem como objetivo atender objetivos estratégicos estabelecidos pela
instituicao. |

A referida avaliagdo tem como um de seus instrumentos a ferramenta
gerencial denominada OR010 — Analise de Rentabilidade, através da qual os
‘gestores da empresa avaliam o percentual de lucro dos negoécios realizados pelos
“agentes de vendas em relagdo as suas respectivas receitas.

Esta ferramenta gerencial utiliza como base os conceitos do sistema de
custeio pleno ou integral também conhecido como RKW.

Como o referido sistema de custeio destina aos produtos todos os custos e
despesas utilizando, em algumas situagdes, critérios de rateios, surge a seguinte

pergunta: “Até que ponto a utilizagdo desta ferramenta baseada método de custeio
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RKW pode estar prejudicando o correta apuragdo da rentabilidade das vendas e
consequentemente a avaliagao dos agentes de vendas?”

Para tentar responder a esta questdo estd sendo proposta no presente
trabalho a realizacdo da avaliagdo do desempenho dos agentes de vendas através
de um modelo que utiliza os conceitos do sistema de custeio varidvel e margem de
contribuicdo, com a posterior comparagao entre os resultados apresentados por este
modelo e os resultados apurados pelo modelo baseado no RKW.

OBJETIVO GERAL

A proposta do presente trabalho & apresentar um modelo para auxiliar na
avaliacdo de desempenho dos agentes de vendas baseada nos conceitos do
sistema de custeio varidvel e margem de contribuicao,.realizando sua aplicagao
pratica em alguns meses e comparando os resultados encontrados com os

resultados apresentados pelo sistema atualmente utilizado.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apresentar a evolugdo da contabilidade de custos e sua importancia na
gestao das empresas no cenario de competicao global.

Revisar os conceitos de sistemas de custeio e dos métodos de custeio

variavel, por absorgao e pleno.

Revisar os conceitos de avaliagdo de desempenho.

Apresentar a empresa e a forma como realiza a gestao de seus custos.

- Utilizar os conceitos do método de custeio variavel para apurar a margem
de contribuicdo mensal do conjunto das vendas de cada agente e atravées
dos resultados encontrados realizar um ranking de seus desempenhos, o
qual sera comparado ao ranking obtido através do sistema atualmente
empregado.

Analisar e avaliar criticamente os resultados encontrados e definir pela
adocao ou nao do novo modelo.
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Para o atendimento dos objetivos propostos o estudo estara dividido em trés
capitulos, com os conteudos distribuidos da seguinte forma: Capitulo 1 - revisdo da
literatura — neste capitulo sdo abordados diversos aspectos relacionados aos
sistemas de custeio, enfatizando seus conceitos fundamentais, importancia e
evolugcao ao longo do tempo. Capitulo 2 - método de pesquisa — neste capitulo &
apresentado o método de pesquisa empregado na realizagdao do trabalho, dando
énfase a tipologia da pesquisa, a forma como os dados serdo tratados e as
limitagbes do método escolhido. Capitulo 3 - estudo de caso — neste capitulo é
apresentado o estudo de caso realizado na empresa San Marino Onibus e
Implementos Ltda.
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1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 A EVOLUGAO DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Segundo MARTINS (2001), até a Revolugao Industrial no século XVIII, quase
s6 existia a contabilidade geral, que desenvolvida na Era Mercantilista, estava bem
estruturada para servir as empresas comerciais, pois os bens eram quase todos
produzidos por pessoas ou grupos de pessoas que poucas vezes constituiam
entidades juridicas. As empresas propriamente ditas viviam basicamente do
comércio e nao da fabricagdo. Dessa forma, era bastante facil o conhecimento e a
verificagao do valor de compra dos bens existentes, bastando a simples consulta aos
documentos de sua aquisigao.

Com o advento das industrias, tornou-se mais complexa a funcdo da
contabilidade que, para levantamento do balango e apuragdo do resultado, nao
dispunha agora tao facilmente dos dados para poder atribuir valor aos estoques; seu
valor de "Compras" na empresa comercial estava agora substituido por uma série de
valoreS-pagoé pelos fatores de producgdo utilizados. Este pensamento também é
compartilhado'por GARNER apud MOTTA (2000), que considera o surgimento da
contabilidade de custos propriamente dita, a partir do advento do sistema produtivo,
-no final do século XVIII.

Desta forrha foi realizada uma adaptacdo dos critérios empregados nas
empresas comerciais para a definicdo dos valores de estoques das empresas
industriais, onde o custo dos estoques deveria corresponder aos valores dos fatores
de producgéao utilizados para sua obtencao. Esta adaptacao teve como preocupacao
principal resolver os problemas de mensuragdo monetaria de estoques e do

resultado, sem fazer deste sistema um instrumento de administracéo.



17

Apesar disso, conforme NAKAGAWA (2000) para as primeiras firmas
manufaturadoras dos anos 1880 até os primeiros anos do século XX, que buscavam
0 sucesso de seus empreendimentos reduzindo o custo do produto através de
economias de escala, os sistemas de custeio entdo desenvolvidos eram relevantes
para decisées que afetassem a eficiéncia e a lucratividade, porque as empresas
operavam apenas uma planta e produziam um unico produto.

No entanto, as empresas comegaram a integrar-se verticalmente, muito
especialmente no setor metallurgico, passando a manufaturar diversas linhas de
produtos, que consumiam recursos a taxas extremamente variaveis. Os gestores
dessas empresas buscavam, entdo, o sucesso através de economias de escopo, ou
seja, ganhos marginais que decorriam de uma combinagdo ideal de produtos em
uma unica planta.

Ainda segundo NAKAGAWA (2000), nesse novo cenario, posicoes
conflitantes comegaram a surgir entre profissionais da area fabril e da area contabil,
sobre os procedimentos de custeio de produtos. Os primeiros, de um lado, muito
preocupados com a precisdo dos custos de produtos individuais, desenvolviam
complexos sistemas de custeio, aplicando critérios de rateio de custos indiretos que
melhor identificassem as relagées de causa e efeito das atividades que consumiam
recursos. Tais sistemas e procedimentos, embora trouxessem grandes beneficios,
tinham um custo muito alto para as empresas.

Por outro lado os profissionais contabeis estavam mais preocupados com a
integracao entre os sistemas de custeio de produtos e a contabilidade financeira.
Nesse sentido, desejavam obter informagées corretas sobre inventarios, mas nao se
preocupavam muito com os custos de produtos considerados individualmente, e até
mesmo com os processos de producgéo, por considerarem que isto era apenas uma

"questao de engenharia.

Conforme MARTINS (2001), apesar dos sistemas tradicionais de avaliagéo
terem sido fortemente consolidados ao longo dos anos, principalmente com o
surgimento dos Principios Fundamentais de Contabilidade e pela instituicdo do
Imposto de Renda, pois o Fisco na maioria dos paises tem adotado a forma
tradicional na valorizagdo de estoques e apuragdo do resultado, o que se tem

constatado é que, com o ressurgimento da fungdo de produgdo como elemento-
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chave das estratégias de empresas que pretendem vencer com sucesso em um
mercado global extremamente competitivo, a educacdo e a pratica baseadas nos
sistemas tradicionais de custeio ja ndo estdo atendendo, satisfatoriamente, as
necessidades informativas dos gestores das areas funcionais, que, ao tomarem
decisbes operacionais e de investimentos, devem fazé-lo de forma completamente
integrada.

As razbes basicas desta perda de relevancia dos sistemas tradicionais,
quando colocados no contexto das decisées tomadas, tendo em vista o inteiro ciclo
de vida dos produtos, residem no fato de que os mesmos nado sé distorcem os
custos dos produtos, como também nao permitem adequada gestdo e mensuragéo
estratégica das atividades relacionadas com a produgéo de tais produtos.

Assim, a contabilidade moderna vem criando sistemas de informagdes que

permitam melhor gerenciamento de custos, com base nesse enfoque.
1.2 UMA VISAO CRITICA DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTOS

Segundo BRIMSON (1996), os sistemas convencionais de contabilidade de
custos foram desenhados para épocas em que a mao-de-obra direta e os materiais
eram os fatores de producdo predominantes, a tecnologia era estavel, as despesas
indiretas apoiavam o processo produtivo e existia um nimero limitado de produtos.
Nesse ambiente, a valorizacdo do estoque era o objetivo principal da contabilidade
de custos. Os sistemas tradicionais de custeio alocavam os custos de fabricagéo aos
produtos basicamente para valorizar o estoque e o custo dos produtos vendidos.

- Uma ve'z gue o objetivo do processo produtivo era maximizar a utilizacéo da
“ma&o-de-obra e dos equipamentos, o controle de custos estava focalizado no ponto
de ocofréncia do custo por elemento. Os desperdicios eram gerados pelo uso

ineficiente dos fatores primarios de producgao.

As técnicas de contabilizacdo de custos baseadas nestas antigas condigbes
de negécio ainda prevalecem, apesar das modificagées dramaticas na producgéo. Os
sistemas tradicionais de contabilidade de custos fornecem poucas informagées a
respeito das fontes de vantagens competitivas. O custeio dos produtos & téao

impreciso que encoraja a geréncia a adotar estratégias que inibem o
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aperfeicoamento da producgéo. Os gerentes sdo estimulados a gerenciar a alocagéao
e a absorgao dos custos indiretos em lugar de procurar eliminar o desperdicio e
melhorar o desempenho operacional.

Os sistemas convencionais de contabilidade de custos pressupéem que os
produtos e seu correspondente volume de produgdo causam custos. Desta forma,
fizeram dos produtos individualmente o centro do sistema de custos, sendo os
custos classificados em diretos e indiretos em relacdo aos produtos. Os sistemas
tradicionais utilizam as medidas de volume de produgdo, como horas de mao-de-
obra direta, horas de maquina, ou custo de material, como bases de alocagao para
atribuir os custos indiretos aos produtos.

Ainda segundo BRIMSON (1996), os sistemas tradicionais de custeio
informam um custo de produto razoavelmente correto quando a atividade indireta é
consumida em relagao ao volume de produgdo. Por exemplo, 0os encargos sociais
dos empregados diretos sdo relacionados a mao-de-obra direta e os custos de
energia sao relacionados as horas de maquina. Por outro lado, o custo dos produtos
torna-se distorcido quando as atividades indiretas, ndo relacionadas com o volume
de produgdo, aumentam significativamente. Atividades de empresa, como
engenharia e aSsisténcia técnica, ndo sao relacionadas ao volume atual de
producgao. Outras atividades, como compras, preparagdo de maquinas e
processamento de ordens, sédo relacionadas a quantidade de ordens de produgao,
em vez de quéntidades produzidas.

~Quando uma empresa aloca atividades néo relacionadas ao volume com base
no volume, os sistemas tradicionais de custeio ndao fornecem uma visao da relagao
entre as atividades operacionais que originam os custos indiretos e os produtos. O
resultado é um éusto de produto distorcido.

Os sistemas tradicionais de custo, na maioria das vezes, encorajam decisées
que conflitam com a exceléncia empresarial.

KOLIVER (1998) apud MOTTA (2000) considera que os sistemas tradicionais
de custos estdo obsoletos, pois os custos diretos se encontram em pleno descenso,
com o concomitante aumento dos custos indiretos, além da diminuicdo generalizada
dos custos de produgédo em relagado aos custos totais, em vista das reestruturagées

das empresas tanto no campo da produgdo quanto na area administrativa e
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comercial, em consequéncia da necessidade imperiosa de adaptacdo as novas
condicdes vigentes nos mercados, por exigéncia da chamada globalizagéo.

A abordagem tradicional da contabilidade de custo é dividir a administracédo
de uma empresa em unidades especializadas com uma divisdo rigida de
responsabilidades. Os gerentes de cada area funcional estimam os recursos, por
categoria de custo (incluindo salarios, viagens, instalagées etc.), necessarios para
cumprir suas tarefas funcionais. Eles sdo responsaveis por cumprir suas tarefas com
os recursos designados. Um sistema contabil controla por elemento de custo o
desempenho de uma unidade organizacional comparando seus custos incorridos
com os orgados.

No entanto, conforme BRIMSON (1996) os sistemas tradicionais de custo nao
fornecem informagdes adequadas para identificar as causas do custo. Em situagdes
em que a administragdo considera os custos muito altos, os gerentes tendem a
adorar cortes generalizados de despesas indiretas para controlar os gastos na falta
de informacdes adequadas. Assim, quando os lucros diminuem ou desaparecem, as
empresas geralmente reagem apertando os cintos de maneira errada e no local
errado. As abordagens mais comuns incluem:

- congelamento dos salarios.

- congelamento de todas as atividades indiretas.

- antecipagao de aposentadoria.

- congelamento de gastos de treinamento e viagens nao essenciais.

- - congelamento de admissées.

- congelamento de investimentos.

; Estes esforg:os bem intencionados estao destinados ao fracasso e geram um
ciclo auto alimentado de decadéncia competitiva. Nao se voltam para a necessidade
. de recursos indiretos - as atividades que mantém as pessoas ocupadas. Existe
tendéncia natural de os gerentes cortarem gastos em atividades criticas para o
futuro - como desenvolvimento de vendas ou marketing e pesquisa e
desenvolvimento - ou antecipar melhorias de produgéao no curto prazo para fazer os
lucros parecerem melhores.

Instala-se um circulo vicioso degenerativo que piora as condigées. Quando os

problemas de curto prazo sdo solucionados, os gastos retornam na melhor das
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hipéteses a seus niveis anteriores e normalmente mais altos, porque muitas
atividades importantes foram adiadas. A deterioracdo na qualidade do servico e a
pressao sobre o pessoal sobrecarregado, conduzem a uma renovagao dos gastos e
as despesas indiretas crescem silenciosamente. O problema é que as causas
fundamentais dos custos nao foram corrigidas.

O fator mais comum e menos compreendido que reaviva este ciclo é a
administracdo operar com o tipo errado de dados - dados gerados para a
contabilidade em lugar da geréncia. Os sistemas convencionais de contabilidade de
custos apresentam numeros distorcidos e agregados baseados em padrées de
comportamento errados. A informacdo chega muito tarde para impactar as decisées
e nao estimula as modificagdes necessarias para competir em um ambiente de
negocios dinamico.

A informacéo financeira gerada pélos sistemas tradicionais impede ainda mais
a exceléncia de manufatura, porque apresenta margens operacionais ou de
fabricacdo, e nao a situacdo real depois que todos os custos influenciaveis de
producdo, engenharia, vendas e administragdo foram levados em conta. Finalmente,
os sistemas tradicionais de contabilidade nao fornecem viséao clara da forma como
os custos e lucros mudam a medida que o volume das atividades aumenta ou
diminui. Assim, ndo sdo bastante Uteis para os gerentes que precisam avaliar
alternativas de vendas, marketing ou produgcdo que envolvam diferentes niveis de
atividade.

- GONZALEZ ie ROCHA (2001) nos dizem que os sistemas tradicionais
perdéra'm sua relevancia e sao utilizados cada vez com menos frequéncia pelas
empresas para a tomada de decisdes gerenciais. Visto que sob esse sistema, os
custoé indiretos sao rateados através do uso de taxas que se baseiam em medidas
de vblume, tais como, mao de obra, materiais ou horas maquina e que, geralmente,
induzem a tomar decisdes equivocadas.

Ford S. Worthy, Revista Fortune, 1987 apud SHANK e GOVINDARAJAN
(2003) dizem que:

- a maioria das grandes empresas parece conhecer que seus sistemas de

custos nao respondem ao ambiente competitivo de hoje.
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- 0s métodos que empregam para apropriar custos dentre seus muitos

produtos sao irremediavelmente obsoletos.

- de um modo muito simples, uma informacdo exata de custos pode

proporcionar vantagem competitiva a uma empresa.

Dentro do mesmo raciocinio, porém com um recado mais duro, Thomas E.
Pryor, Business Week, 1998 apud SHANK e GOVINDARAJAN (2003) comenta que
a contabilidade de custos estd afundando as empresas americanas. Se quisermos
nos manter competitivos, temos que mudar (nossos sistemas de custos).

Para COGAN (2000) quando as despesas indiretas eram pequenas, 0s
rateios que a sistematica tradicional recomendava, embora falhos, ndo traziam
grandes transtornos aos custos finais dos produtos. No atual cenario, todavia, a
aplicagéo dessa sistematica tradicional pode conduzir a sérias distor¢gdes nos custos,
a ponto de alguns produtos ficarem subcusteados sem que a empresa o perceba.
Enquanto isso, outros produtos, como conseqiéncia natural, acabam sendo
supercusteados, ainda, com o total desconhecimento por parte da organizagdo —
esses Uultimos, na realidade, carregam os prejuizos ou pequenas margens dos
primeiros. Se as empresas conhecessem os custos reais com adequada exatidao
estariam em cbndigées vantajosas de tomar decisbes de manter ou nao
determinadas linhas, incrementar outras, melhorar os processos que trazem pouca
margem, etc.

HANSEN e MOWEN (2001) comentam que o ambiente econdmico atual criou
a necessidade de uma reestruturagcao da gestdo de custos. Pressdes competitivas
mundiais, o crescimento do setor de servicos e os avangos nas tecnologias de
informagéo e de manufatura mudaram a natureza de nossa economia e fizeram com
que muitos fa"bri'cantes dos EUA mudassem sua maneira de operar seus negocios.
i Por sua vez, essas mudangas deram inicio ao desenvolvimento de praticas
inovadoras e relevantes para a gestao de custos.

Conforme OLIVEIRA e PEREZ JR. (2000), no chamado ambiente tradicional
de producdo, que vigorou na maioria das empresas até a década de 70, os
principais fatores de produgcdo eram a matéria-prima e a mao de obra, e
normalmente os custos indiretos representavam parcela irrelevante do custo total.

Neste cenario a preocupacdo dos gestores de custos era a de apropriar
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adequadamente tais custos diretos aos produtos e centros de responsabilidade. Nao
havia a mesma preocupagdo em relagdo aos demais custos, sendo aceitaveis as
possiveis distorcdes no custo total, decorrentes de eventuais rateios inadequados
dos custos indiretos. No entanto, as empresas foram forgcadas a migrar para um
novo ambiente de producdo, no qual a necessidade de modernizagao exigiu grandes
investimentos na automacdo e informatizagcdo dos processos produtivos.
Consequientemente a participagdo da mao de obra foi constantemente reduzida e
substituida por maquinas e robds. Neste cenario existe também uma maior
preocupagao com o aprimoramento de produtos, processos e na eliminacdo de
desperdicios, o que exige informagbées cada vez mais préximas da realidade com
relagao aos custos dos diversos fatores de producao, lucratividade do produto ou do
segmento produtivo, dos centros de responsabilidade, etc. Os conhecidos sistemas
de custeios convencionais nado estavam preparados para atender a essa
necessidade de novas informagdées gerenciais, principalmente com relacdo a
tratamento, analise, classificacdo, registro contabil e apropriagdo aos produtos dos
custos indiretos de fabricagao.

Ainda de acordo com OLIVEIRA e PEREZ JR. (2000), a principal critica aos
métodos convencionais reside nos critérios aleatérios para rateio dos custos
indiretos aos produtos e aos centros de responsabilidade, pois, sao critérios inexatos
que podem resultar em significativas distor¢des na apuragao dos efetivos custos dos
produtos. Em conseqiiéncia surgiram diversas técnicas inovadoras para analise e

controle dos c,ustos,j frisando principalmente a apropriagao dos custos indiretos.
1.3 OS SISTEMAS DE CUSTOS E A COMPETIGAO GLOBAL

0 cenario competitivo das empresas tem mudado desde meados da década
de 70. A busca por um novo modelo de negécios partiu dos Estados Unidos e de
diversos paises do Extremo Oriente os quais tém aumentado sensivelmente sua
participacdo no mercado global, com base numa explosdo de consciéncia de
qualidade.

A busca deste novo modelo coincidiu com outras mudangas criticas, tais

como a desregulamentagcdo em mercados grandes, como servigos de transportes e
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financeiros, e o desenvolvimento do microprocessador e as ferramentas de
engenharia genética.

A partir destas mudancgas estruturais da economia global, que incidiram com
forca nas comunicagbes, comegou um circulo virtuoso de empreendimentos e
investimentos, até que no ano de 1994 entramos no terreno dos desenvolvimentos
de negécios da rede Internet.

Este avangco comecgou a alimentar a tendéncia a uma economia mais
empreendedora, com cortes mais profundos e velozes orientados a diminuir os
custos — especialmente os oriundos da ineficiéncia — ante a queda das barreiras de
entrada na maior parte dos setores produtivos. Esta queda provocou basicamente a
abertura global das possibilidades de apropriagdo do valor agregado por agentes
estranhos a prépria empresa ou ao mesmo mercado competitivo, com uma
velocidade de movimentos até esse momento nao experimentada.

Este ambiente competitivo se caracteriza pelo protagonismo da informacgéo no
desenvolvimento e crescimento econdmico das empresas e pela velocidade e
globalidade das mudangas nos processos macroecondmicos, que se traduzem na
busca permanente de novos modelos de negdcios para os processos estratégicos e
na habilidade dos empresarios para mobilizar e explorar os ativos intangiveis das
empresas que dirigem.

Segundo Robert Kaplan (1997) apud LAVOLPE (2001), os ativos invisiveis
permitem que uma organizag¢ao possa focar-se nas seguintes prioridades de gestao:

desenvolver um sistema de retencao da lealdade dos clientes.

introduzir produtos e servicos inovadores, dirigidos a determinados

. segmentos “objetivo” de clientes.

¥ - gerar produtos e servicos de alta qualidade, com baixos custos e com

curtos prazos de entrega.

mobilizar as habilidade e motivar os empregados para a melhora continua

de suas capacidades.

aplicar os avangos em tecnologia, bases de dados e sistemas de
informacgéo no desenvolvimento dos negécios.
Evidentemente, estas prioridades demandam que os sistemas de custos e

controle de gestdo sejam adequados para proporcionar informagdo de acordo com
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as novas unidades de custo e de decisdo, sem mudar sua esséncia e base

conceitual.

Estes sistemas devem desenvolver-se sobre a base de um novo conjunto de

hipéteses de funcionamento, as quais podem ser categorizadas da seguinte forma
segundo KAPLAN e NORTON (1997) apud LAVOLPE (2001):

Faculdade de Cigncias Econémicas
Biblicteca Gladis W. do Amaral

. as empresas na era da informagado funcionam com seus processos

integrados, que cruzam as fungdes tradicionais de maneira tal que
combinam os beneficios da especializagdo resultante da pericia funcional

com a velocidade, eficiéncia e qualidade dos processos integrados.

. a integragao, a partir da tecnologia da informatica, entre os processos de

“abastecimento-producdo” e de “comercializagdo-distribuicdo”, permite
obter melhorias em termos de custos, qualidade de processos e tempos de

resposta.

. a oferta de produtos e servigos deve adequar-se na medida da demanda

dos diferentes segmentos de clientes, ndo podendo ser transferidos aos
pregcos os custos das operagbes altamente diversificadas e de baixo

volume.

. as empresas da era da informagédo tém de combinar a eficiéncia e a

crescente competitividade das operagdes globais, com a sensibilidade do

marketing para clientes locais.

. a vantagem competitiva em um ciclo de vida do produto ndo garante a
" lideranga do produto na seguinte plataforma tecnolégica. Desta maneira, as
empresas devem focar-se na inovagao permanente, utilizando rapidamente

as novas tecnologias e antecipando-se as necessidades futuras dos

clientes.

. todos os empregados das empresas devem agregar valor, dado o seu

conhecimento e a informagcdo que podem proporcionar. Desta forma é
imprescindivel o investimento em conhecimento para as equipe de

funcionarios para possibilitar o éxito das empresas.
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Os novos parametros que caracterizam a gestdo das empresas no atual
mercado competitivo conduzem a que as organizagées tentem transformar-se para
poder competir com éxito no futuro, recorrendo a uma variedade de iniciativas de
melhoria continua. Estas iniciativas foram se constituindo em ferramentas cada vez
mais habituais de administracdo de empresas, como por exemplo: gestdo da
qualidade total, sistemas de producdo e distribuicdo just-in-time, programas de
reducdo de custos, desenho de organizagdes orientadas para o cliente, gestdo de
custos baseada em atividades, reengenharia de processos e benchmarking.

O problema que se observa é que para cada um destes programas de
melhora existem éxitos demonstrados, defensores, gurus e assessores que
oferecem a promessa de criagdo de valor agregado para os acionistas, clientes,
fornecedores e empregados. Porém, muitos destes programas fracassaram, na
medida em que se implementaram de maneira fragmentada e sem respeitar os
principios basicos de todo sistema de controle de gestdo e particularmente de
custos.

Todas essas ferramentas nao permitem criar valor, sendo que, em alguns
casos, possibilitam inovar nos caminhos que conduzem a apropriacdo do valor
existente em um negécio em particular, requerendo dos que gerenciam estas
empresas a Capacidade de reacéo suficiente para antecipar-se aos competidores
atuais, potenciais e desconhecidos no processo mencionado.

Esta exposicédo nos mostra o contexto em que devemos atuar, deixando claro

ser impossivel ndo participar da globalizagéo e de suas consequéncias.

1.4 A INFORMAGAO COMO ELEMENTO CARACTERISTICO PARA A GESTAO
EFICAZ

A informacgéao assumiu papel primordial na operacionalizagéo da tecnologia no
ambiente flexivel.

Como parte do contexto que considera a formagdo educacional como
referéncia do potencial de desempenho de um individuo, a informagéao relaciona a
tecnologia ao nivel de produtividade de uma nagdo e exige do individuo a

qualificagao profissional capaz de agir no ambiente flexivel.
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A informagéo tem sido considerada como a mercadoria por exceléncia da
nova sociedade. LYON (1998, p.75) apud CROZATTI (2001): diz que o
desenvolvimento da escrita fez com que as geragbes precedentes estabelecessem
relagbes em grande escala, o que foi ampliado, e muito, pela imprensa. Mas o
processo se acelerou durante o século vinte a medida que primeiro o telégrafo,
depois os telefones, o radio, a TV e agora os computadores e as telecomunicacgées
apareceram em rapida sucessao, facilitando tudo, desde a cobertura global ao vivo
da Supercopa até a circulagdo constante de capital ao redor do mundo numa bolsa
de valores em operacgao ininterruptamente.

A informacao disponibilizada em tempo real pela tecnologia do computador
nos diversos niveis de gerenciamento deve ser entendida como primordial tendo em
vista os niveis de necessidade de informacdes dos gestores no novo contexto
cultural. Os desafios gerenciais fazem com que as decisées cada vez mais se
aproximem de niveis hierarquicos inferiores — do “chao da fabrica” - transformando o
funcionario atual em um gerente de recursos, conforme DRUCKER (1997). Este
novo gerente chega ao ambiente organizacional ja inserido no novo contexto cultural
a partir do uso de tecnologia e de informagao em sua formacao escolar.

O novo ambiente no qual se forma o profissional de nossos dias faz com que
este se apresente nas organizagées com necessidades informacionais maiores dos
que seus antecessores, além de perceber suas empresas como um sistema
dinamico, permitindo-lhes entender como todos os componentes funcionais
interagem, influenciando o desempenho total.

Assim, modelos de simulagéo e de apuragao de resultados, fundamentados
em Qoncei_tos|‘que possibilitem a identificagdo da contribuicdo econémica que cada
deciséo ou o'pg:.éo possivel pode gerar e agregar de valor para a entidade em
.' questdo, bem como o acesso a bancos de dados deve ser disponibilizado a este
profissional na realizacdo de suas atividades diarias sem restricbes ao nivel
hierarquico que ocupa, de forma que contribuam com os niveis de eficacia

desejados.
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1.5 SISTEMAS DE CUSTEIO

O custeamento da producgédo esta voltado para a alocacdo e a apropriagao
correta dos custos gerados por um produto ou servigo. Os sistemas visam ainda,
controlar, avaliar, organizar e analisar cada fendmeno e sua ocorréncia durante o
processo de produgao.

Segundo ALVES (1997) apud MOTTA (2000), os sistemas de custeio visam
determinar os critérios para apuragcdo dos custos dos fatores produtivos a
determinados niveis de interesse das entidades (produto, atividade, departamento,
empresa, etc). Para KLIMANN NETO e MULLER (1994) apud MOTTA (2000), os
sistemas e principios de custeio contemplam a problematica da apuracdo da
atribuicao de custos e despesas indiretas aos produtos, respondendo a questéo:
como deve ser rateado?

Os mais utilizados sistemas de apuragao de custos sao:

a. Sistema de Custos por Ordem de Produgdo — SCOP

Adapta-se a empresas caracterizadas por uma produgao sob encomenda ou
nao repetitiva, nas quais os produtos sédo fabricados por lotes de produgdo. Entre as
empresas que apresentam esta caracteristica podem ser citadas: tipografias,
empresas de construgao civil, estaleiros, empresas de consultoria, produtoras de
filmes, etc.

b. Sistema de Custos por Processos — SCP

Adapta-se a empresas caracterizadas por produgcao em série de grandes lotes
padronizados.. Entre as empresas que apresentam esta caracteristica podem ser
citadas: fabricas de automdéveis, industrias téxteis, industrias de produtos quimicos,
" refinarias de petréleo, fabricas de refrigerantes, frigorificos, etc.

A principal diferenca entre os sistemas reside na unidade de acumulagao de
custos:

- Ordem de Produgéo - os elementos de custo de producdo séo inicialmente
acumulados por ordens de produgdo e s6 entdo sado atribuidos aos
produtos que foram fabricados nessas ordens.

- Processos - os elementos do custo de produgdo sao inicialmente

acumulados por processo (ou departamentos, ou ainda centros de custo),
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e sb entdo sao atribuidos aos diferentes produtos que passam por esses
processos (ou departamentos ou centros de custo).

Para HORNGREN (1986) apud CALLADO e CALLADO (2002), a diferenca
entre os dois sistemas gira em grande parte em torno da maneira pela qual se
realiza o custeio do produto. Ao contrario do custeio por processo, que lida com
amplas médias e grandes massas de unidades similares, o sistema de ordem de
produgéo essencialmente tenta aplicar os custos a servigos especificos, que podem
ser uma unica unidade fisica ou algumas unidades de um lote.

Ambos os sistemas mencionados ndo sao mutuamente exclusivos. Existe a
possibilidade de se adotar uma combinagao conveniente para o custeio. A adogao
de um deles, ou de uma combinagdo de ambos, dependera das caracteristicas do
processo, do tipo de produtos fabricados e da conveniéncia de cada empresa em
particular.

1.6 METODOS DE CUSTEIO

Conforme ANTUNES JUNIOR e KLIPPEL (2002) os métodos de custeio sao
técnicas que objetivam o repasse dos itens de custo da empresa aos produtos. Os
custos variaveis e diretos sao faceis de apropriar aos produtos. Problemas surgem
quando os custos tém como caracteristicas serem fixos e indiretos.

A apropriagcao dos custos aos produtos se da através da escolha de um entre
diversos métodos existentes. Dos sistemas abordados na literatura serdo abordados

o custeio direto ou variavel, o custeio por absorcéo e o custeio pleno ou integral.
'1.6.1 Custeio por absor¢ao

MARTINS (2001) define que custeio por absorgdo é o método derivado da
aplicagdo dos principios de contabilidade geralmente aceitos e consiste na
apropriacdo de todos os custos de produgédo aos bens elaborados, onde todos os
gastos relativos ao esforgo de fabricagdo sao distribuidos para todos os produtos
feitos. Ainda segundo ele, ndo é um principio contabil propriamente dito, mas uma

metodologia decorrente deles, nascida com a prépria contabilidade de custos e que
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apesar do surgimento de outros métodos através do tempo, este ainda € o adotado
pela contabilidade financeira, portanto valido tanto para fins de balanco patrimonial e
demonstracao de resultados, como também, na maioria dos paises para balango e
lucros fiscais.

Segundo PERES JR., OLIVEIRA e COSTA (1999) apud WERNECK (2002), o
meétodo do custeio por absorgdo atende aos principios fundamentais de
contabilidade, bem como, as legislagbes comercial e fiscal. Assim, o método é
utilizado para a apresentacdo de demonstragdes contabeis e para a apuragdo do
imposto de renda devido.

Peres Jr., OLIVEIRA e COSTA (1999) apud WERNECK (2002), citam que o
custeio por absorgao oferece as seguintes vantagens:

- atende as legislagdes fiscal e comercial.

- possibilita o uso de sistema de custos integrado a contabilidade financeira.

- permite a apuragao do custo de producado de cada produto, por absorver

todos os custos de producéo.

De acordo com SILVA (1993) apud MOTTA (2000), muitos estudiosos
condenam a utilizacdo deste sistema para fins gerenciais, destacando como
principais deficiéncias:

- a alocagao dos custos indiretos fixos aos produtos € realizada através de
critérios de rateios baseados em volume de consumo de matéria-prima ou
mao de obra direta. Como estes critérios ndo expressam uma relagéao de
proporciohalidade, ou relacado de causa e efeito, que expliquem o porqué
da alocagao daquela proporgéo de custos indiretos aqueles produtos, tem-
‘se como resultado uma alocagéo arbitraria.

. o] cuslto’do produto também fica dependente do volume de producéo tendo
em vista que seu montante é distribuido entre o numero de itens
produzidos.

HORNGREN, FOSTER e DATAR (2000) apud WERNECK (2002) informam
como outra desvantagem adicional do método o fato de que quando o custeio por
absorgao é utilizado, os gerentes podem aumentar o lucro operacional por meio da
producdo para o estoque, mesmo quando ndo ha demanda imediata para a

produgdo extra. Os criticos do custeio por absor¢do chamam isso de principal
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conseqiiéncia negativa do tratamento do custo de fabricagdo indireto fixo como
custo do produto.

Apesar disso, conforme BEUREN, SOUZA e RAUPP (2002) na pesquisa
apresentada em seu artigo “Um Estudo Sobre a Utilizagcdo de Sistemas de Custeio
em Empresas Brasileiras”, o método do custeio por absorcao é citado como o mais
utilizado em empresas brasileiras.

Na figura apresentada na seqiiéncia € demonstrada a légica de apropriagéo
de custos e a forma de apuragédo de resultados utilizada no método de custeio por
absorcgao.

A\ A 4

PRODUTO A [—

\ 4

PRODUTO B |—

PRODUTO C |—

vy

ESTOQUE

Figdra 1- Esquema légico do sistema de custeio por
absorcao
Fonte: Adaptado de BRUNI e FAMA (2002)
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1.6.2 Custeio direto ou variavel

Conforme LEONE (2000), muitos autores de livros sobre custos dizem que o
conceito do custeio variavel foi inicialmente divulgado na década de 30 nos Estados
Unidos. Ainda segundo ele este sistema prevé que somente os custos e despesas
variaveis (em relacdo a alguma base que represente o esforgco produtivo ou de
vendas) devem ser debitados aos custos dos produtos. As despesas e os custos
considerados fixos (quando comparados com a variagdo da base selecionada)
deverao ser debitados contra o lucro do periodo. O autor também menciona que
embora o custeio variavel nao seja aceito para as finalidades de preparacao de
demonstragdes contabeis de uso externo é utilizado amplamente pelos gestores
quando devem tomar decisdes operacionais internas de curto prazo.

MARTINS (2001) define o custeio direto citando que é o método no qual sé
sdo alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e
considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado. Para
os estoques s6 vao, em consequéncia, custos variaveis.

HORNGREN, FOSTER e DATAR (2000) apud BEUREN, SOUZA e RAUPP
(2002) mencionam que o custeio direto ou variavel € um sistema no qual todos os
custos variaveis sao considerados custos inventariaveis. Assim, os custos fixos sdo
excluidos dos custos inventariaveis, sendo custos do periodo em que ocorreram.
Logo, este método considera os custos fixos como se fossem despesas do periodo,
pois independem do volume de produgéo.

Para PIZZOLATO apud NITSCHE e GIENTORSKI (2001), custeio variavel € o
sistema que consiste em reconhecer como custos dos produtos ou servicos somente
- 0s custos variaveis, enquanto os custos fixos fariam parte dos custos do periodo.

De acordo com WERNKE (2001), este método considera apenas os custos
variaveis de producao e comercializagado do produto ou servico como matéria prima,
mao de obra direta, servicos de terceiros aplicados ao produto, tributos sobre
vendas, comissées de venda, etc. Os demais gastos sado transferidos para a
apuracao do resultado como despesas, sem serem apropriados aos produtos
fabricados.
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OLIVEIRA e VIANA apud VIANA (2001) dizem que a filosofia que apoiou o
desenvolvimento do custeio direto ou variavel, por sua vez absorveu esta concepgao
de necessidade de mensuragdo do negécio como um todo considerando, no
entanto, que para tomar decisbes o gestor tem que considerar sua capacidade de
interferir no processo o que repercute na parte variavel dos custos e despesas, dado
que a parte fixa & decorrente de decisdes que ja foram tomadas e que ndo poderédo
ser alteradas no curto prazo.

Segundo MARTINS (1995) apud BEUREN, SOUZA e RAUPP (2002), o
método de custeio variavel é utilizado para tomada de decisées de curto prazo,
como planejamento e controle da produg¢do, onde o processo de separagdo dos
custos em variaveis e fixos permite a apuragdo da margem de contribuicdo e do
ponto de equilibrio. Dessa forma, a classificagdo dos custos fixos e variaveis devera
ser realizada com bastante precaugao, para que nao haja uma apuracgéao distorcida e
uma conclusao incorreta, levando a decisées inadequadas.

Conforme DAVID LI apud VIANA (2001) o método do custeio direto propde-se
a oferecer um tratamento simplificado em relagé@o ao custeio por absorgéo, tendo em
vista que o rateio dos custos fixos indiretos de fabricagdo constitui-se numa fonte de
complicagéo e, por este motivo, sdo sumariamente tratados como custo do periodo,
considerando no produto apenas a matéria-prima, a mao de obra direta e custos
indiretos de fabricagao variavel.

BORNIA (2002) nos diz que podemos visualizar o modelo do custeio variavel
imaginando a empfesa como se fosse uma maquina. Para essa maquina funcionar
no périodo considerado, € necessario cobrir os custos fixos, independentemente do
que for produzido. As decisGes da empresa estéo relacionadas a quanto produzir de
cadaAar'ti‘go de modo a tirar 0 maximo proveito da situagao. Neste caso os unicos
" custos Trelevantes sdo os custos variaveis, pois os custos fixos independem da
producao.

Segundo o National Association of Accontings apud MOTTA (2000) as
principais vantagens deste método para controle e tomada de decises séo:

- identifica de forma clara o relacionamento custo-volume-lucro.
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o lucro do periodo nao é afetado pelas flutuagdes causadas pela absorgao
maior ou menor, dos custos fixos aos produtos. Os resultados respondem

somente pelas variagdes nas vendas.

as demonstracées de resultados e dos custos de manufatura sdo mais

compreensiveis.

o impacto dos custos fixos nos lucros é apresentado de forma mais

imediata, pois, ja esta na demonstracao de resultados.

a contribuicdo marginal facilita a analise do desempenho dos produtos.

No que se refere as desvantagens, PADOVEZE (1998) aponta as seguintes:

- subavaliagdo dos estoques, pela nado apropriagdo dos custos fixos,

alterando o resultado e ndo obedecendo aos principios contabeis.

- pela dificuldade da separagao de alguns custos em variaveis e fixos, podem

ocorrer problemas quanto a sua fidelidade.

- como os custos fixos sdo ligados a capacidade produtiva da empresa,

podera trazer problemas de continuidade para a mesma.

Por ndo atender a legislagao fiscal e ferir os principios fundamentais de
contabilidade o custeio variavel tem sua aplicabilidade limitada a contabilidade
gerencial, onde se constitui em instrumento de grande utilidade no planejamento da
empresa e no processo de tomada de decisao, através da aplicagdo dos conceitos
de margem de contribui¢cao e do ponto de equilibrio.

: LEONE (2060) diz que a principal finalidade do emprego do conceito do
custeio variavel na execucgao dos procedimentos da contabilidade de custos parece
ser a.revelagao da margem de contribuicdo ou contribuicdo marginal. A contribuigcao

marginél éa &iférenga entre a receita de vendas e o custo variavel de produgéo.
| | MARTINS (2001) define margem de contribuicdo como a diferenga entre a
Receita e o Custo Variavel de cada produto, resultando no valor que cada unidade
efetivamente traz a empresa de sobra entre sua receita e o custo que de fato
provocou e lhe pode ser imputado sem erro.

Segundo WERNKE (2001), o estudo da margem de contribuicdo & elemento
fundamental para decisdées gerenciais de curto prazo. Além disso, o estudo da

margem de contribuicdo possibilita analises objetivando a redugéo dos custos, bem
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como politicas de incremento de quantidade de vendas e redugcdo dos pregos
unitarios de venda dos produtos ou mercadorias. Ainda conforme WERNKE (2001),
a margem de contribuicdo € um dos elementos que compde um instrumento muito
utilizado nas decisées gerenciais, denominado de analise de custo/volume/lucro. As
analises de custo/volume/lucro sdo modelos que visam demonstrar, de forma grafica
ou matematica, as inter-relacées existentes entre vendas, os custos (fixos ou
variaveis), o nivel de atividade desenvolvido e o lucro alcangado ou desejado. Seu
estudo proporciona respostas a questdes relacionadas ao que acontecera com o
lucro da empresa se ocorrer:

a) aumento ou diminuigao no custo (variavel ou fixo);

b) diminuigdo ou aumento do volume de vendas;

c) reducéo ou majoragao dos pregos de venda.

Custo, prego e volume sdo os fatores considerados no planejamento e na
analise da variagéo do lucro. O prego de venda geralmente é de controle limitado,
mas custo e volume possuem elementos mais controlaveis. As decisdes gerenciais
requerem uma analise cuidadosa do comportamento de custos e lucros em funcgéo
das expectativas do volume de vendas. No curto prazo (menos que um ano), a
maioria dos custos e precos dos produtos da empresa podem ser determinados. A
principal incerteza nao esta relacionada com custos e pregos dos produtos, mas com
a quantidade que ira ser vendida. A analise custo/volume/lucro aponta os efeitos das
mudangas nos volumes de vendas e na lucratividade da organizacao.

- A tilizagado da margem de contribuicdo ainda atribui algumas outras
vantagens adicionais ao custeio variavel, segundo HORNGREN (1978) apud
MOTTA (2000): -

estes indices podem auxiliar a administragao a decidir sobre quais produtos

devem merecer maior ou menor esforgo de vendas.

sdo essenciais as decisdes de se abandonar ou ndo uma linha de produtos.

podem ser usados para avaliagao e alternativas de precos de vendas.

quando se concorda quanto aos lucros desejados, pode-se avaliar o

numero de unidades a vender.

fornece dados para se decidir sobre como utilizar determinado grupo de

recursos limitados, de maneira mais lucrativa.
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- é util nos casos em que os pregcos de venda estdo firmemente
estabelecidos no ramo, porque o problema principal da empresa passa a
ser o estabelecimento do quanto ela se pode permitir gastar em custos
variaveis e o volume que se pode obter.

Na figura apresentada na seqiiéncia € demonstrada a l6gica de apropriagéo

de custos e a forma de apuragéo de resultados utilizada no método de custeio direto
ou variavel.

\ 4

PRODUTO A |—

PRODUTO B [—

A

PRODUTO C [—

A

ESTOQUE

Figura2 - Esquema légico do sistema de custeio
variavel ou direto
Fonte: Adaptado de BRUNI e FAMA (2002)

1.6.3 Custeio pleno ou integral - RKW

Conforme MOTTA (2000) este método de apropriagdo de custos foi
desenvolvido na Alemanha por um érgao federal e que ficou muito conhecido pela
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sigla RKW, que é a abreviacdo de Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit. O
conceito de custeio pleno surge da idéia de que a contabilidade de custos é a
responsavel pelo estabelecimento de precos aos produtos. Portanto o objetivo deste
método é o estabelecimento do prego de venda.

De acordo com IUDICIBUS, MARTINS e GELBCKE (2000) esse método
consiste em ratear aos produtos todos os gastos da empresa; ndao sé custos, mas
também as despesas comerciais, administrativas e até mesmo as despesas
financeiras e os juros sobre o capital préprio sdo incluidos. Esse processo é
composto por duas fases: na primeira os gastos sado alocados, elemento a elemento
aos centros de custos; na segunda destes aos produtos.

O RKW também nao é aceito para avaliagdo dos estoques por incluir gastos
que nao sao vinculados ao processo de fabricagao.

Segundo SANTOS (1988) apud MOTTA (2000), o método do custeio pleno ou
integral caracteriza-se pela apropriagao de todos os custos e despesas aos produtos
fabricados. Estes custos e despesas sdo: fixos e variaveis, diretos e indiretos, de
comercializagéo, de distribuicdo, de administracdo em geral, financeiros, etc.
Portanto, todos os gastos incorridos pela empresa (menos os de investimento em
ativo imobilizado) ‘séo alocados aos produtos produzidos.

Este método é muito parecido com o custeio por absor¢cdo, com a diferenga
de que neste até as despesas sado alocadas aos produtos. Ao final o método chega
no custo de comprar, produzir e vender, e para estabelecer o pregco de venda basta
acrescentar olucro desejado pela empresa.

Conforme MARTINS (2001), se os critérios de rateio fossem perfeitos, este
método calcu[ari,a o gasto completo de todo processo empresarial de obtengao de
receita.

Conforme VARTANIAN e NASCIMENTO (2004) o método de custeio pleno é
aquele em que todos os custos e despesas de uma entidade sdo levados aos
objetos de custeio. Ainda segundo eles as aplicagbes do método sao
eminentemente gerenciais, dentre as quais destacam-se: monitoragéo de eficiéncia
dos processos fabris e de produtos; mensuragao do prego de transferéncia; analise e
posterior avaliacdo de desempenho de areas e de gestores; decisées envolvendo

definicao e justificacdo de pregos de venda. Como desvantagens do método sao
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citadas pelos autores a arbitrariedade dos critérios de rateio dos gastos fixos e que
sua utilizagcdo pode evidenciar menosprezo pelos concorrentes, por nado se
preocupar em analisar e gerir os custos estrategicamente. Por nao distinguir custos
fixos de custos varidveis, o custeio pleno pode levar a tomada de decisbes
equivocadas, por exemplo, uma empresa que adota este método tenderia a rejeitar
as encomendas que nao cubram, pelo menos, os custos totais do produto.
Entretanto, a aceitagdo de uma tal encomenda poderia, em realidade, resultar em
lucros adicionais, bastando que fossem cobertos, no minimo, os custos adicionais
decorrentes da encomenda.

MOTTA (2000) apresenta algumas das principais vantagens e desvantagens
deste método.

v" Vantagens:

- o prego do produto estabelecido pelo método visa a total recuperagdo dos
gastos incorridos pela empresa, e em mercados onde o pre¢o do produto
néo esta determinado esta € uma informacao relevante para os gestores.

v' Desvantagens:

- 0s custos unitarios resultantes deste método sao influenciados por um
maior ou menor volume de atividades, conseqiientemente, decisées de
preco de venda poderao ser continuamente revisadas em fungéo da maior
ou menor utilizagcado da capacidade instalada.

- 0 rateio dos custos e despesas indiretas e fixas aos produtos, envolve
critérios de alocacdo que podem ser subjetivos, ou seja, envolvem
julgamentos pessoais para decidir qual a melhor base de rateio para estas
apropriagées, portanto sao critérios altamente arbitrarios e questionaveis.

- a apropriagao das despesas de distribuicdo, comercializagao, financeiras e
de administragao geral aos produtos tornam os custos destes ainda mais
arbitrarios (dependendo do critério utilizado o custo do produto se
modifica).

- em uma economia de mercado os pre¢os sao decorrentes dos mecanismos
e forcas da procura e da demanda, e ndo dos custos de obtencédo dos

produtos. Entdo o prego gerado pelo método de custeio ndo deve ser o
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preco praticado pela empresa, a nao ser que este se enquadre nos limites
ditados pelo mercado.
Na figura apresentada na seqiiéncia € demonstrada a l6gica de apropriagao
de custos e a forma de apuragao de resultados utilizada no método de custeio pleno
ou integral.

PRODUTO A |—

PRODUTO B |—

*|PRODUTO C [—

»

ESTOQUE

Figura 3 - Esquema légico do sistema de custeio pleno ou
integral
Fonte: Adaptado de BRUNI e FAMA (2002)

1.6.4 Principais vantagens e desvantagens do Custeio direto ou variavel e do
Custeio pleno ou integral - RKW

Com base na revisédo de literatura realizada anteriormente séo apresentadas,
na figura que segue, as principais vantagens e desvantagens dos métodos de
custeio direto ou varidvel e do custeio pleno ou integral — RKW, os quais seréo

aplicados mais efetivamente no estudo de caso.
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VANTAGENS

Custeio direto ou variavel

Custeio pleno ou integral - RKW

A margem de contribuicdo facilita a analise
sobre quais produtos devem merecer maior
ou menor esfor¢co de produgcao/vendas, bem
como o volume de produgado/vendas minimo

para o pagamento dos gastos fixos.

Leva em conta todos os gastos incorridos
pela empresa, fato que ao ser considerado
na formulagao do preco de venda permite a
recuperacao total dos gastos e a obtengao
de uma margem planejada de lucros.

Identifica de forma clara o relacionamento

custo-volume-lucro.

Pode ser utilizado na justificagdo de precos
€ ndo apenas na fixagao destes.

Os resultados respondem somente pelas
variagbes nas vendas, nao sofrendo
influéncia da maior ou menor absorgédo dos

custos fixos aos produtos.

DESVANTAGENS

Custeio direto ou variavel

Custeio pleno ou integral - RKW

Podem ocorrer problemas de fidelidade em
suas informacgdes pela dificuldade de separar

alguns custos em variaveis e fixos.

Os critérios adotados para definicao das
bases de rateio de alocacdo dos gastos
fixos podem ser altamente arbitrarios e
questionaveis.

Dificuldade de aplicagdo em empresas onde
os custos varidveis representam pequena
parcela no custo do broduto e os custos fixos
grande parcela.

Nao leva em conta a concorréncia e o
mercado. Portanto um sistema de precos
que dependa inteiramente dos custos
oriundos do RKW, dificilmente sera realista
para a maioria dos negocios.

N&o leva em conta a totalidade dos gastos
incorridos pela empresa.

Os custos unitarios resultantes deste
método sao influenciados por um maior ou

menor volume de atividades.

Figura 4 - Vantagens de desvantagens dos métodos de custeio direto ou variavel e pleno ou

integral - RKW.

Fonte: Adaptado de MOTTA (2000, p. 52, 54,56 e 57).

Conforme pode ser observado neste breve paralelo o fato de um método nao

considerar os gastos indiretos e o outro considera-los integralmente no prego do
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produto, produz vantagens e desvantagens muito especificas permitindo uma rapida
comparacao entre os métodos.

1.7 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Segundo WILLIAMS apud MEIRA, WANDERLEI e MIRANDA (2003), a
avaliacao de desempenho consiste em estabelecer medidas-chave que informem
aos gestores de todos os niveis se os objetivos planejados estdo sendo atingidos ou
nao.

PEREIRA (1999), diz que avaliar um desempenho significa julga-lo ou atribuir-
Ihe um conceito diante de expectativas preestabelecidas. Neste sentido, a existéncia
de objetivos a serem perseguidos permanentemente, a escassez de recursos que
requerem sejam alocados e utilizados da melhor forma, a delegacdo de autoridade
para o gerenciamento das atividades empresariais, além das préprias necessidades
de cada uma das fases do processo de gestdo das atividades (planejamento,
execucao e controle), sao fatores que, entre outros, indicam nado somente a
necessidade de avaliagbes de desempenho no contexto empresarial, mas também,
principalmente, que essas avaliagdes sejam corretas, baseadas em informagdes que
espelhem fielmente uma realidade.

Segundo KAPLAN e NORTON apud MACHADO, MACHADO, CAIRU e
CELESTINO (2003). tudo aquilo que nao é medido nao é gerenciado.

- De acordo ‘com PEREIRA apud MACHADO, MACHADO, CAIRU e
CELESTINO (2003), avaliacdo de desempenho refere-se a avaliagdo dos resultados
gerados pelas'at‘ividades sob a responsabilidade dos gestores. A associacao destes
resultad_os as responsabilidades de seus respectivos gestores permite identificar as
‘' suas contribuigc”)és e as de suas areas aos resultados globais.

MIRANDA e SILVA (2002) dizem que um dos principais problemas da
medicao de desempenho é a definigcdo precisa do que se quer medir. Segundo eles,
existe grande quantidade de indicadores para avaliagao de desempenho, uma vez
que cada um tem sua utilidade em funcdo do objetivo que se pretende alcancar. A
escolha dos indicadores a serem utilizados depende das caracteristicas particulares

de cada empresa e das necessidades de informagdes dos gestores. Para eles a
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medicdo de desempenho é necessaria para que o0s gestores mantenham-se
informados sobre o que acontece na organizagéo.

ANTHONY e GOVINDARAJAN (2002) nos dizem que sistemas de avaliagcéao
de desempenho (Performance Measurement Systems — PMS) tém o objetivo de
controlar a obediéncia a estratégia adotada. Na determinacdo de um PMS, a alta
administracao seleciona uma série de parametros adequados a estratégia da
empresa. Tais parametros podem ser considerados fatores criticos correntes e
futuros de sucesso. Se esses fatores tém bons valores, entdo a estratégia é
obedecida. O sucesso da estratégia depende dela propria. Um PMS é simplesmente
um mecanismo para possibilitar que a organizacdo obedeca a sua estratégia.
Parametros de avaliagdo financeiros do desempenho de uma empresa, lucro e
receita, sdo resultados de decisées anteriores tomadas pela empresa. Como as
empresas vém usando os parametros de lucro e receita ha longo tempo, estes
tornaram-se bastante sofisticados. Nos ultimos anos, contudo, tem surgido um
crescente interesse na avaliagdo de resultados nao financeiros com o0 mesmo grau
de sofisticacao.

Neste mesmo sentido, MIRANDA e SILVA (2002) dizem que a literatura tem
mostrado que no passado as empresas tomavam decisbes baseadas apenas em
informacdes financeiras, obtidas da contabilidade das empresas. Atualmente as
tomadas de decisdes envolvem um maior numero de variaveis, exigindo uma grande
preocupacao dos gestores com indicadores como: satisfagéo de clientes, qualidade
dos produtos,-participagao no mercado, retengéo de clientes, fidelidade dos clientes,
| inovagéo, habilidades estratégicas e varios outros.

- Ainda nesta mesma linha, GHALAYINI e NOBLE (1996) apud MIRANDA,
MIRANDA DA SAILVA, SILVA DE OLIVEIRA e GOMES DA SILVA (2001), citam que
até a década de 80 verificava-se uma predominante utilizagdo de medidas de carater
financeiro, tais como o retorno sobre as vendas, o lucro, o retorno sobre o
investimento, a variagdo de pregos, as vendas por empregado e o lucro por unidade
de producdo. Estes autores também argumentam que as medidas tradicionais de
carater financeiro-contabilistico apresentam falta de flexibilidade, elevado custo,

inadequacdo face ao novo ambiente competitivo, rapida desatualizagcdo e
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dificuldades de quantificagcdo dos melhoramentos em termos monetarios (redugéao do

lead-time, satisfacdo do cliente, qualidade do produto, etc.).
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2 METODO DE PESQUISA

Segundo OLIVEIRA (1999) o método deriva da metodologia e trata do
conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma determinada
realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou
comportamentos. Dessa forma, o método nos leva a identificar a forma pela qual
alcancamos determinado fim ou objetivo.

Neste sentido o objetivo deste capitulo & apresentar o método de pesquisa
empregado na realizacdo do presente trabalho, evidenciando a tipologia da
pesquisa, a forma como os dados serdo tratados e as limitagbes do método
escolhido.

A pesquisa sera realizada sob a forma de estudo de caso. Segundo YIN
(2001), em geral os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

O trabalho sera desenvolvido na empresa San Marino Onibus e Implementos
Ltda, tomando por base as informacdes disponibilizadas por esta, através do acesso
direto a sua bése de dados e relativos aos ultimos 12 meses anteriores ao inicio do
trabalho. .

Partindo da revisdo da literatura sera realizada uma reflexdao sobre os
' conceitos relativés a sistemas e métodos de custeio, gestao estratégica de custos e
sistemas de informagdes, os quais serdo comparados com os procedimentos
adotados pela empresa em relagcdo ao tema e os resultados apurados pelos
mesmos.

A partir disso, serdo apresentadas a empresa sugestdes que permitam o
aperfeicoamento da gestao de seus custos.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 APRESENTAGAO DA EMPRESA

A empresa sobre a qual sera realizado o presente estudo chama-se San
Marino Onibus e Implementos Ltda e esta localizada na cidade de Caxias do Sul, no
Rio Grande do Sul. _

A San Marino € uma empresa que desenvolve veiculos para o transporte de
passageiros, apoiando-se em inovagdes de tecnologia, ferramentais, gabaritos,
maquinas e, principalmente, na mao-de-obra qualificada.

A conjugacao harmoniosa destes fatores tem levado a empresa a desenvolver
produtos de alta qualidade, posicionando-se como uma empresa inovadora e
competitiva.

A histéria da San Marino comeca em 1991, quando a empresa iniciou suas
atividades produzindo componentes para a industria automobilistica, agricola,
rodoviaria e mobiliaria.

" Em 1999, com a aquisicdo da marca e dos ativos da Neobus, uma
encarrocadora de 6nibus de S&o Paulo, passou a desenvolver veiculos para o
transbb‘rt’e de passageiros. Na ocasido a empresa contava com uma equipe de
- colaboradores formada por 50 pessoas e produzia em média 25 veiculos por més.

Em 2004 a empresa esta instalada em um parque fabril com area total de 240
mil metros quadrados e 18 mil metros quadrados de area construida, contando com
uma equipe de 850 funcionarios, o que |Ihe possibilita realizar uma produgédo média
mensal de 260 unidades, distribuidas em dois modelos de micro-6nibus — Thunder
Boy e Thunder +, um modelo de énibus urbano — Mega, e um modelo de &nibus

semi-rodoviario - Spectrum.
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A figura apresentada na sequéncia demonstra a evolugdo do volume de

producao dos ultimos cinco anos.
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Figura 5 - Grafico da evolugao anual do volume de veiculos fabricados
Fonte: San Marino Onibus e Implementos Ltda.

O impacto do crescimento do volume de produgédo produziu um crescimento
nominal do faturamento na ordem de 1.800% no periodo de 1999 a 2003, atingindo
a importancia de R$ 119.640.000,00 no ultimo ano. A figura abaixo demonstra a
evolugcdo anual do faturamento, sendo que os valores estdo apresentados em R$
mil.
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Figura 6 - Grafico da evolugao anual do faturamento
Fonte: San Marino Onibus e Implementos Ltda.
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A partir de 2001, visando expandir sua area de atuagdo, bem como sua
rentabilidade, a empresa iniciou suas atividades de comércio exterior, que ao final de
2003 representaram 20,77% do se volume de vendas.

A figura abaixo apresenta a participagdo das vendas do mercado interno e do

mercado externo sobre o total das vendas realizadas nos ultimos 5 anos.

100%-

80%-

60%-

40%

20%+

0% T T T T
1999 2000 2001 2002 2003

B Mercado interno B Mercado externo

Figura 7 - Grafico da evolucao anual da participacao do faturamento por
mercado

Fonte: Sah Marino Onibus e Implementos Ltda.

Ao encerrar o exercicio de 2003 a empresa detinha 10,49% do total de
veiculos produzidos no pais no referido ano, o que representou um crescimento de
40% em relaééo a sua participagao sobre a producéo total do ano anterior.

Para aumentar ainda mais seu volume de producéo e vendas, principalmente
no mercado ‘exierno, a empresa devera estruturar em 2004 uma subsidiaria na

América Central e uma na Africa.

3.2 O PROCESSO DE FABRICAGAO

O processo de fabricagdo das carrocerias de Onibus da San Marino é
composto pelas seguintes fases, apresentadas a seguir em ordem sequencial de
execucao e acompanhadas de algumas fotos ilustrativas:
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1) Preparagdo do Chassi: Alongamento ou encurtamento do chassi;

deslocamento do tanque de combustivel.

2) Fabricacao da estrutura de base: Colocagao de barrotes, vigas, perfis tipo “U”

“I”

e tipo “I"” e chapas de reforgo para sustentagéo do assoalho e carroceria.

3) vFabrica.c;éo da estrutura do teto: Composto de cavernas, tubos e perfis tipo “Z”

e tipo “‘U”.

] 1\\ \\\\}\\M‘«'}\\\\\\\\
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4) Fabricacdo das estruturas das laterais: Composto de longarinas, semi-

colunas, colunas e contraventamentos laterais.




50

6) Fabricacao das estruturas da frente e traseira e acoplamento das estruturas
de base laterais, teto, frente e traseira: Composto de cavernas superior e

inferior e colunas laterais; Montagem do casulo unindo as estruturas prontas.

7) Complemento de solda: Colocacdo de reforcos de acoplamento para

sustentacao da carroceria.
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8) Montagem das fibras do teto, frente e traseira: Colocagdo das fibras no

casulo.

9) Acoplamento da carroceria ao chassi: Colocagédo do casulo montado sobre o

chassi ja preparado.

10) Chapeamento da carroceria: Revestimento externo da carroceria em aluminio

:lisoe cbloﬁcagéo das portinholas e grade dianteira.
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11) Instalagao das portas: Colocagéao de portas.

12) Colocagao do assoalho: Colocagdo do assoalho de madeira ou aluminio

sobre a base e colocagao de escadas.

1'3)' Fileteamento: Colocacgéao de filetes de acabamento sobre a caixa de rodas e

escadas.
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14) Protecao anti-corrosiva e preparagao para pintura: Pintura da parte inferior do
carro com underseal e preparacgao (lixar carroceria) para pintura final.

} J - [ e

16) Revestimento do assoalho: Revestimento com PVC, Taraflex ou aluminio liso

ou xadrez.
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17) Revestimento interno da carroceria: Revestimento BP Plus normal ou

eucatex, mais courvin ou tecido.

18)Instalacéo das janelas e vidros: Colocacdo de borrachas, janelas, para-brisa,

vigia traseiro.

19) Instalacéao dos pega maos e paredes: Colocacdo de tubos e balaustres,

parede de separacdo do motorista com o saldo do énibus.
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20) Instalacao elétrica e revisdo mecanica: Colocagéao de chicotes elétricos com

instalacao de farois, sinaleiras, TV, video, calefacao, etc.
—

21) Colocagéao de poltronas, catracas e porta-pacotes.

M

22) Limpeza e higienizagéo do veiculo: Limpeza de vidros, assoalho e demais

partes internas.




23)Teste D’agua: Avaliagao da adequada vedacao do veiculo.

§
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3.3 A GESTAO DE CUSTOS DA EMPRESA

A empresa tem seu sistema definido no modelo de sistema de custos por
ordem de produgdo — SCOP e o método de custeio adotado é o do custeio por
absorcdo, os quais sdo operacionalizados através de sistema informatizado
integrado com o sistema contabil.

Os custos diretos de matérias primas e mao de obra direta sdo diretamente
apropriados aos produtos através de estruturas de produtos e roteiros de fabricagao
desenvolvidos pelo departamento de engenharia e utilizados pelo sistema de custos.

Os custos indiretos e fixos sédo atribuidos aos produtos através de rateios, os
quais utilizam como base as horas de mao de obra direta de fabricacdo de cada
produto, independentemente da existéncia ou ndo de alguma relagdo entre as horas
de mao de obra e os referidos custos.

Com base neste sistema e método de custeio a empresa realiza mensalmente
a valorizagédo de seus estoques, o calculo do custo dos produtos vendidos e a
apuracao do resultado do exercicio, atendendo assim as exigéncias da legislagao
fiscal.

Os resultados apurados pelo modelo anteriormente apresentado séao
utilizados pelos dirigentes para avaliagdo do desempenho global do negécio e
avaliagao dos_ gastos departamentais.

As conclusbes de tais avaliagbes servem como subsidio no processo de

tomada de diversas decisées estratégicas na organizagéo, tais como, a realizagao
“de novos investimentos em ativo fixo e tecnologia, langamento de novos produtos,

entre outras.
- 3.3.1 Estruturé de centros de custos

A empresa adota uma estrutura de centros de custos focando basicamente
dois pontos. Um que observa a relagdo com o produto e outro que esta baseado na
departamentalizagéo da empresa:

Quanto a relagdo com o produto os centros de custos sao classificados como:
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- Centros diretos — recebem langamentos de custos diretamente apropriaveis
aos produtos.

- Centros indiretos — recebem lancamentos de custos diretamente
apropriaveis aos produtos.

No enfoque departamentalizagcdo os centros de custos sdo classificados

como:

- Centros de custos da area industrial — recebem langamentos de
movimentos de consumo de materiais diretos e indiretos, méo de obra
direta e indireta e gastos gerais de fabricacao.

- Centros de custos da area de vendas — recebem langamentos de despesas
fixas e variaveis, neste caso comissdes e fretes sobre vendas, relativas ao
processo de comercializagao dos produtos da empresa.

- Centros de custos da area administrativa — recebem langamentos de
despesas relacionadas a gestao administrativa da organizagao.

3.3.2 Despesas e custos com apropriagao direta e indireta

O presente estudo de caso foi realizado com base em levantamento de dados
disponibilizados pela empresa relativos ao periodo de Abril de 2003 a Margo de
2004. Para o detalhamento dos custos e despesas foi utilizado o demonstrativo de
resultados mensal, o qual foi detalhado com a analise minuciosa da composi¢ao do
- custo do produto vendido, despesas com vendas, despesas administrativas, outras
despesas e re'ceitas e despesas financeiras.

- Com bas‘e na andlise destas informagdes foi realizada a seguinte
classifigagéo dos custos e das despesas da empresa:

a. Custos diretamente apropriaveis aos produtos — CDAP — sao considerados

os custos com matéria prima e mao de obra direta.

b. Custos indiretamente apropriaveis aos produtos - CIAP - séao

considerados os custos com mao de obra indireta e gastos gerais de

fabricacao.
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c. Despesas diretamente apropriaveis aos produtos — DDAP - sao
consideradas as despesas com comissdes sobre vendas, as quais podem
ser vinculadas diretamente as respectivas vendas que as geraram.

d. Outras despesas — OD - sdo consideradas todas as demais despesas que

néo tém vinculacgéao direta com o produto.

A partir desta classificagao foi mensurado quanto cada um destes elementos
representa no total dos gastos da empresa através do levantamento de dados em
trés periodos distintos. O primeiro levantamento considerou os valores acumulados
no periodo de janeiro a abril de 2003. O segundo levantamento considerou os
valores acumulados no periodo de janeiro a setembro de 2003. Por fim, o terceiro
levantamento considerou os valores acumulados no periodo janeiro a margo de
2004.

Os resultados encontrados foram os que seguem apresentados nas figuras

abaixo:

Primeiro Levantamento
CDAP + DDAP 79,14%
CIAP + OD 20,86%
TOTAL 100,00%

Figura 8 - Tabela do primeiro levantamento de dados

Segundo Levantamento

CDAP + DDAP 81.13%

|CIAP + OD g 18,87%
TOTAL 100,00%

Figura9 - Tabela do segundo levantamento de dados
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Terceiro Levantamento

CDAP + DDAP 82,35%
CIAP + OD 17,65%
TOTAL 100,00%

Figura 10 - Tabela do terceiro levantamento de dados

Com base nos resultados encontrados & possivel considerar que existe uma
razoavel estabilidade entre as participagdes dos gastos diretamente apropriaveis aos
produtos e os que ndo o sao. A partir desta observacéo torna-se mais consistente as

analises que serao realizadas na continuagao do presente estudo.

3.4 A AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DOS REPRESENTANTES DE VENDAS
COM APOIO DO RKW. '

Como parte integrante dos instrumentos utilizados para realizagdao do
processo de avaliagdo de desempenho da organizagao, a empresa faz uso de uma
ferramenta gerencial denominada OR010 — Analise de Rentabilidade, cujo objetivo é
fornecer aos dirigentes informagdes detalhadas e principalmente a rentabilidade de
cada um dos veiculos comercializados durante determinado periodo. Tal avaliacéo
se da observando-se o percentual de lucro das vendas em relagdo as suas
respectivas receitas.

~ Com base nos valores do conjunto mensal das vendas de cada agente é
analisado o pércentual de lucro ou prejuizo produzido por cada um deles no periodo.

S A partir,vdc‘)s resultados apurados, os agentes e as vendas por eles realizadas
'sdo avaliados sob o enfoque estratégico visando além de medir sua prépria
" performance, identificar quais sdo as caracteristicas peculiares do mercado onde
atuam, buscando na avaliagdo do conjunto identificar e disseminar as melhores
praticas.

Para realizar a determinagédo do lucro de cada produto a empresa parte dos
elementos ja disponiveis no sistema de custeio por absorgdo também utilizado para
fins fiscais e atribui aos produtos através de rateios as demais despesas fixas ou

varidveis que ndo possuem uma identificacdo direta com os produtos. Essas
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despesas sao representadas principalmente pelas despesas com vendas, exceto
comissoes sobre vendas, despesas administrativas e despesas financeiras.

O critério de rateio utilizado pela empresa para atribuir as referidas despesas
aos produtos é realizar sua distribuicdo de forma proporcional ao nimero de horas
de mao de obra direta utilizada na fabricagao de cada veiculo.

Este critério ndo leva em conta se, por exemplo, em um pedido de venda
existe a negociagdo de apenas um veiculo ou de uma frota de 15 veiculos. Neste
caso as despesas administrativas e comerciais (nas quais ndo sdo consideradas as
comissdes sobre vendas) sdo basicamente as mesmas para os dois 0s casos.
Porém, pelo critério adotado, tais despesas serdo rateadas e alocadas para todos os
veiculos de acordo com as horas de mao de obra direta utilizada em sua fabricagéo,
isto &, se os produtos forem idénticos, a frota de 15 veiculos assumira 93,75% das
referidas despesas enquanto a venda de uma unidade assumira 6,25%. Se
considerarmos que as despesas administrativas e comerciais foram basicamente
idénticas nos dois casos, cada pedido deveria assumir 50% das referidas despesas.

Realizadas as alocagdes destas despesas tem-se como resultado o lucro de
cada uma das unidades vendidas através do método de custeio denominado RKW -
Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit, que conforme apresentado de forma
detalhada na revisédo de literatura, consiste em ratear aos produtos todos os gastos
da empresa; nao sb custos, mas também as despesas comerciais, administrativas e
até mesmo as despesas financeiras e os juros sobre o capital préprio séo incluidos.

. Tomando como base os resultados encontrados por este modelo, no periodo
de abril de 2003 a margo de 2004, foi realizado um levantamento com o objetivo
verificar qual a classificagdo mensal obtida por cada um dos agentes de vendas.

A class'ific.agéo € apresentada na figura abaixo na qual os nomes, que séo

ficticios, estao dispostos em ordem alfabética e ao seu lado é apresentada a
classificagdo mensal obtida. O critério de apresentagdo da classificacdo é a
disposicdo numérica em ordem decrescente, isto €, quanto menor o numero

apresentado melhor a classificagao.
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Agente | [ mar/04|| fev/04 || jan/04 || dez/03|| nov/03|| out/03|| set/03 || ago/03|| jul/03 || jun/03 || mai/03 || abr/03
de

vendas || Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro Lucro
Alfa 5 4 10 8 6 5 2 10
Beta 2 2 1
Chi 1 11 2 10 9 3 1 1 1 1 2
Delta 11 11 9 12 11 13 12 74 9 7 12 12
Epsilon 9 2 2 2
Eta 4 8 1 11 8 11 11 10 6 4 6 11
Gama 6 6 6 3 4 3 4 4 4 5 4 9
lota 7 4 5 10 9 7 9 3
ipsilon 4
Kapa 1 3 5 3 7 7
Lambda 12 2 5 12 5 13 8 8 8 3 6
Omega 2 6 2 1 8 11 3
Omicron 7 4 3 7 6 4 10 9 10 6 11 5
Sigma 8 10 8 8 9 6 7 6 12 9 8 13
Tau 3 5 7 13 a 12 1 3 11 10
Teta 3 10
Zeta 10 9 5 9 7 7 5 2 5 8

Figura 11 - Tabela de classificacao dos agentes de vendas através do lucro bruto

Conforme demonstrado através dos exemplos anteriormente citados o modelo
atualmente utilizado pela empresa acaba por produzir distor¢des nos resultados
apurados e por conseqiiéncia trazendo prejuizos a alguns agentes de vendas e
beneficios a alguns outros.

Posteriormente classificacdo apresentada na figura acima sera comparada

com os resultados de outro modelo apresentado no presente estudo.

3.5 PROPOSTA DE AVALIAGAO E,CLASSIFICACIT\O DO DESEMPENHO DOS
AGENTES DE VENDAS ATRAVES DO CUSTEIO VARIAVEL E MARGEM DE
CONTRIBUICAO.

. O modelo anteriormente apresentado parte do principio de que todos os

, gastds realizados pela empresa devem ser atribuidos aos produtos mesmo que nao

: haja' uma relagao que permita a adequada identificacéo de quais custos e despesas
foram consumidos por cada um deles.

Procurando uma alternativa na qual ndo seja considerada a arbitrariedade dos
rateios apresentados no modelo anterior e considerando que os CIAP - Custos
indiretamente apropriaveis aos produtos e as OD - Outras despesas, que indicam os
custos e despesas que nao possuem relagao direta com os produtos, representaram

em média 19,12% do volume dos gastos levantados no periodo de analise, foi
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estruturada uma proposta de avaliagdo baseada em custeio variavel e em
conseqliéncia na margem de contribuigao.

Além do aspecto da arbitrariedade dos rateios e alocagdes a utilizagcdo de um
modelo baseado no custeio variavel traz como vantagem o fato de que os resultados
apresentados nao estarao sofrendo a variabilidade ocasionada pela maior ou menor
absorgéo dos custos fixos em fungdo de um maior ou menor volume de vendas.

Somando-se aos fatores apresentados anteriormente, a proposta também tem
como base o custeio variavel, pois a empresa ndo dispée e ndo tem como prioridade
a implementacao de um método de custeio voltado para a gestdo estratégica de
custos, bem como, pelo fato de que as informagdes necessarias para aplicagdao do
custeio variavel serem de facil obtengao.

Desta forma o modelo proposto foi estruturado tomando como base a
ferramenta gerencial OR010 — Analise de Rentabilidade, porém utilizando-se apenas
aqueles gastos variaveis cuja apropriacdo seja realizada de forma direta aos
produtos. Ao invés de procurar como resultado o lucro, encontra-se a margem de
contribuicao de cada produto.

Conforme visto anteriormente na revisdo de literatura, margem de
contribuicéo é o valor que cada unidade efetivamente traz a empresa de sobra entre
sua receita e o custo que de fato provocou e Ihe pode ser imputado sem erro.

A margem de contribuicdo de cada venda foi apurada inicialmente em valor
absoluto e depois percentualmente em relagéo a receita da venda que originou.

- A partir do percentual de margem de contribuicdo em relagéo receita de
“venda, do conjunto de vendas mensais de cada agente foi realizada uma nova
classificagao Q'estes, nao mais de acordo com o lucro, mas de acordo com a margem
de contribuigéb.
| Na figura abaixo é apresentada a classificacdo dos agentes de vendas de
acordo com o modelo proposto seguindo a mesma forma de apresentacdo

empregada no modelo anterior.
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Figura 12 - Tabela de classificacdo dos agentes de vendas através da margem de contribuicao

Ha que se ressalvar que apesar das vantagens apresentadas anteriormente o

modelo baseado no custeio varidvel também tem suas desvantagens, podendo-se

destacar principalmente o fato de que o modelo ndo leva em conta todos os gastos

realizados pela empresa, de forma que poderemos chegar a uma situacao extrema

de verificar que todas as vendas apresentaram margem de contribuicdo positiva,

porém, no conjunto, estas margens de contribuicdo nao foram capazes de absorver

a totalidade dos custos fixos.

3.6 COMPARAGCAO ENTRE OS RESULTADOS APURADOS

A figura a seguir apresenta de forma consolidada e comparativa os resultados

apresentados'nas classificagées realizadas com base na margem de contribuicdo e

- com base no lucro bruto.
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Agente mar/04 fev/04 jan/04 dez/03 nov/03 out/03
de
vendas || MC | LB MC | LB MC | LB MC | LB MC | LB MC | LB
Alfa 9 5 4 4 11| 10 8 8
Beta 2 2
Chi 1 1 1 1 11 11 5 2 10| 10 9 9
Delta 101 11 11 11 10 12| 12 11 11 13| 13
Epsilon 11 9 2| 2
Eta 3 4 74 8 1 1 10| 11 6 8 10| 11
Gama 6 6 6 6 7 6 2 3 5 4 7 3
lota 12 7 6 4 8 5 11 10
ipsilon
Kapa 1 1 74 3
Lambda 9| 12 2 2 3 5 12| 12 3 5
Omega 2| 2 4] 6 2| 2 1 1
Omicron 5[ 7 4 4 3| 3 71 7 3| 6 5[ 4
Sigma 8 8 10| 10 8 8 9 8 9 9 4 6
Tau 4 3 5 5 6 7 13| 13 1 1 121 12
Teta 3 3 9| 10
Zeta 71 10 8 9 5 5 8 9 4 . 6 7
Agente set/03 ago/03 jul/o3 jun/03 mai/03 abr/03
de
vendas [|MC | LB [|MC | LB |[MC| LB ||MC| LB |[MC| LB || MC | LB
Alfa 9 6 6 5 2 2 9| 10
Beta 2 2 1 1
Chi 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2
Delta 12 | 12 i7 7 11 9 7 7 121 12 12 12
Epsilon - 21| 2 2| 2
Eta 101 11 10| 10 5 6 4 4 4 6 10| 11
Gama 4 4 4 4 4 4 5 5 6 4 7 9
lota 8 9 9 7 9 9 3 3
ipsilon 6| 4
Kapa . 8 5 3 3 10 7 11 7
Lambda 13| 13 8 8 6 8 8 8 3 3 5 6
Omega 7 8| 11| 11 3| 3
. |Omicron. 11 10 9 9 10| 10 6 6 8 11 4 5
Sigma 6 T 5 6 12| 12 9 9 7 8 13| 18
Tau 1 1 3 3 71 11 11| 10
Teta
Zeta i 5 5 2 2 5 5 8 8

Figura 13 - Tabela comparativa das classificacées dos agentes de

‘'vendas através da margem de contribuigao e do lucro
bruto

Durante o periodo analisado foram realizadas 142 observacdes que visaram

comparar se a classificagdo dos agentes de vendas foi alterada ou ndo em fungéo

da adog¢éao do novo modelo.

Do total das observacgées foi verificado que em 64, correspondentes a 45,1%

do conjunto observado, houve mudanga de posicdo na classificacdo e em 78,
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correspondentes a 54,9% do conjunto, ndo houve mudanga de posigcdo em fungéao
da aplicagao do modelo proposto.

Nas 64 observagdes em que houve mudanga na classificagdo, 37 foram
alteracées em que houve melhora de posicdo e em 27 observagdes houve piora na
classificagao.

Outra situagao verificada em relagao as 64 observagdes em que ha mudanga
na classificacdo € que em 33 delas ocorrem mudangas em uma posi¢cdo na
classificagdo, em 15 ocorrem mudangas em duas posi¢des na classificagdo, em 10
ocorrem mudangas em trés posi¢cdes na classificagdo, em 5 ocorrem mudangas em
quatro posi¢cdes na classificagdo e em 1 ocorre mudanga em cinco posi¢gdes na
classificagao.

A arbitrariedade das alocagbes dos custos indiretos e as conseqiientes
distor¢des produzidas nos resultados apurados podem ser exemplificadas utilizando
os casos de alguns agentes de vendas, conforme apresentado abaixo, onde se
demonstra que beneficio ou prejuizo teria com a utilizagdo do modelo baseado no
sistema de custeio direto e margem de contribuigao:

v" Agente de vendas Alfa

- margo/2004 - seria beneficiado em 4 posigdes.

- setembro/2003 - seria beneficiado em 3 posigoes.

v" Agente de vendas lota

- fevefeiro/2004 — seria beneficiado em 5 posigoes.
- novembro/2003 — seria beneficiado em 3 posigoes.

- julho/2003 — seria beneficiado em 2 posigées.

v Agente de vendas Kapa

- novembro/2003 — seria beneficiado em 4 posigoes.
- julho/2003 - seria beneficiado em 3 posigoes.
- maio/2003 - seria beneficiado em 3 posicdes.

- abril/l2003 - seria beneficiado em 4 posigoes.
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v' Agente de vendas Omicron

- novembro/2003 — seria prejudicado em 3 posigdes.
- maio/2003 — seria prejudicado em 3 posigdes.

v Agente de vendas Zeta

- margo/2004 — seria prejudicado em 3 posigdes.

- novembro/2003 - seria prejudicado em 3 posigées.

Desta forma, as constatagdes anteriormente apresentadas permitem afirmar
que o critério de rateio dos custos fixos através do niumero de horas de mao de obra

direta empregada na fabricacao dos veiculos &€ um critério altamente questionavel.
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CONCLUSAO

Ao longo do trabalho foi evidenciada a importancia da utilizagao de técnicas e
sistemas de informacbées de custos como ferramentas essenciais no processo de
gestdo empresarial, tendo em vista a dindmica das continuas mudangas nos
cenarios em que as empresas atualmente encontram-se inseridas.

Neste sentido, o desenvolvimento do presente estudo de caso na empresa
San Marino Onibus e Implementos Ltda permitiu de forma integral o atendimento dos
objetivos previamente estabelecidos. |

No seu desenrolar foi possivel realizar de uma forma bastante objetiva a
revisao dos conceitos, evolugdo e importancia dos sistemas de custeio e avaliagdo
de desempenho, essenciais ao desenvolvimento da pesquisa, bem como,
apresentar a empresa e a forma como gere seus custos.

A partir disso, foi proposto um modelo baseado no sistema de custeio variavel
e margem de contribui¢cdo, o qual foi avaliado de forma comparativa com o modelo
de avaliacdo de vendas e dos agentes de vendas atualmente utilizado, onde se
pode verificar que existem significativas diferencas nos resultados apresentados em
cada modelo. |

Esta co‘nstatagéo vem ao encontro das opinides de diversos autores citados
durante. o trabalhio no que diz respeito a sua visao critica e preocupacao em relagcao
“aos sistemas tradicionais de custos, e sinaliza para a possibilidade que de estejam
*ocorrendo ancé¢6es de despesas e custos, que nao podem ser diretamente

atribuidos aos produtos, de forma arbitraria, produzindo desta forma distor¢gdes nos
resultados e na classificagdo dos agentes de vendas.

Tais divergéncias, que atingiram o percentual de 45,1% das 142 observagdes
realizadas, podem estar comprometendo a qualidade das decisées tomadas com
base no modelo atualmente em uso e por conseqiiéncia trazendo prejuizos nao sé

financeiros, mas também na estratégia de marketing da organizagdo que pode estar
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realizando ou deixando de realizar alguns nego6cios em detrimento de outros
aparentemente mais interessantes em fungao do atual modelo de analise.

A partir destas consideracées e da informagao de que a empresa nao dispora,
num curto espago de tempo, de um sistema de custeio voltado para a gestédo
estratégica de custos sugere-se:

- Implementar o controle de seus custos indiretos e despesas através do
modelo de contabilidade por responsabilidade aproveitando a facilidade de
ja ter uma estrutura de centros de custos implementada.

- Utilizar o modelo proposto neste estudo como instrumento auxiliar no
processo de avaliagdo do desempenho dos agentes de vendas em
substituicdo ao modelo atualmente em uso, visto que especificamente para
a finalidade proposta e diante do atual contexto organizacional apresenta-

se como um modelo mais adequado.
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