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jamais volta as suas dimensdes originais.”
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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta uma proposta de sistema gerencial de custos para as micro e
pequenas empresas (MPE) pertencentes ao cluster de joias folheadas da cidade de Limeira
(SP). O trabalho descreve as caracteristicas das MPE, e a visdo geral do sistema de custos,
focado para fins gerenciais. Para construgdo do sistema de custos, criado a partir de modelos,
pesquisou-se a dindmica de funcionamento das MPE do segmento estudado, ao mesmo tempo
em que se investigou qual método de custeio dentre aqueles existentes na literatura
(Absorgdo, ABC, Integral, RKW, Custeio Direto/Variavel e Contabilidade de Ganhos) que
melhor evidenciasse as possibilidades e necessidades gerenciais dessas empresas. O método €
0 ponto de partida para a construcdo do sistema de custos, uma vez que os modelos e
processos decisérios sdao moldados segundo o método adotado. Para alcancar o objetivo
proposto, foi realizada pesquisa bibliogréafica e estudo de caso exploratério e descritivo, e
participaram trés empresas tipicas do ramo de joias folheadas da cidade de Limeira (SP).
Concluiu-se que o método da Contabilidade de Ganhos, decorrente da Teoria das Restri¢cbes
proposta por Eliyahu M. Goldratt, é aquele que melhor representa as necessidades gerenciais
das MPE estudadas, pelas particularidades existentes em suas caracteristicas de gestdo e
sobretudo, no comportamento dos custos, com alta incidéncia de custos totalmente variaveis
(matéria-prima, componentes e servicos de producdo terceirizados). Portanto, os modelos

gerenciais propostos para o sistema de custos seguiram essa metodologia.

Palavras-Chaves: custos, sistema de custos, Teoria das Restri¢cdes, Contabilidade de Ganhos,
micro e pequenas empresas.



ABSTRACT

This dissertation presents a managerial costing system proposal for small companies
belonging to the gold plated jewelry cluster in Limeira-Countryside City (in Sao Paulo State).
The work presented the characteristics of small companies, and the costing system general
vision, focused on managerial purposes. For making the costing system, made by models, it
was researched the dynamics operation of small business from the studied segment, at the
same time in that it was necessary to investigate which costing method among those existent
in the literature (Absorption, ABC, Full Costing, RKW, Variable/Direct and Throughput
Accounting) that best translated the possibilities and managerial needs of those companies.
The costing method is the starting point for building the costing system, once the deciding
processes models are moulded according to the adopted method. For reaching the target, it
was fulfilled a bibliographical and field research through the case study method exploratory
and descriptive, where three (03) gold plated jewelry companies in Limeira (SP) participated.
It was concluded that the method of Throughput Accounting, due to the Theory of
Constraints (TOC), proposed by Eliyahu M. Goldratt, it is the one that better represents the
managerial costs needs, for the existent particularities in their administration characteristics
and all above , in the cost behavior, with high incidence of total variables costs (raw material,
components and outsourced production services). Therefore, the managerial models proposed

for the costing system followed this methodology.

Keywords: costs, costing system, Theory of Constraints, Throughput Accounting, small

companies.
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1 INTRODUCAO

E evidente a necessidade de utilizagdo de informagdes por meio da Contabilidade
Gerencial, que pode ser efetuada sem os rigores exigidos pela contabilidade tradicional, e cuja
mensuracdo, preparacdo e analise de informacgdes sdo utilizadas pelos administradores para
planejamento, avaliacdo, controle e processo decisorio. No entanto, a contabilidade
tradicional é fundamental para a construcdo de um sistema de custos, pela confiabilidade e
consisténcia dos dados econémicos gerados por ela.

Por outro lado, a importacdo de sistemas de custos de outras organizacdes, sem
considerar as caracteristicas e particularidades de cada empresa (porte, ramo de atividade)
pode ser um grande erro, uma vez que o fato de um sistema funcionar perfeitamente em outras
estruturas ndo significa que dard o mesmo resultado em todas as empresas (MARTINS, 2000,
p. 29).

Ao mesmo tempo, com a globalizacdo da economia e consequentemente a
acirrada concorréncia, o gerenciamento especifico sobre os produtos, que consiste entre
outros, em apuracgdo e andlise de custos, tornou-se um fator de grande relevancia quando a
determinacdo dos custos é utilizada como fator estratégico de competitividade. Nesse
contexto, as organizacdes sdo levadas a repensar seus sistemas de custos e a utiliza-los com
finalidades mais gerenciais, uma vez que as informacg6es geradas podem dar suporte a tomada
de decisGes significativas dentro do contexto organizacional.

A cidade de Limeira (SP) tornou-se a partir do ano de 1990, referencial como po6lo
industrial de joias e semijoias, considerado o maior produtor de bijuterias e folheados da
América Latina e reconhecido no mundo inteiro como um dos maiores clusters do setor.

A propria existéncia de um cluster pressupde que em um mesmo local estdo
aglutinadas diversas empresas com produtos similares, gerando a0 mesmo tempo, cooperagao
e competitividade entre elas e com isso a necessidade de gestdo de custos dos produtos
baseada em dados consistentes, que possam gerar informacdes precisas e oportunas aos
gestores das organizagdes.

Frente ao exposto, as MPE de joias folheadas de Limeira podem precisar de um
sistema de informacdes de custos construido com a finalidade de gerar seguranca em sua
tomada de decisdes gerenciais, respeitando suas particularidades de gestdo, enfim, um modelo
que atenda as suas caracteristicas especiais.

Para a gestdo especifica de custos é necessario que a organizacdo tenha um

sistema de informacéo contabil com elementos minimos que permitam a estruturacdo de um
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sistema de custos, composta por trés elementos: método de custeio, forma de custeio e sistema
de acumulacao.

Para Oliveira e Perez Janior (2000, p. 17), as organizacGes mais eficientes dispdem
de sofisticados sistemas de apuragdo de custos, integrados em todas as atividades mais
importantes, que permitem a geracdo de complexos relatorios gerenciais atualizados e
adaptados as necessidades dos usuarios da organizacdo. No entanto, as MPE néo dispdem de
elementos humanos, financeiros e tecnoldgicos para uma gestdo de custos mais complexa, 0
que se leva a pensar no desenvolvimento de um modelo de sistema de informacédo gerencial
para apuracao de custos mais simplificado, a0 mesmo tempo eficaz, para que as necessidades
gerenciais das micro e pequenas empresas de joias folheadas sejam supridas.

Como instrumento de apoio a tomada de decisdo, o modelo gerencial
sistematizado proposto por esse trabalho serd elaborado partindo da escrituracdo contabil e
aplicado ao gerenciamento do produto fabricado pelas MPE de joias folheadas de Limeira.

O sistema de custos, construido com embasamento cientifico e com auxilio de
metodologia acertada, pode ser amplamente utilizado para fins gerenciais. Cite-se como
exemplo a utilizagdo do sistema como pardmetro de formacao do preco de venda, célculo da
margem de contribuicdo, conhecimento do ponto de equilibrio, bem como do lucro final
produzido pelo preco praticado, a0 mesmo tempo em que sera possivel evitar perdas em

algumas negociacoes.

1.1  Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa surgiu durante as aulas de Gestdo de Custos ministradas
pela pesquisadora em uma instituicdo do ensino superior. Nas discussfes em sala de aula,
alguns alunos, geralmente micro-empresarios e funcionarios de MPE do cluster de joias
folheadas alegavam que devido a uma gestdo de custos inadequada, as empresas néo
possuiam informagdes importantes quanto a custos e rentabilidade de produtos, entre outros, o
gue gerava inseguranga no processo de tomada de decisdes.

Durante algum tempo, as discussGes sobre o assunto continuaram com colegas
contabilistas que ratificavam as afirmac6es dos alunos. Com essa inquietude, a pesquisadora
se viu no desafio de estudar a dindmica de funcionamento dessas MPE e propor um modelo
gerencial sistematizado de gestdo de custos dos produtos, partindo de um método de custeio,
gue melhor traduzisse o comportamento dos custos, necessidades e possibilidades gerenciais
das empresas.
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O método € o ponto de partida nesse tipo de gestdo uma vez que todos os demais
fundamentos e processos decisorios deverdo ser modelados a luz do meétodo adotado.
Padoveze (2005b, p. 77-79, grifos nossos) sugere a existéncia de duas grandes modalidades
diferentes de métodos de custeamento do produto:

a) métodos de Alocacdo de Custos Indiretos que englobam o Custeio por

Absorcao, o ABC (Activity Based Costing) ou Custeio Baseado em Atividades,
o0 Custeio Integral e 0o RKW (Reichskuratorium fur Wirtshcaftlichtkeit);

b) métodos de Custeio Direto e Variavel que renem o Custeio Variavel, o
Custeio Direto e a Contabilidade de Ganhos.

Nesse sentido, podem-se formular os seguintes problemas de pesquisa:

a) Qual o método de custeio adequado dentre todos os existentes, que
gerencialmente pode ser utilizado para apuragdo do custo dos produtos,
levando em consideracdo as caracteristicas das MPE de joias folheadas de
Limeira?

b) Partindo dos principios do meétodo escolhido, quais modelos gerenciais
aplicados a custos podem ser construidos para as MPE de joias folheadas de

Limeira?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Para tentar contribuir com elementos que possam auxiliar a responder as questdes
levantadas anteriormente, o objetivo geral deste trabalho é o de elaborar um modelo de
sistema de custos, por meio de um método de custeio, considerando as limitacbes e

necessidades gerenciais das MPE de joias folheadas da cidade de Limeira (SP).

1.2.1 Objetivos especificos

Diante o objetivo geral da pesquisa, consideram-se 0s objetivos especificos que se

desdobram:

a) revisar a literatura sobre MPE;

b) estudar a literatura a respeito do sistema de custos por meio da visdo contabil e
gerencial, enfatizando as diferencas entre os dois grandes metodos de
custeamento;

c) analisar qual método de custeio melhor traduz a necessidade e possibilidade
de informacGes das MPE de joias folheadas de Limeira, que se dara a partir das

informacdes colhidas no estudo de caso;
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d) integrar em um sistema, modelos de gestdo de custos de produtos que tenham
como enfoque a tomada de decisdo gerencial para as MPE de joias folheadas

de Limeira.

1.3 Metodologia
A metodologia orienta o processo de investigacdo, em que toda acdo desenvolvida
no método é explicitada no trabalho de pesquisa. Demo (1995, p. 11) define metodologia

como “estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia”.

O método é conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros —, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisfes do cientista. (MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 83).

O trabalho foi desenvolvido por meio do método descritivo e exploratorio, com
coletas, entrevistas e informacdes obtidas em um estudo de caso. Teve como referencial a

pesquisa bibliografica (revisdo da literatura), uma vez que

Escolhido o assunto, definido o tema e colocada a questdo da pesquisa, 0
investigador devera efetuar uma revisdo bibliografica sobre o assunto-tema a ser
investigado. Ou seja: proceder o levantamento bibliografico que dé suporte e
fundamentacgdo tedrico/metodoldgica ao estudo. (MARTINS, 2000, p. 23).

Cervo e Bervian (2002, p. 65-66) explicam que a pesquisa bibliogréafica busca
explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos, procurando
conhecer e analisar as contribui¢des culturais ou cientificas do passado existentes sobre um

determinado tema. Mais ainda:

A revisdo da literatura permite, entre outros propdsitos, levantar solucBes
alternativas para tratar de uma problematica. Permite, por exemplo, levantar dados
e informacBes contextuais para dimensionar e qualificar a problemética em estudo;
levantar métodos e instrumentos alternativos de analise e assegurar ao seu autor
que o trabalho tem alguma originalidade [...]. A pesquisa bibliografica implica
selecdo, leitura e analise de textos relevantes ao tema pesquisado, seguida de um
relato por escrito. (ROESH, 1999, p. 105-107).

Por sua vez, o estudo de caso caracteriza-se por ser um estudo intensivo, por meio
de uma anélise detalhada, na qual podem ser detectadas possiveis relaces que de outra forma
ndo seriam descobertas. Todos 0s aspectos sdo investigados e conforme o objetivo da
investigacdo, o numero de casos pode ser reduzido ou abranger inUmeros elementos como
grupos, subgrupos, empresas, comunidades, instituicdes e outros (FACHIN, 2001, p. 42).

No estudo de caso, 0 que se procura generalizar sdo proposicdes teodricas
(modelos) e ndo proposic¢des sobre populacgdes inteiras. Tém sido utilizados na Administragéo

com diversos propositos. Para 0 ensino, 0s casos destinam-se a relatar praticas de
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organizacOes ou recomendar alternativas de politicas ou casos que busquem contribuir para o
conhecimento de determinada area (ROESH, 1999, p. 199).

Ja a pesquisa exploratdria pode ser definida como

[...] investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulagéo de questdes ou
de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipdteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenénemo, para realizagdo
de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.

(MARCONI; LAKATQS, 2006, p. 190).

A pesquisa descritiva expfe as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, estabelece correlagdes entre varidveis e define sua natureza, mas ndo possui 0
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacdo (VERGARA, 2000, p. 47).

Portanto, estudos exploratorio-descritivos combinados sdo 0s que tém como
objetivo descrever determinado fenbmeno em sua completude, como por exemplo, o estudo
de um caso para o qual sdo realizadas analises empiricas e teéricas (MARCONI; LAKATOS,
2006, p. 190).

No estudo realizado, utilizaram-se modelos para estruturagéo do sistema de custos
porgue a constituicdo de modelos é parte essencial do método, dando suporte I6gico e real
para este, além de ser simplificador e mais explicativo, embora “a explicacdo cientifica
consista ndo na passagem da complexidade a simplicidade, mas na substituicdo por uma
complexidade mais inteligivel que outra que o era menos” (DEMO, 1995, p. 186-188).

Para este estudo foram selecionadas por conveniéncia, trés empresas industriais.
Os critérios adotados para a escolha foram:

a) pessoas juridicas individuais ou coletivas legalmente estabelecidas;

b) pertencentes ao cluster de joias folheadas de Limeira;

c) classificagdo como Microempresa ou Pequena Empresa de acordo com o

critério proposto pelo Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas), ou seja, o numero de funcionarios diretos contratados na area

industrial;

d) inscric&o no regime tributario Simples®;

e) facilidade de acesso as informacoes.

A coleta de dados foi orientada por algumas questdes que pudessem estabelecer

possiveis solugbes para os problemas propostos. As técnicas de coleta utilizadas foram

! Simples: Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de
Pequeno Porte instituido pelo Governo Federal.
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entrevistas, analise documental do cluster e das organizacdes, além das observacdes livres e
diretas.

As entrevistas foram estruturadas e realizadas por meio de roteiro comum
previamente estabelecido. As questdes utilizadas podem ser conhecidas no apéndice. As
perguntas abertas foram feitas aos gestores das MPE, considerando-se que foram
fundamentais para o entendimento do processo de gestdo, limitacGes e necessidades de
informacBes de custos aplicadas as MPE, dentre outros. Do mesmo modo, as analises
documentais foram realizadas com o objetivo de reunir maiores informagdes sobre a apuragédo
de custos atuais, a0 mesmo tempo em que serviu de comprovacdo das informacGes obtidas
nas entrevistas.

Além dos dados das entrevistas, utilizaram-se as observacgdes livres - verificando
0 processo produtivo, armazenagem e coleta de informacGes, dentre outros -, que puderam
dar veracidade as respostas das entrevistas, além de subsidiar a compreensdo do dinamismo e
caracteristicas do processo organizacional como um todo.

Em cada uma das empresas analisadas, procurou-se identificar qual método de
custeio seria mais adequado as suas necessidades de gestdo. Com base no estudo
desenvolvido nas trés empresas verificou-se a existéncia de um determinado método que
pudesse ser reconhecido como mais indicado em relacdo aos demais para conferir as MPE as
informac@es gerenciais de custos necessarias a sua gestao.

Os dados coletados junto as empresas foram organizados e analisados com uma
abordagem qualitativa, com o propdsito “de contar a freqliéncia de um fenémeno e procurar
identificar relacGes entre os fendmenos, sendo que a interpretacdo dos dados se socorre de
modelos conceituais definidos a priori” (ROESCH, 1999, p. 169).

1.4 Relevancia do Estudo
Como pode ser observado, este estudo envolve aspectos relevantes de
caracteristicas econdmicas e sociais da cidade de Limeira e podera gerar trés tipos de
contribuicdes:
a) inicialmente ira colaborar com a comunidade cientifica, uma vez que permite
aprofundar a discusséo sobre o tema, sem, no entanto, esgotar o assunto;
b) em termos praticos propiciara a aplicacdo futura do sistema de custos
proposto;
c) podera ainda ser oferecido as organizacdes ndo governamentais (associacdes,

sindicatos e servicos de apoio as MPE) que lidam com a problemética de custos
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junto a este segmento, contribuindo, portanto, além do campo pratico e teorico,

indiretamente com as politicas econdmicas aplicadas ao setor.

1.5 Empresas Estudadas

Para se atingir os objetivos apresentados foram pesquisadas trés MPE industriais
como casos tipicos do segmento de joias folheadas, como se detalhara no capitulo quatro
deste trabalho. As organizacgdes estdo legalmente estabelecidas no municipio de Limeira (SP);
sdo optantes do regime tributario Simples e consideradas MPE por meio da classificacdo

adotada pelo Sebrae.

1.6 Estrutura do Trabalho

A dissertagdo parte da introducdo, em que os problemas de pesquisa sdo
delineados, os objetivos sdo propostos e a metodologia é definida. No mesmo capitulo
descreveu-se a relevancia do estudo, as caracteristicas gerais das empresas estudadas e
apresentou-se a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo realizou-se revisdo bibliografica sobre as micro e pequenas
empresas, abordando suas caracteristicas e sua situacdo no cenario brasileiro. Nesse capitulo
também é descrita a tributacdo nas MPE, bem como determinadas classificagdes existentes e a
adotada neste trabalho. O capitulo ainda descreve as atividades industriais de transformacéo
nas MPE e o cluster como fator competitivo dessas empresas.

Na sequéncia, o terceiro capitulo contempla o sistema de custos, que aborda uma
visdo geral, incluindo o custo contabil e o gerencial, e a importancia das informacges para a
gestdo de ambos. Apresenta ainda as terminologias e elementos formadores dos custos dos
produtos industriais como base para a compreensdo desse sistema. Neste mesmo capitulo é
apresentada a estrutura basica de um sistema de custeamento (métodos de custeio, formas de
custeio e sistemas de acumulacéo) e como sdo estruturadas as informacdes, finalizando com
uma secdo de custos para fins gerenciais (inclui subsecdo de modelos de decisdo de precos de
venda).

O estudo de caso, abordado no quarto capitulo, caracteriza as trés micro e
pequenas empresas situadas no cluster de joias folheadas da cidade de Limeira que fazem
parte do estudo. Nesse capitulo procurou-se investigar as particularidades dessas empresas,
levantando-se dados gerenciais, comerciais, do processo produtivo, informagdes financeiras e
contébeis e informagdes sobre comportamento dos custos que pudessem subsidiar as analises

realizadas no capitulo seguinte.
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O quinto capitulo trata da analise geral das informacdes coletadas no estudo de
caso, justificando a escolha do método e outros elementos necessarios para construcdo do
sistema de custos. No mesmo capitulo foram construidos os modelos gerenciais de gestdo de
custos, incluindo a estrutura de informagdes do produto, rentabilidade de produtos, relagdo de
despesas operacionais e percentuais médios dessas despesas, formacdo de precos com base
nos custos, mark-up, ponto de equilibrio e demonstracdo de resultados gerencial.

Ao final, sdo apresentadas as consideracdes, as limitacGes da pesquisa e sugeridas

pesquisas futuras sobre o tema.
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2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

As primeiras referéncias sobre o aparecimento dos pequenos negocios
demonstram que com o fim do feudalismo, a Europa viveu uma fase de transformacéo
econdmica direcionada para o capitalismo, com aumento dos negocios e atividades mercantis,
cujas “corporac@es de oficio” deram lugar as pequenas firmas na forma de manufatura onde a
maioria das fungdes gerenciais, desde a procura e obteng¢fes dos insumos produtivos até a
comercializacdo de produtos finais eram geralmente concentradas na pessoa do proprietario
(AMATO NETO, 2000, p. 23).

Embora o novo sistema econémico e social tenha contribuido para o surgimento
dos pequenos negdcios, estes permaneceram praticamente marginalizados durante um longo
periodo, uma vez que o modelo de desenvolvimento econémico adotado mundialmente,
trazidos, em grande parte pela Revolugdo Industrial (século XVIII) até o século XX incluiam
as grandes industrias seriadas e empresas de producdo de capital intensivo como molas
propulsoras de prosperidade.

Segundo Motta (2000, p. 5) “este modelo foi adotado devido a expectativa de
progresso, produtividade, estabilidade de emprego e conquista de tecnologia”, cuja estratégia
de desenvolvimento ignorava o potencial das pequenas empresas; as grandes organizacgoes
eram vistas como bases estruturais do crescimento e progresso econdmico, enquanto que as
pequenas industrias possuiam uma funcdo transitdria, eram necessarias em paises que se

encontravam nas primeiras fases de industrializacéo.

Durante muitas décadas antes de meados da década de 1970, a participacao do total
de negécios representada pela pequena empresa foi diminuindo lentamente.
Embora a pequena empresa ainda produzisse uma importante parte do produto
nacional bruto da nacdo, gradualmente foi cedendo terreno as grandes empresas.

(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 2004, p. 33).

As mudancas de ordem organizacional global comecaram a aparecer logo no
inicio dos anos 80, com a reducdo do ritmo de crescimento da economia, em cujas grandes
empresas - que eram a base de sustentacdo do desenvolvimento econdmico do mundo
globalizado - comecaram a surgir dificuldades, e passaram a demitir nimero significativo de
empregados. Essas alteracGes incluiam a valorizacdo das MPE, que comecaram a se destacar
em todos os paises, uma vez que foram consideradas uma alternativa de empregabilidade
para a médo-de-obra excedente. Concomitantemente, o avanco da tecnologia de informagéo,
que diminuiu a diferenca tecnoldgica existente entre as pequenas e grandes empresas, € a
popularizacdo de métodos gerenciais basicos, fizeram com que as microempresas e as

empresas de pequeno porte assumissem papel de destague nas economias, passando a ser
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grande fonte geradora de riqueza e comecando iniciativas concretas de incentivo a abertura e
manutencdo das MPE.

Apesar das evidentes transformacfes ocorridas na economia mundial, com
consequentes condicBes favoraveis a instalacdo das MPE, estas enfrentam uma trajetoria mais
turbulenta que as grandes corporacdes. Nesse sentido, Souza et al. (2003, p. 226) afirmam que
essas modificacBes “tém efeitos evidentes sobre as pequenas empresas, seja em termos de
novas oportunidades para sua insercdo no mercado, seja em termos de restricbes a sua
continuidade”.

Assim, considera-se conveniente que 0 assunto sobre a situacdo das MPE no
Brasil, bem como taxas de natalidade e razdes de mortalidade e fechamento sejam tratados
nesse capitulo. Mas antes disso, serdo abordadas as caracteristicas gerais desses pequenos
negocios, que pode levar a entender 0s motivos de sucesso e insucesso das micro e pequenas

empresas.

2.1 Caracteristicas das MPE

As discussbes envolvendo a relevancia das MPE tém ganhado constantes
projecdes quando estas demonstram direta ou indiretamente, relagdo com o desenvolvimento
econdmico e social do pais, evidenciando sua importancia no que diz respeito a geracao de
riqueza, emprego e renda. Dessa forma, pesquisadores procuram levantar caracteristicas
inerentes aos pequenos negocios que possam distingui-los das médias e grandes empresas
(MGE). Essas caracteristicas incluem reacdes das MPE diante da supremacia dos recursos
dessas grandes organizacgdes. Ao longo do tempo, as micro e pequenas empresas se tornaram
mais competitivas, geralmente em busca de sobrevivéncia, ainda que apresentem vantagens
modestas gerais como agilidade, flexibilidade de acao e rede de relacionamentos.

Guimardes (1982) e Solomon (1986) apud Amato Neto (2000, p. 37) enumeram
cinco caracteristicas econdmicas apresentadas pelas pequenas empresas, quais sejam:

a) tendéncia a desempenhar atividades com baixa intensidade de capital e com alta

intensidade de mé&o-de-obra;

b) melhor desempenho em atividades que requerem habilidades ou servicos

especializados, principalmente para atendimento a demanda de um Unico ou

pequeno grupo de clientes;
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c) obtém maior sucesso em mercados locais ou regionais, de baixo volume,

espacos deixados pela grande empresa por ndao serem significativos para as

mesmas;

d) possuem capacidade de a¢do mais rapida por estarem mais perto do mercado e

poder responder com agilidade as mudancas que nele ocorrem;

e) conseguem sobreviver criando seus proprios meios para contrabalancar as

economias em escala.

Quanto as questdes de ordem gerencial que permeiam as micro e pequenas
empresas, foram identificadas doze influéncias-chave na administragdo dos pequenos

negocios, a saber:

(1) equipe administrativa muito pequena; (2) gerenciamento total, isto €, gerentes
desempenham papéis multifuncionais; (3) falta de recursos, falta de pessoal
especializado; (4) sistemas de controle sdo informais; (5) o lider tem “poderes”
abrangentes; (6) escassez de méo-de-obra; (7) controle limitado sobre o ambiente e
poucos recursos para explora-lo; (8) maior intimidade da equipe de trabalho -
conflitos sdo mais facilmente resolvidos; (9) pouca influéncia para obtencdo de
capital; (10) processo tecnoldgico limitado; (11) pouca variedade de produtos
embora possuam grande flexibilidade; (12) mercado e fatia de mercado limitados .
(GIBB, 1983, apud OTTOBONI; PAMPLONA, 2001, p. 2).

Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 420) sugerem que existe gerenciamento
fraco tanto nas grandes, quanto nas pequenas empresas; no entanto, as segundas tendem a ser
extremamente vulneraveis a essa fragilidade. Afirmam que pequenas empresas tendem a ser
marginais ou ndo-lucrativas, ou na melhor hipdtese, rendem apenas uma quantia insignificante
para seus proprietarios. Asseveram ainda 0s autores, que “o0s gerentes de pequenas empresas,
particularmente as novas e em crescimento, séo limitados pelas condi¢es que ndo constituem
problema ao executivo médio de uma grande empresa” isSo porque as pequenas nao possuem
condicdes financeiras para contratacdo de pessoas talentosas, 0 que torna o seu staff gerencial
limitado.

As evidéncias que demonstram as caracteristicas das MPE ainda continuam a ser
objeto de estudo, tanto do governo quanto de instituicdes de apoio e fomento dos pequenos
negocios. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) investigou os atributos
comuns quanto a gestdo das MPE, especificamente das empresas nas atividades de comércio e

Servicos, cujas caracteristicas sdo elencadas a seguir:

- baixa intensidade de capital;

- altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

- forte presenca de proprietarios, sécios e membros da familia como méo-de-obra
ocupada nos negécios;

- poder decisério centralizado;

- estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

- registros contabeis pouco adequados;
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- contratacdo direta de méo-de-obra;

- utilizacdo de méo-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;

- baixo investimento em inovacdo tecnolégica;

- maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; e
- relacdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de
grande porte. (IBGE, 2003, p. 20).

Um fato interessante, para o qual chamam a atencdo Longenecker, Moore e Petty
(2004, p. 39) é que com freqliéncia, os proprietarios das pequenas empresas sdo geralmente
seus gerentes, 0 que as levam a serem menos afetadas pelas estruturas de tomada de decisdo
complexas, multiescalonadas, que inibem a flexibilidade e a produtividade de grandes
empresas. 1sso nos revela que nédo existe conflito entre aqueles que detém o controle gerencial
e 0s proprietarios da empresa, exatamente por eles serem, invariavelmente, as mesmas
pessoas.

Retornando ao contexto de dificuldades e adversidades, as MPE necessitam
encontrar um meio de sobreviver, levando-se em conta que a tendéncia global a
subcontratagdo pelas MGE gerou enorme demanda pelos produtos e servi¢cos das MPE, que
em periodos de incertezas e reflexo das atividades econdmicas, amortecem 0s impactos da
crise, tornando pequenos seus efeitos negativos sobre as grandes organizacfes. Segundo
Amato Neto (2000, p. 36) é “justamente devido a essa caracteristica que se assiste a uma
baixa rentabilidade e alta taxa de mortalidade nas empresas de menor porte”.

As MPE desempenham, portanto, significativo papel de auxilio direto e indireto
as grandes corporacdes, inclusive, sobressaindo-se melhor em algumas atividades executadas
por essas empresas. Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 38-39) citam duas funcBes que
podem ser desempenhadas mais habilmente pela pequena empresa, possibilitando-lhes
contribuir para o sucesso das grandes empresas. A primeira é a fungdo de distribuicdo, uma
vez que poucas fabricantes maiores acham desejavel possuir suas proprias lojas de atacado e
varejo. A segunda funcdo é a de fornecimento, na qual atuam como fornecedores e
subcontratantes para as grandes. Alem de oferecer servigos diretamente a grandes
organizagdes, as pequenas empresas fornecem servigos a clientes das grandes.

No entanto, Chesnais (1997) apud Souza et al. (2003, p. 226) chama a atencdo
para a existéncia de dependéncia das micro e pequenas empresas em relacdo as grandes
organizacBes, advertindo que “mesmo em paises onde as pequenas empresas Sao
suficientemente fortes, sua existéncia depende amplamente das perspectivas que lhes
oferecem os grandes grupos como compradores de produtos intermediarios [...]”.

Sobre a questdo das caracteristicas proprias das pequenas empresas tem-se como

exemplo, a administracdo da producao:



29

[...] teoricamente, a administragdo da producdo envolve o mesmo conjunto de
atividades para qualquer tamanho de organizacdo. Entretanto, na prética,
administrar a producdo em organizacGes de pequeno e médio porte possui seu
proprio conjunto de problemas. Empresas grandes podem ter 0s recursos para
destinar profissionais a desempenhar fungGes organizacionais especificas, o que

geralmente nio ocorre com empresas menores. (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002, p. 33).

Isso denota que nas MPE, os individuos podem ter que executar diferentes
atividades, dependendo da necessidade, com justaposicdo de funcgdes (criando certa
multifuncionalidade), o que dificulta uma delimitacdo de funcbes e a até mesmo a
departamentalizacdo, em que seria possivel criar uma divisdo do trabalho por especializacédo
dentro da estrutura organizacional. Com efeito, na prética, dentro de um processo de
producdo, o mesmo individuo pode executar os trabalhos e a administracdo pode ndo se
preocupar ou até mesmo nem ser possivel, ou ser custoso, a separacdo ou apontamento de
quais atividades foram executadas e em quais departamentos. Essa caracteristica possui um

reflexo direto no método de custeio indicado para a empresa.

2.2. MPE no Cenario Brasileiro

As politicas publicas de apoio as MPE sao um dos grandes fatores que explicam a
expansdo da participacdo das pequenas empresas no cenario econémico mundial. Podem ser
atribuidos a esse crescimento outros fatores como a terceirizacdo e a competitividade (em
decorréncia de maior flexibilidade), que separados ou em conjunto, tornaram as micro e
pequenas empresas com significativa participacdo no processo de desenvolvimento
econdmico e social de um pais, sendo responsaveis por grande parte da geracao de emprego e
renda.

Ressalta-se que o impacto econbémico causado pela abertura de uma micro ou
pequena empresa ndo € o mesmo que o de uma média ou grande empresa, parecendo, a
principio, que sdo meramente uma minuscula parte em alguns setores. No entanto as MPE
podem ser tdo numerosas e produtivas que seu resultado coletivo se mostra significativo.

Alguns estudos demonstram a significativa e crescente participacdo na economia
de uma nagédo. Pesquisas realizadas no Brasil pelo Sebrae (2005, p. 11-14) por meio de bases
estatisticas do IBGE, dados da RAIS/MTE (Relacdo Anual de Informacdes Sociais/
Ministério do Trabalho e Emprego do Governo Federal) e registros de novas empresas do
DNRC (Departamento Nacional de Registro do Comércio) demonstram o crescimento das
empresas em numeros entre os anos de 1996 e 2002. As microempresas evoluiram de

2.956.749 para 4.605.607, com crescimento acumulado de 55,8%. As pequenas empresas
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passaram de 181.115 para 274.009, com crescimento de 51,3%, enquanto que as medias e
grandes empresas aumentaram de 20.527 para 23.652 unidades, com progressédo de 15,2%.

Com esses estudos também é possivel demonstrar, por meio da tabela 1 a
distribuicdo percentual do numero de empresas por porte e setor de atividade nos anos de
1996 e 2002, que indica que, em conjunto, as MPE responderam, em 2002, por 99,2% do
numero total de empresas formais, enquanto que as médias e grandes empresas representam
0,8% do total das empresas do pais.

Tabela 1 - Brasil - Distribuicéo percentual do n° de Empresas, por porte e setor de atividade -
1996 - 2002

Microempresa Pequena Média Grande Total (%)
1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 | 2002 [ 1996 | 2002 | 1996 [ 2002
Industria 90,5 | 90,6 7.4 7,7 1,7 1,4 0,4 0,3 100,0f 100,0
Construcao 90,3 | 91,9 7,9 6,6 1,6 1,3 0,2 0,2 100,0f 100,0
Comércio 954 | 954 4,1 4,3 0,3 0,2 0,2 0,1 100,0f 100,0
Servigos 90,7 92,2 7,6 6,6 0,8 0,6 0,9 0,6 100,0 100,0
Total 93,3 93,6 57 5,6 0,6 0,5 0,4 0,3 100,0| 100,0

Fonte: Sebrae (2005, p.14).

As pequenas empresas colaboram para o bem-estar econdmico da nacdo ao
produzir uma parte substancial do total de bens e servigos, assim, sua contribui¢cdo econémica
em conjunto, se torna significativa. No Brasil, 57,2% dos empregos existentes e 26,0% da
massa salarial estdo concentrados nos pequenos negdécios, enquanto que sua participacdo no
PIB (Produto Interno Bruto) € de 20,0% (SEBRAE, 2005, p. 11-14).

2.2.1 Natalidade e fatores de sucesso nas MPE

Ainda segundo o Sebrae (2004, p. 11) séo criadas no Brasil, 470 mil novas micro
e pequenas empresas ao ano, mas levando-se em conta a taxa de mortalidade de algumas
delas, no pais, isso significa que praticamente metade dessas empresas ndo passara do
segundo ano de existéncia.

O Sebrae (2004, p. 12-14, grifos nossos) investigou junto aos empresarios, 0s
fatores condicionantes do sucesso empresarial, que foram agrupados em trés categorias
comuns:

a) habilidades gerenciais: indica que, para se obter sucesso nas vendas, 0

empresario deve ter bom conhecimento do mercado onde atua. Exemplo:
conhecer a clientela potencial e quais produtos eles procuram, avaliar e
procurar as melhores fontes para aquisicdo dos bens para a formagdo do
estoque da empresa, entre outros. Deve ainda ter conhecimento sobre a
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estratégia de vendas, ou seja, qual a melhor forma de colocar os produtos a
venda, envolvendo diversos quesitos como definicdo de precos de
comercializacdo compativeis com o perfil do mercado, estratégias de
promogdes das mercadorias e servicos, marketing, entre outros;

b) capacidade empreendedora: se refere a fatores como criatividade,
aproveitamento das oportunidades de negdcios, perseveranca e capacidade de
lideranca. Nessa classe sdo agrupadas caracteristicas como disposicdo e
capacidade empresarial para comandar o empreendimento, permitindo, por
meio de habilidades naturais, a descoberta de oportunidades, assumir riscos
envolvidos no investimento dos recursos e condugdo de negdcios em meio as
adversidades. As habilidades relativas a capacidade empreendedora ndo podem
ser adquiridas, mas podem ser aprimoradas com novos conhecimentos e
técnicas de lideranca e gestéo;

c) logistica operacional: categoria que fornece as bases para criagédo, sustentacdo
e crescimento da atividade empresarial, reunindo-os na atividade produtiva ou
comercial da empresa para obtencdo de melhores resultados. Inclui fatores
como escolha de um bom administrador, utilizacdo de capital proprio,

reinvestimento dos lucros na empresa e acesso a novas tecnologias.

O Sebrae, por meio da empresa Vox Populi (2007, p. 116) realizou nova pesquisa
sobre os fatores? que poderiam contribuir para o sucesso de estabelecimentos de micro e
pequeno porte criados em 2005. Os empresarios das empresas ativas consideram como fator
mais importante a capacidade empreendedora (82%), seguido da logistica operacional (81%),
habilidades gerenciais (76%) e outros fatores (1%). Ja os empresarios dos negdcios extintos
consideram como fator mais significativo a logistica operacional (86%), em segundo lugar a
capacidade empreendedora (78%), seguida das habilidades gerenciais (77%), enquanto que

1% dos entrevistados ndo souberam responder a essa questao.

2.2.2 Mortalidade, dificuldades e razbes para fechamento das MPE
Existe uma grande preocupacdo da sociedade e governo com a sobrevivéncia das
MPE, uma vez que o fechamento de uma empresa tem reflexos diretos na economia e

sociedade local.

2 A quest&o admitia respostas multiplas: cada entrevistado podia dar vérias respostas (SEBRAE; VOX POPULLI,
2007, p. 116).
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Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 41-42, grifos dos autores) afirmam que “os

custos do fracasso nos negdcios envolvem mais do que custos financeiros ao dono do negécio

e dos credores” que sofrem a perda integral ou parcial do capital investido.

autores, esses custos podem ser de:

Segundo os

a) natureza psicoldgica: os individuos sofrem um golpe real em sua alta estima

quando os negocios gque iniciaram com entusiasmo e expectativas de sucesso

ndo correspondem ao esperado, podendo ocasionar efeitos psicologicos

danosos aos empreendedores;

b) ordem econdmica e social:

resultantes da eliminacdo do fornecimento de

bens e servicos de que o publico deseja e precisa, desemprego do

empreendedor e dos empregados com conseqlente eliminacdo de renda e

injecdo de dinheiro na econdmica local e a interrupcdo de recolhimento de

impostos ao governo.

No Brasil, estudos realizados pelo Sebrae (2004, p. 11) revelam que as MPE

apresentam significativos indices de mortalidade no pais, cujas taxas verificadas no cenario

brasileiro sdo de 49,4% para empresas com até 2 anos de existéncia; 56,4% para as empresas

que chegam até 3 anos e 59,9% para outras com até 4 anos de existéncia, conforme

demonstrado na tabela 2.

Tabela 2 - Taxa de Mortalidade (MPE) por Regido e Brasil - 2000/2002 (%)

Regides
Ano de Centro
Constituicdo | Sudeste Sul Nordeste| Norte | Oeste | Brasil
2002 48,9 52,9 46,7 47,5 49,4 49,4
2001 56,7 60,1 53,4 51,6 54,6 56,4
2000 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9 59,9

Fonte: Sebrae (2004, p.11).

Estima-se ainda que durante os anos de 2000 a 2002 foram fechadas 772 mil MPE

no Brasil, causando impacto negativo na sociedade e economia do pais. Em decorréncia do

encerramento dessas empresas, calcula-se que nesse periodo foram perdidos 2,4 milhGes de

empregos, contribuindo com as taxas de desemprego e da atividade informal, além de

pressupor-se que houve desperdicios potenciais da ordem de R$ 19,8 bilhdes de inversdes na

atividade econémica (SEBRAE, 2004, p. 18).

As dificuldades encontradas pelas micro e pequenas empresas para sobreviver,

ndo sdo poucas, e conhecé-las e supera-las € um exercicio constante por parte dos gestores.

Todavia,
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[...] é importante relevar as inimeras dificuldades e problemas, tanto de ordem
financeira como técnico-organizacional e gerencial, que as PME devem superar a
fim de que possam tornar-se viaveis e competitivas, em face da tendéncia de
globalizacdo das economias nacionais e regionais, principalmente no caso dessas
empresas atuarem de forma isolada em seus respectivos mercados. (AMATO
NETO, 2000, p. 38).

Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 42-43) citam pesquisas realizadas pela Dun
& Bradstreet Inc. (empresa americana que pesquisa e publica informacbes comerciais,
incluindo analise e classificacdo da posicdo de crédito das empresas), que investigou as causas
de fracassos® dos negécios, agrupadas em sete categorias. Os autores destacam trés delas, as
primeiras e segundas causas por expressarem significativas taxas e a terceira por ser a classe
mais intrigante. A primeira categoria, apontada como responsavel por 45,0% das taxas de
fracasso se refere a fatores econdmicos (vendas inadequadas, lucros insuficientes, fracas
perspectivas de crescimento) e a segunda categoria, com uma taxa de 37,2%, esta relacionada
a causas financeiras (pesadas despesas operacionais, capital insuficiente), enquanto que a
terceira, contribuindo com 10,5% dos fracassos, relaciona-se a causas relativas a experiéncia,
ligadas a qualidade da gestdo, ou seja, gerenciamento de baixo padréo.

Conhecer as dificuldades no tocante ao gerenciamento das empresas também foi
motivo de pesquisa do Sebrae, realizada por meio da Vox Populi (2007, p. 126, grifos
nossos), que classificou as causas em quatro categorias, quais sejam:

a) politicas publicas e arcabouco legal: carga tributaria elevada, falta de crédito

bancario e problemas com a fiscalizagéo;

b) causas econémicas conjunturais: concorréncia acirrada, inadimpléncia/maus
pagadores, recessdo econdmica no pais e falta de clientes;

c) falhas gerenciais: falta de capital de giro, problemas financeiros, falta de
conhecimentos gerenciais, ponto/local inadequado, desconhecimento do
mercado e qualidade do produto/servico;

d) logistica operacional: falta de mao-de-obra qualificada e instalagBes
inadequadas.

Tachizawa e Faria (2004, p. 45) percebem que o grande desafio para

sobrevivéncia das micro e pequenas empresas estd no diferencial da empresa, na qualidade

oferecida e no preco compativel com o mercado.

3 «0Os fracassos definidos pela Dun & Bradstreet incluem apenas aquelas descontinuidades que envolvem perda

para os credores; as empresas que sao liquidadas voluntariamente com todos os débitos pagos sdo excluidas.”
(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 2004, p. 47).
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Amato Neto (2000, p. 38), afirma que o Estado pode auxiliar as MPE a superar as
dificuldades, mediante criacdo de politicas publicas inteligentes voltadas a promoc¢do das
MPE.

2.3  Tributacdo nas MPE brasileiras

O Estado tem papel fundamental no desenvolvimento da economia nacional e
pode intervir por meio de ac¢6es que afetam direta ou indiretamente os agentes econémicos da
sociedade e, ao fazer a escolha quanto as atividades que requerem maior atencdo, 0
administrador publico afeta determinados grupos especificos.

Segundo Pereira (2003, p. 49), a administracdo publica possui responsabilidade na
formulacdo e implementacéo de programas e acdes destinados a promover o desenvolvimento
econdmico. Com a sua funcdo intervencionista é possivel incentivar o fomento das micro e
pequenas empresas, por meio de leis que incentivem o desenvolvimento desses negocios,
simplificando e tratando-as de forma diferenciada das médias e grandes empresas, ou seja,
implementando politicas publicas eficazes para esse segmento.

A definigdo e a implementacdo de politicas do governo as MPE mostram que a
legislacdo tem sido um significativo meio de incentivo a abertura, funcionamento e
regularizacdo dos pequenos negdcios.

O incentivo legal ao fomento das MPE nao é exclusividade brasileira. 11da (1984,
p. 19) cita que no Japdo, a promulgacdo da Lei Bésica da Pequena e Média Empresa em 1963
“foi muito importante na elaboragcdo de uma definicdo clara da pequena e média empresa [...]
e no estabelecimento de linhas gerais da politica governamental para fortalecé-la.”

Ainda nesse sentido, afirmam Souza et al. (2003, p. 227) que “o interesse pela
criacdo de um ambiente regulador favoravel que conduza a consolidagdo e ao bom
desempenho do segmento de pequenas empresas vem se transformando em uma das
prioridades dos governos nos paises da OCDE”, citando como exemplo paises como Italia,
Japdo (ja citado), Reino Unido e Estados Unidos.

Atualmente o maior incentivo para as MPE no Brasil foi instituido por meio do
“Supersimples” ou “Simples Nacional”, regulamentado pela Lei Complementar (Lei Geral) n°
123 de 14/12/2006, que passou a vigorar em 01/07/2007. A Lei Geral instituiu 0 novo
Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte e estabeleceu novas normas gerais
relativas ao tratamento diferenciado a estas empresas.

Os principais beneficios previstos na Lei Geral incluem:
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a) regime unificado de apuracgdo e recolhimento dos impostos e contribuicbes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e Municipios, inclusive com simplificacdo
das obrigacdes fiscais e acessorias;

b) desoneragdo tributaria das receitas de exportacéo e substituigdo tributaria;

c) dispensa no cumprimento de certas obrigacdes trabalhistas e previdenciarias;

d) simplificacdo no processo de abertura, alteragdo e encerramento das MPE;

e) facilitagdo no acesso a crédito e ao mercado;

f) preferéncia nas compras publicas;

g) estimulo a inovacdo tecnoldgica;

h) incentivo ao associativismo na formacdo de consorcios para fomentagdo de
negocios. (SEBRAE, 2007b, p. 7).

Nos termos do artigo 13 da Lei Geral, o Simples Nacional implica o recolhimento
mensal, mediante documento Unico de arrecadacao, dos seguintes impostos e contribuicdes:

a) Imposto de Renda da Pessoa Juridica (IRPJ);

b)  Imposto sobre Produtos Industrializados (IP1), exceto importagéo;

c) Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL);

d) Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social (COFINS), exceto
importacéo;

e) Contribuicdo para os Programas de Integracdo Social e de Formacéo do
Patrimonio do Servidor Publico (PIS/PASEP), exceto importagao;

f)  ContribuicGes para a Seguridade Social, a cargo da pessoa juridica, com
excecao de certas prestadoras de servicos;

g) Imposto sobre Operacdes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e Sobre
Prestacdes de Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacéo (ICMS);

h)  Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza (ISS).

Os tributos dos trés entes da federacdo sdo arrecadados de uma Unica vez, em uma
guia somente, cujos recolhimentos sdo posteriormente distribuidos por meio da reparticdo das
receitas tributarias entre a Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

Para efeito de tributacdo pelo Simples Nacional, as atividades comerciais,
industriais, de locacdo de imoveis e de prestacdo de servicos terdo tabelas proprias, conforme
regras dispostas na Lei Geral (BRASIL, 2006).

As faixas diferenciadas de tributacdo por diferentes setores e de acordo com a
receita bruta tém reflexo direto no custo do produto vendido.

A Lei Geral instituiu uma Unica tabela de faturamento valida para todos os entes
da federacéo, consolidando os valores de limites de faturamento bruto para todos eles. Essa
uniformizacéo foi considerada um avango importante, uma vez que antes dessa legislacédo, os

Estados poderiam adotar conceitos diferentes de MPE entre si e até mesmo em relacdo a
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Unido e Municipios. Ainda assim, alguns dispositivos dessa nova lei complementar precisam
ser ajustados e regulamentados.

Destaque-se que, dentre os incentivos legais advindos do Governo Federal, a
dispensa da manutencao de registros contabeis formais para empresas optantes pelo Simples
tém dado aos gestores das micro e pequenas empresas a falsa idéia de que a manutencéo de
um livro caixa seja suficiente para satisfazer as necessidades legais de suas empresas. Em
razdo disso, € comum constatar na pratica que muitas empresas mantém somente a

escrituracdo do livro caixa, em detrimento da contabilidade tradicional.

2.4 Classificacoes das MPE

Para Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 27), determinar um padrdo de tamanho
para definir pequenas empresas se torna arbitrdrio uma vez que sdo adotados padrdes
diferentes para propositos diferentes. Os autores explicam que “os legisladores, por exemplo,
podem excluir as pequenas empresas de certas regulamentacdes e especificar dez empregados
como limite”. Sobretudo, as empresas podem ser classificadas como grandes ou pequenas
com base em pontos de vista individuais.

Isso explica porque existem critérios distintos para classificacdo das micro e
peguenas empresas, 0 que leva a citar somente alguns tipos, 0 que ndo representa 0 universo
existente.

Os preceitos utilizados, invariavelmente sdo levados a uma classificacdo
quantitativa, que varia desde numero de empregados, volume de vendas, valor dos ativos,
seguro da forca de trabalho e volume de depésitos, ainda que o primeiro critério seja 0
parametro mais utilizado (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 2004, p. 28).

Segundo os mesmos autores, a Small Business Administration (SBA) estabelece
padrdes de tamanho para as pequenas empresas que determinam a elegibilidade para
empréstimo SBA e para consideracdo especial em licitacGes de contratos governamentais. Em
1984, a SBA publicou um conjunto revisado de padrdes, alguns dos quais estdo expostos em
termos de numero de empregados; e outros, determinados em termos do volume de vendas.
Os padrbes de tamanho para a maioria dos setores industriais sdo expressos em relacdo ao
faturamento anual, entretanto, é necessario observar o ramo de atividade; citem-se como
exemplo as empresas fabricantes de latas de metal, que séo consideradas pequenas quando
empregam ate 1.000 pessoas.

O Grupo do Mercado Comum (GMC) no Mercosul, que norteia a elaboracdo de

politicas comuns aos paises participantes, cujo parametro é utilizado para fins de apoio
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crediticio a exportagdo, utiliza-se de um método combinado, em que as micro, pequenas e
médias empresas sdo classificadas pelo numero de pessoas ocupadas e faturamento anual,
diferenciados pelos setores de industria e comércio, e servigos. Segundo a Resolu¢cdo GMC n°
90/93, as ME industriais sdo aquelas que empregam até 10 pessoas e possuem faturamento
anual até US$ 400 mil, enquanto que as ME comerciais e de servicos sdao aquelas que
empregam até 5 e faturam até US$ 200 mil. As pequenas empresas industriais empregam de
11 a 40 pessoas e faturam até US$ 3,5 milhGes ao ano, e as empresas comerciais e de servigos
empregam de 6 a 30 funcionérios, faturando até US$ 1,5 milhdo (GMC, 1993).

No Brasil, para fins fiscais, a legislacdo tem utilizado critérios de ordem
econbmica, isto é, o valor do faturamento bruto enquanto que no caso de estudos, pesquisas e
levantamentos estatisticos o critério utilizado é o numero de pessoas diretamente ocupadas.
(SEBRAE, 2007a).

Por varios anos, o Estatuto da Micro e Pequena Empresa utilizou critérios de
classificacdo das MPE diferentes do Simples, o que por vezes, causava certa dificuldade, uma
vez que 0s parametros utilizados ndo eram convergentes, tanto no que dizia respeito ao
aspecto do porte econémico, quanto pelas vedagdes impostas a determinadas atividades por
uma ou pela outra lei.

Essa distor¢do veio a ser corrigida com a Lei Complementar n° 123/06, que
estabeleceu critério Unico de classificacdo para fins fiscais, nas quais salvo vedacdes pontuais
apontadas na prépria lei — que continuam existindo?, consideram-se como microempresas os
negocios que possuem receita bruta anual de até R$ 240.000,00 e empresas de pequeno porte
aquelas que aufiram em cada ano, receita bruta entre R$ 240.000,00 e R$ 2.400.000,00,
conforme demonstrado na tabela 3 (BRASIL, 2006).

Tabela 3 - Classificacfes para micro e pequenas empresas

Microempresa Pequena Empresa
- . até 5 funcionarios e faturamento | 6 a 30 funcionéarios e faturamento
MERCOSUL - comércio e servigos anual até US$ 200 mil anual até US$ 1,5 milhdo
. até 10 pessoas e faturamento anual| 11 a 40 funcionarios e faturamento

MERCOSUL - industria ] . i L

até US$ 400 mil anual até US$ 3,5 milhdes
SEBRAE - comércio e servigos 0 a 9 funcionarios 10 a 49 funcionarios
SEBRAE - ind(siria 0 a 19 funcionarios 20 a 99 funcionarios
RAIS
SIMPLES NACIONAL receita bruta anual até R$ 240 mil receita bruta anual er?tre~R$ 240 mil

aR$ 2, 4 milhdes

Fonte: BRASIL (2006, p. 1; 2007).

* O Simples Nacional prevé restricées a incluséo de inimeros segmentos de MPE, ndo se aplicando, portanto, a
todo universo de MPE no Brasil.
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Ja o Sebrae, a exemplo do Mercosul, também utiliza o critério de pessoas
ocupadas combinado com o setor da empresa. No setor de comércio e servigos, S@o
microempresas aquelas que possuem até 9 pessoas ocupadas e pequenas empresas aquelas que
possuem de 10 a 49 pessoas empregadas. Ja no setor industrial, sdo microempresas aquelas
que possuem até 19 pessoas ocupadas e pequenas empresas as que possuem de 20 a 99
pessoas ocupadas. Ja a RAIS/MTE promove a classificacdo das MPE baseada somente no
numero de empregados que compdem suas estruturas (tal como o Sebrae), enquanto que o
Simples utiliza-se do limite de faturamento anual bruto. (BRASIL, 2006, 2007, p.1).

A classificagdo para selecdo das empresas que compdem o estudo de caso € a
metodologia utilizada pelo Sebrae (para MPE industriais) e ao mesmo tempo, que estejam

inscritas no Simples.

2.5 Atividades Industriais de Transformacdo nas MPE

O processo de desenvolvimento econémico significa a diversificacdo das
atividades produtivas, em que o setor industrial possui significativa participacdo. Em sentido
amplo, diz respeito a industria qualquer atividade produtiva a que o homem se dedique, mas
que dentro do presente estudo estd caracterizado por aquelas empresas que adquirem
determinadas matérias-primas e, com 0 uso de maquinas, equipamentos e méao-de-obra,
transformam-nas em produtos acabados (PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2006, p.
18).

Ainda segundo Padoveze (2005b, p. 21-22) “o0 que caracteriza a indUstria é o
processo de transformacdo dos recursos ou insumos industriais em bens, produtos ou
servigos”, isto é, a industria de transformacao é caracterizada por transformar os recursos e
matérias-primas em algum tipo de produto comercial ao ponto de ser consumido ou usado.

Diante dessas definicdes, é possivel concluir que ndo sdo somente as médias e
grandes empresas que podem atuar em atividades industriais, uma vez que esse processo de
transformacédo ou modificacdo pode ser realizado também pelas demais.

Em conjunto, as MPE industriais geram grande quantidade de postos de trabalho e
possuem forte propensdo a empregar mao-de-obra local. Assim, sdo responsaveis por parte da
massa salarial e funcionam também como um elemento de estabilizacdo social no sistema
econémico, além de promover e incentivar o espirito empreendedor na comunidade em que

estdo inseridas.
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2.5.1 Produtividade e custos nas MPE

Cada vez mais os gestores se defrontam com o desafio de melhoria da
produtividade, cuja pressdo é exercida pelos concorrentes no mercado, entre outros. Ao se
comparar a necessidade de produtividade na era da informagdo com a que havia na era
industrial, conclui-se que a produtividade em manufatura, agricultura, mineracdo e transportes
tem melhorado a uma taxa combinada de 3% a 4 % ao ano, o que resulta em uma melhoria de
45 vezes ao longo dos 120 anos (TACHIZAWA,; FARIA, 2004, p. 81-82).

Segundo 0s mesmos autores, a economia brasileira, com dados extraidos da
Confederagdo Nacional da Industria (CNI), apresenta evolucdo favoravel no indice de
produtividade de 1990, em que registrava o indice de 100 e passou a 192,4 em 1999 enquanto
gue o custo unitario do trabalho, medido em délares, caiu de US$ 98,7 para US$ 59,9 (quando
comparado com 0 ano anterior). Esses resultados demonstram que o Brasil aumentou sua
competitividade em relacéo a indudstria de outros paises concorrentes no mercado mundial.

Os autores chamam ainda a atencdo dos gestores das MPE quanto ao enfoque
organizacional, que devera ser direcionado para importantes mudancas do futuro, em que
processos inteiros serdo racionalizados e simplificados, e podera deixar de privilegiar somente
a reducdo dos custos para enfatizar a melhoria do desempenho e da eficacia organizacionais.

Por outro lado, com a entrada de mais concorrentes no mercado, as pressdes de
custos continuardo crescentes.

Outro item na questdo de competitividade, além dos custos, é o problema com a
qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela empresa, que atualmente se concentram na
satisfacdo do cliente, o que reflete em todos os setores da organizagdo. Isso significa dar
melhor suporte ao pessoal operacional, uma vez que o nivel de desempenho da organizacdo
vai refletir diretamente na qualidade final do produto ou servico por ela oferecido. Com isso é
comum observar a busca das MPE por certificacOes de qualidade, para demonstrar exceléncia

na qualidade de seus produtos e servicos.

2.6 Cluster como Fator Competitivo das MPE

Para se tornarem competitivas, se sustentarem no mercado e obterem ganhos
coletivos, as micro e pequenas empresas tém procurado formas de organizacdo alternativas,
que podem se dar por meio de aliancas estratégicas, redes de empresas, clusters, organizaces
virtuais, incubadoras, arranjos produtivos locais, condominio e consércios (SACOMANO
NETO et al., 2005, p. 234).
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Cluster pode ser entendido, de modo abrangente, como a concentragédo setorial e
geografica de empresas, que independente de seu nicho de atuacdo, do tipo de produto ou
servico em que atuam, possui como caracteristica mais importante o ganho de eficiéncia
coletiva. Essa vantagem competitiva é derivada das economias externas locais e da agdo
conjunta (PORTER, 1998, apud AMATO NETO, 2000, p. 53).

Martins e Laugeni (2005, p. 35) definem cluster como “um nome utilizado para
caracterizar um agrupamento natural de empresas similares em determinada regido
geografica, com as mesmas categorias econdmicas e com um objetivo comum de
competitividade”. As empresas que compdem esse aglomerado além da proximidade fisica,
possuem forte relacdo com os agentes da localidade em que estdo inseridas.

Ainda segundo os mesmos autores, a localizacdo de uma empresa dentro dessa
rede produtiva traz vantagens como a existéncia de instituicbes de apoio e pesquisa,
fornecedores qualificados, cultura local adaptada as atividades, cooperacgdo, entre outros.
Normalmente, os agrupamentos bem sucedidos organizam-se naturalmente em decorréncia
dos interesses coletivos, por isso, quando criados artificialmente ndo sao eficazes.

As organizacdes que participam destas aglomeracgdes empresariais possuem maior
oportunidade de sobreviver aos choques e a instabilidade do meio ambiente do que as
empresas isoladas, em virtude da acdo conjunta e de sua alta capacidade de auto-
reestruturacdo. Ressalte-se porém, que essa a¢do viabiliza a solucdo de problemas especificos
(infra-estrutura, treinamento), mas ndo garante a sobrevivéncia desses negdcios, nem exclui a
competitividade entre elas.

Segundo Amato Neto (2000, p. 55), a literatura traz as explicacdes sobre formacéo
e desenvolvimento dessa cadeia produtiva, mas ndo explicita por que clusters especificos
surgem em determinados locais, que podem ser formados por fatores e condic¢des locais,
demanda local e industrias relacionadas.

Martins e Laugeni (2005, p. 37) assinalam que “quando os clusters apresentam
um determinado conjunto de caracteristicas, com relacdes sinérgicas entre elas, passam a ser
denominados clusters completos”. Assim as empresas podem, inclusive, se tornar

competitivas globalmente, o que pode ser explicado pelas seguintes razdes:

1. Concentracdo geografica;

2. Variedade de empresas e instituicGes;

3. Alta especializacdo;

4. Muitas empresas de cada tipo;

5. Aproveitamento de subprodutos e reciclagens;
6. Cooperag&o entre empresas e institui¢oes;

7. Intensa disputa;

8. Defasagem tecnoldgica uniforme;
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9. Cultura adaptada. (MARTINS; LAUGENI, 2005, p. 37).

A cadeia produtiva pode ainda ser apresentada dentro de uma visdo sistémica,
partindo da premissa que a producdo de bens ou servicos pode ser representada como um
sistema, em que os diversos atores envolvidos no processo estdo inter-relacionados por meio
de fluxos de materiais, de capital e de informacgdo, objetivando suprir um mercado

consumidor com os produtos do sistema.
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3 SISTEMAS DE CUSTOS

O ambiente competitivo em que as organizacgdes estdo inseridas faz com que o
processo de gestdo seja percebido como algo dindmico, com informacgdes rapidas e precisas,
geradas por meio de sistemas adequados que sejam capazes de gerar elementos gerenciais que
déem suporte a tomada de decisGes dentro do contexto organizacional.

A gestdo de custos, adequadamente realizada por intermédio de um sistema de
custos, pode subsidiar os administradores em suas decisbes gerenciais, citando como
exemplo, decisbes como eliminacdo de gastos desnecessarios e até mesmo incentivos aos
produtos mais rentaveis. A gestdo de custos ocupa, portanto, uma funcdo estratégica no
gerenciamento dos produtos.

Segundo Pompermayer (1999, p. 23), “por sistema de custos entende-se, aqui, 0
conjunto dos meios que a empresa utilizara para coletar e sistematizar os dados de que
necessita para produzir informacgdes gerenciais Uteis para toda a organizacdo e seus niveis
hierarquicos".

A gestdo de custos abrange todo o conjunto de elementos inter-relacionados e
interdependentes entre si, que se interagem e se integram, desde as operacdes necessarias ao
custeio, passando por técnicas de registro e acompanhamento, até a analise e gestdo de
informagdes.

Em termos cientificos, a estrutura bésica de um sistema de custeamento é
composta por trés elementos: métodos de custeio, formas de custeio e sistema de acumulacéo.
Padoveze (2005a, p. 324) assinala a importancia da distin¢do dessas terminologias, uma vez
que o método indica quais custos devem fazer parte da apuracdo do custo dos produtos. A
forma de custeio (custo real ou custo prévio) estd ligada a dimensdo da unidade de
mensuracdo e indica as op¢Oes de mensuracdo depois de adotado um método de custeio,
enguanto que o sistema de acumulacao indica os caminhos para coleta, processamento e saida
das informacgBes dentro do sistema e esta relacionado ao processo de producdo (por
encomenda e producao continua).

De acordo com Perez Junior, Oliveira e Costa (2006, p. 35), a idéia de se manter
um sistema formal de contabilizacdo dos custos dos produtos fabricados em uma empresa

decorre, basicamente, de necessidades gerenciais, fiscais ou societarias.
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3.1 Viséo Geral do Sistema de Custos
A Contabilidade Financeira subsidia as informagfes para custos, mediante a
consisténcia de seus dados histéricos, enquanto que a Contabilidade Gerencial utiliza-se de

seu ferramental de custos para fins gerenciais.

3.1.1 Custo contébil versus custo gerencial

A falta de aptiddo em sistemas contabeis é um fator basico de insucesso nas
pequenas empresas uma vez que as exigéncias referentes a esses aspectos podem representar
uma sobrecarga para a pequena empresa, 0 que as leva a aliviar essa carga excessiva por
intermédio da utilizacdo de servigos externos de contabilidade. No entanto, muitas pequenas
empresas que se defrontam com problemas financeiros possuem registros contabeis
inadequados, uma vez que “os administradores e proprietarios dessas empresas parecem
pensar que tém menos necessidades de informagOes financeiras pelo fato de estarem
envolvidos em todas as fases das operacGes do dia-a-dia” (LONGENECKER; MOORE;
PETTY, 2004, p. 514-515).

Sobretudo, a maioria dos pequenos empresarios tem dificuldade em compreender
0 sistema contabil tradicionalmente utilizado. Isso remete a necessidade de abordar duas
formas pelas quais a gestdo de custos pode ser realizada: custo contabil e custo gerencial.

A gestdo de custos com base no enfoque contabil é decorrente da Contabilidade
Financeira, dando origem a Contabilidade de Custos. Nesses casos, as organizacdes estdo
sujeitas aos principios contabeis geralmente aceitos, e normas e legislacGes instituidas.

Martins (2000, p. 21-22) assinala que as regras e 0s principios geralmente aceitos
na Contabilidade de Custos foram criados e mantidos com a finalidade de avaliacdo de
estoques e ndo para fazer dela um instrumento de administracao.

A funcdo da Contabilidade de Custos se tornou mais abrangente perante a
legislacdo do imposto de renda das pessoas juridicas, pois o fisco passou a exigir, desde a
publicacdo do Decreto-Lei n° 1.598/77, que dentro de certas caracteristicas, a empresa
mantenha um sistema de custos integrado e coordenado com a contabilidade, o que exige uma
formalizagdo de aspectos como sistematica de analise de gastos, classificacdo, contabilizacéo
e geracdo de relatorios, e informagbes sobre os custos de producio (PEREZ JUNIOR;
OLIVEIRA; COSTA, 2006, p. 35).

Ja o custo gerencial, decorrente da Contabilidade Gerencial, supera a visao
tradicional da Contabilidade Financeira por ndo estar vinculado as leis e sim a liberdade e

necessidade de informacdes requeridas pela organizacéo.
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A Contabilidade Gerencial é um sistema de informacGes que compreende quatro
blocos distintos: gerenciamento contabil global, gerenciamento contabil setorial,
gerenciamento contabil especifico e orcamento e projecbes (PADOVEZE, 2004, p. 42-43).
Dentro do terceiro bloco encontra-se o gerenciamento especifico de produtos, ou o custo
gerencial.

Ainda segundo Padoveze (2006a, p. 42), esse mesmo tipo de contabilidade nao se
prende a nenhum principio contabil, suprindo as informacdes dos usuarios internos da
empresa, tendo como principais caracteristicas:

a) a fundamentagéo nas teorias de decisdo, da mensuracao e da informacédo para o

usuario interno;

b) a auséncia de relatorios padronizados — que sdo estruturados de acordo com o

tipo especifico de deciséo;

c) agrande utilizacdo de dados quantitativos;

d) a utilizacdo para planejamento, avaliagéo e controle;

e) a focalizacdo no futuro;

f) a utilizacdo de dados passados e futuros;

g) a mensuracdo em qualquer moeda em raz&o da decisdo a ser tomada.

Para Corbett (2005, p. 17), “a Contabilidade Gerencial, deve fazer a conexao
entre as acOes locais dos gerentes e a lucratividade da empresa, para que esses possam saber
que direcdo tomar”.

Dessa forma, o gerenciamento de custos é essencial para os administradores uma
vez que cada organizacdo pode elaborar seus modelos de decisdo segundo sua propria viséo
conceitual.

Atente-se para a distingéo entre

a) custo contdbil: conceitos e técnicas voltados para apuracdo do custo dos
produtos e servigos para fins de contabilizagdo e atendimento as necessidades
legais e fiscais;

b) custo gerencial: conceitos e técnicas voltados para a gestdo econdmica dos
produtos e servicos da empresa, suas atividades, unidades de negdcio e seus
gestores responsaveis, envolvendo as necessidades de controle, avaliacdo de
desempenho e tomada de decisdo. (PADOVEZE, 2005b, p. 9, grifos nossos).

Portanto, o custo gerencial pode ser trabalhado com mais liberdade que o
contabil, sendo mais indicado em organizaces com necessidades gerenciais especificas (ou

relatorios especificos).
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3.1.2 Informacgdes geradas pelo sistema de custos

As informacfes geradas pelo sistema de custos necessitam estar alinhadas as
necessidades da organizacdo, além disso, se apresentadas no momento oportuno e
corretamente, levam ao controle, tomada de decisdo e avaliagdo de desempenho da
organizacao; e em conjunto, esses fatores podem até mesmo alavancar a capacidade de
competicdo da empresa. Segundo Martins e Laugeni (2005, p. 67) os custos dos produtos
consistem em uma das estratégias de manufatura ou de operacGes, em que a producdo de um
produto ou servico ao menor custo possivel € um objetivo permanente de toda e qualquer
organizacdo, uma vez que a reducdo de custos podera ter grande impacto na vantagem
competitiva das organizacdes.

Com relacdo ao valor das informacdes,

[...] a capacidade de conseguir as informagbes necessarias para a tomada de
decisBes pode ser o diferencial entre o sucesso e o fracasso de uma organizagao.
Hoje, manter-se bem informado é fundamental para obter destaque num mundo que
exige decisBes mais rapidas e, principalmente, corretas. (ROMANINI, 2005, p. 2).

Para Padoveze (2005a, p. 6), o valor da informacdo reside no seu uso final, isto é,
sua inteligibilidade para as pessoas que estdo tomando decisdes, e sua relevancia para isso;
nesse sentido a informacdo gerada por um sistema de custos, além de reduzir as incertezas

fornece subsidio para tal atitude.

Uma decisdo precisa ser tomada sempre que estamos diante de um problema que
possui mais que uma alternativa para solu¢cdo. Mesmo quando, para solucionar um
problema, possuimos uma Unica acdo a tomar, temos as alternativas de tomar ou
ndo essa agdo. (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002, p. 11).

Em gestdo de custos as informagOes geradas pelo sistema permitirdo que 0S
gestores analisem a introducdo ou eliminacdo de produtos e servigcos, ou até mesmo
avaliacdes mais profundas, como andlises de custos e rentabilidade, analise de adequacéo da
capacidade produtiva, entre outras (PADOVEZE, 2005b, p. 74).

Nesse sentido, o fio condutor da gestdo de custos € a informacgdo gerada pela
mensuracao do custo unitario dos produtos e servicos, portanto, todo o sistema de informacéo
de custos, para decisdo, deve-se chegar, no final, ao custo unitario do produto, ou da ordem de

producéo, conforme o caso.

3.2 Terminologias Utilizadas em Custos
A gestéo de custos é atribuida terminologia propria que, por vezes, ¢ utilizada de
forma equivocada. Assim, se torna necessaria, preliminarmente, a definicdo dos termos

utilizados com freqiiéncia, e que no primeiro momento, embora parecam similares, possuem
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significados diferentes. A objetiva definicdo das terminologias é fundamental para a apuragéo

do custo da producao, do resultado de um periodo e do custo unitario do produto.

As nomenclaturas e conceitos utilizados em gestao de custos sdo:

(Os grifos sdo nossos.)

a)

b)

d)

gasto é todo sacrificio financeiro com que a entidade arca para obtencdo de
um produto ou servico. O gasto é reconhecido quando da entrega ou
promessa de entrega de ativos, ou seja, ho momento em que existe o
reconhecimento da divida assumida ou da reducdo do ativo dado em
pagamento e sdo divididos em investimento, custo e despesa (MARTINS,
2000, p. 25);

investimento é o gasto realizado em ativos ou despesas e custos que serdo
imobilizados e diferidos. E o gasto ativado em funcéo de sua vida (til ou de
beneficios futuros; em linhas gerais € o0 gasto realizado para aquisi¢do de um
ativo (PADOVEZE, 2005b, p. 17);

custo € o gasto necessario para fabricar os produtos da empresa; ou seja, é 0
gasto relativo ao bem ou servico utilizado na produgéo de outros bens ou
servigos. O custo so é reconhecido como tal, isto é, como custo, na efetiva
utilizagdo como insumo de producdo, para a fabricagdo de um produto
(MARTINS, 2000, p. 25);

despesa é o gasto relativo aos bens e servi¢cos consumidos no processo de
geragdo de receitas e manutencdo dos negdcios da empresa. E 0 gasto com
bens e servigos ndo utilizados nas atividades produtivas e consumidos com a
finalidade de obtencdo de receitas; gasto realizado ap6s o produto estar
pronto (PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2006 p. 22);

desembolso(s) sdo saidas de dinheiro do caixa ou das contas bancérias da
empresa; ocorrem em virtude do pagamento de compras efetuadas a vista ou
de uma obrigacdo assumida anteriormente (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR ,
2000, p. 29, grifo nosso);

perda(s) sdo bens ou produtos consumidos de forma anormal e involuntaria.
S&o gastos ndo intencionais decorrentes de fatores externos, fortuitos ou da

atividade produtiva normal da empresa. (BERTI, 2002, p. 28).

E fundamental a classificagdo dos custos quanto as variagdes nos volumes de

producéo e vendas, subdividindo em:
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custos (e despesas) fixos sdo aqueles que tendem a se manter constantes nas
alteracdes do volume das atividades operacionais, ainda que qualquer custo
esteja sujeito a mudancas ao longo do tempo. Em linhas gerais, sdo 0s custos
e despesas necessarios para manter um nivel minimo de atividade
operacional dentro de um intervalo relevante de produgdo e venda
(PADOVEZE, 2005a, p. 318, grifo nosso);

custos (e despesas) variaveis sdo aqueles que alteram diretamente com o
volume de produgdo e venda (COGAN, 2002, p. 19, grifo nosso). Sao
varidveis por acompanhar a proporcao da atividade com que é relacionado.

A classificacdo quanto ao objeto, diz respeito ao relacionamento entre o custo e 0

produto ou servigo feito, podendo ser:

a)

b)

custos diretos quando estéo relacionados diretamente aos produtos por meio
de uma verificacdo direta e objetiva, pois é possivel identificar o quanto cada
produto consumiu; para isso, basta ter uma medida de consumo (quilogramas
de materiais consumidos, embalagens utilizadas, entre outros) (MARTINS,
2000, p. 52-53, grifo nosso).

custos indiretos sdo aqueles que necessitam da utilizacdo de algum critério
de rateio para sua alocacdo. Por ndo serem perfeitamente identificados nos
produtos ou servicos, ndo podem ser apropriados de forma direta as unidades
especificas, ordens de servigo, produtos, ou servicos executados (PEREZ
JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2006 p. 22, grifo nosso).

A figura 1 demonstra a diferenciacdo existente entre 0s principais gastos (custos e

despesas) que compdem o custo dos produtos em uma empresa industrial.
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\
FIXOS _ DIRETOS
Permzne(jcem colns(;ant_ezdent:jo de(fe"ter:m”ad; > Diretamente apropriaveis ao produto. Podem ser
capacidade instalada, in ependem do vollme de quantificados e identificados no produto.
L producéo. )
N
( - INDIRETOS
. VA~RIAVEIS N Apropriaveis ao produto mediante rateio ou
Variam em fungéo do volume de producéo. estimativas
J
A

CUSTOS
Gastos necessarios para fabricar os produtos da empresa, é o gasto
relativo ao bem ou servico utilizado na produg&o de outros bens ou

Servicos.

DESPESAS
Gastos relativos a venda de produtos e administracdo da organizacéo,
realizados diretamente na obtencao das receitas.

-
FIXAS DIRETAS h
Ocorrem independentemente do volume de Podem ser facilmente quantificadas e apropriadas em
vendas. relagdo as receitas de vendas.
- J
VARIAVEIS ( INDIRETAS )

Variam proporcionalmente ao volume de vendas Nao podem ser identificadas com precisio com as

receitas geradas.
- J

Figura 1. Diagrama de classificacdo dos gastos industriais
Nota geral: Dados trabalhados pela autora.

Complementando a figura 1, Perez Junior, Oliveira e Costa (2006, p. 34) destacam
que 0s gastos variaveis, por natureza, sdo quase sempre diretos, entretanto, por praticidade,
muitos sdo apropriados de forma indireta (por meio de rateio) aos produtos. Exemplo: energia
elétrica consumida pelas maquinas que produzem os produtos.

Outra terminologia significativa para a gestdo de custos - decorrente da teoria
econbmica e que assumiu importancia na ciéncia contabil - € o custo de oportunidade que
pode ser definido como o valor do melhor uso alternativo desconsiderado, indicando que, “se
as pessoas ndo tivessem feito a escolha que fizeram, teriam entdo escolhido a proxima
alternativa” (WESSELS, 2003, p. 3, grifo do autor).

Custo de oportunidade representa o valor da melhor alternativa desprezada em
favor da alternativa escolhida. A opcdo de uma alternativa implica abandono ou
sacrificio da(s) ndo escolhida(s). Assim, o custo de oportunidade da alternativa
escolhida é o custo da alternativa abandonada que Ihe proporciona maior satisfacao.
(WERNKE, 2004, p. 105).
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3.3 Elementos Formadores dos Custos dos Produtos Industriais

Uma inddstria é caracterizada pelo processo de transformacdo dos recursos ou
insumos em bens, produtos ou servigos, e possui trés grandes areas empresariais: fabricacao,
administracdo e comercializacdo. A gestdo contabil de custos preocupa-se exclusivamente
com os gastos industriais, para formacdo do custo e estoques, no entanto, os objetivos dos
custos gerenciais englobam também o tratamento dos gastos administrativos e comerciais
(PADOVEZE, 2005b, p. 21).

Ainda segundo o autor, “ndo ha davida de que a maior dificuldade concentra-se no
tratamento dos gastos industriais” devido a complexidade nos processos produtivos, o que
gera a necessidade de maior aprofundamento na identificacdo dos quatro grandes tipos de
necessidades de recursos utilizados por uma industria, quais sejam:

a) materiais consumidos para o produto e o processo industrial,

b) méo-de-obra industrial;

C) gastos (custos) gerais de fabricagéo;

d) depreciacdo das instalacfes e equipamentos industriais.

O quadro 1 demonstra as caracteristicas dos gastos relacionados aos recursos

acima.
Recursos Materiais Mao-de-obra Gastos gerais de Depreciacdo
fabricacéo

Podem ser materiais Enquadram-se os Compreendem os | Perda de wvalor dos

diretos quando fazem gastos com salérios e gastos necessdrios & | ativos utilizados no

L parte do produto final e | encargos associados transformacéo processo industrial
Definigdo materiais indiretos que | ao custo do pessoal da | industrial, ocorridos na | ocasionado pelo

s&o consumidos no fabrica. fabricagdo e que ndo se | desgaste ou

processo de fabricacéo, identificam com | obsolescéncia dos bens.

mas ndo incorporam ou nenhum produto em

fazem parte do produto particular.

final.

o diretos: matérias- o mao-de-obra direta e aluguel; e depreciagdo de
primas, material de (MOD) sao _todos 0s « energia elétrica; maquinas;
embalagens, . gastos reITcmnados « inspecéo: R depr_eciagéo de

o componentes; a0 pessoal que " equipamentos:
PI’InCIpaIS ° indir-'e-tos: materia-is g?antlpl-"at ° manuten(;:ao; R depreciagéo de
custos auxiliares, material de Iretamente 0s « SeqUIOS; IPASE
relacionados seguranca, produtos; ’ IMOVEIS;

ferramentas, material | » méo-de-obra indireta | * YOS * Outros.
para manutenc&o. s80 0s gastos com o

pessoal que

desempenha as

atividades de apoio

aos setores diretos.

Quadro 1. Caracteristicas dos elementos formadores dos custos industriais

Nota Geral: Dados trabalhados pela autora.




50

3.4 Métodos de Custeamento

A metodologia utilizada no sistema de custos define os gastos que devem fazer
parte da apuracao do custo unitario do produto, por isso Padoveze (2005b, p. 76) afirma que o
método é o fundamento tedrico mais importante na gestdo de custos uma vez que todos 0s
demais fundamentos e processos decisorios deverdao ser modelados a luz do método adotado.
A literatura mostra que existem duas grandes modalidades diferentes de métodos de
custeamento do produto: Métodos de Alocacdo de Custos Indiretos e Métodos de Custeio

Direto e Variavel.

3.4.1 Métodos de alocacéo de custos indiretos

Este método engloba todos os custos, diretos, ou indiretos, fixos ou variaveis, em
que o produto absorve os custos incorridos pela organizagdo. A alocacdo dos gastos fixos
implica na utilizacdo de rateios ou estimativas, o que torna o custo do produto arbitrério.
Ainda que exista a preocupacdo em se adotar critérios de alocacdo mais objetivos, ndo é
possivel apurar, precisamente, o quanto foi consumido por cada produto ou servico
(PADOVEZE, 2005b, p. 150).

As criticas académicas estdo centradas, principalmente, na falha de alocacéo dos
custos indiretos por meio de rateios e na imprecisdo desses custos, 0 que compromete este
método de custeio como instrumento de controle e decisdo, além do custo dos produtos sofrer
variagdes de acordo com os volumes de producdo — sendo essas suas principais desvantagens.

A vantagem desse método é que o pre¢o do produto estabelecido pelo método visa
a total recuperacdo dos gastos incorridos pela empresa, e em situacbes onde o preco do
produto ndo esta orientado pelo mercado, esta € uma informacéo relevante para os gestores.

Os metodos de alocacdo de custos Indiretos sdo divididos em Meétodo de
Custeamento por Absorcdo, Método de Custeamento Baseado em Atividades, Método de

Custeamento Integral e Método de Custeamento RKW.

3.4.1.1 Método de custeamento por Absorc¢ao
E 0 método de custeio tradicionalmente utilizado pela Contabilidade de Custos.
Segundo Martins (2000, p. 41-42), o Custeio por Absorcéo é o método derivado
da aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente aceitos, consistindo na apropriacdo
de todos os custos de producédo aos bens elaborados; e s6 os de produgéo sdo distribuidos para
todos os produtos elaborados. As despesas administrativas, comerciais e financeiras nédo

integram o custo do produto.
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Segundo Wernke (2004, p. 21), “por ser permitido pela legislacéo brasileira, este

método é o mais utilizado para finalidades contabeis”.

3.4.1.2 Método de custeamento baseado em atividades

O método do Custeio Baseado em Atividades ou ABC (Actvity Based Costing) foi
originalmente desenvolvido para gerenciamento dos custos e tem como objetivo principal
aprimorar a alocacdo dos custos e despesas indiretos fixos (também conhecidos como
overhead) aos produtos (WERNKE, 2004, p. 23).

O critério ABC aloca os custos e as despesas indiretas as atividades, procurando
reduzir as distor¢bes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos (BERTI, 2002, p.
63).

Nesse método apropriam-se todos 0s custos e despesas da empresa ao produto
mediante analise dos processos e atividades, utilizando-se direcionadores de custos em dois
estagios. Nesse conceito, os produtos consomem atividades que geram custos, conforme

demonstrado na Figura 2.

consomem geram
Produtos Atividades Custos

Figura 2 - Ldgica de funcionamento do ABC
Fonte: Wernke (2004, p. 22).

Nakagawa (1994, p. 40) explica que, “trata-se de uma metodologia desenvolvida
para facilitar a analise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais
impactam o consumo de recursos de uma empresa.”

O ABC difere do enfoque do custeio por Absor¢do, pela forma como sé&o
acumulados. Enquanto o ABC tem como foco os recursos e as atividades como geradores de
custos, o Custeio por Absorcao focaliza os produtos como geradores de custos.

Esse método permite a evidenciacdo de custos de forma mais acurada, tornando-se
eficaz para a gestdo econdmica das empresas, uma vez que estas podem antecipar as agoes
dos gestores com o objetivo de minimizar e/ou eliminar os erros de decisdes e contribuir para
a otimizacdo do lucro. Nessa andlise tambem € possivel identificar as atividades que néo
agregam valor ao produto e elimina-las (NAKAGAWA, 1994, p. 63).

No entanto, apesar de mais criterioso, o custeio ABC nédo elimina a possibilidade
de alocacdo dos custos indiretos por rastreamento, rateio ou estimativa, o que faz com que
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esse método seja classificado como uma opgdo de custeio por Absorcdo (PADOVEZE,
2005b, p. 149).

3.4.1.3 Método de custeamento Integral

O método de custeio Integral (full costing) é uma continuidade do custeio por
Absorcao e sindbnimo do metodo do custeio Pleno, que pode ser definido como o método que
apropria aos produtos, além dos custos de fabricacdo, o total das despesas administrativas e
comerciais (PADOVEZE, 20054, p. 328, 2005b, p. 149).

3.4.1.4 Método de custeamento RKW

A sigla representa as iniciais de um antigo conselho governamental para assuntos
econdmicos (Reinchskuratorium fuer Winrtschaftlichtkeit) que existiu na Alemanha, o qual,
segundo Martins (2000, p. 236) ““seria semelhante ao antigo Conselho Interministerial de
Precos”. Nesse método, sdo apropriados aos produtos ndo somente os custos de producdo,
como também todas as despesas da empresa, inclusive as financeiras (MARTINS, 2000, p.
236; PADOVEZE, 2005b, p. 149).

3.4.2 Métodos de custeio direto ou variavel

Diferente dos métodos de alocacdo dos custos indiretos, o custeio variavel ou
direto leva em consideracdo, para custeamento dos produtos da empresa, apenas 0s gastos
variaveis e/ou diretos, cuja apropriacdo ndo constitui nenhuma dificuldade. Com isso,
elimina-se a necessidade de rateios e estimativas e, conseqlientemente, as distor¢cdes geradas
por eles. Essa modalidade de custeio apresenta, sobre a modalidade anterior, significativas
vantagens no que diz respeito & apuracao dos resultados econémicos gerados pelos diferentes
produtos da empresa e suporte as decisfes gerenciais.

Os metodos de alocacdo de custeio direto e variavel podem ser identificados
distintamente como: método do Custeio Direto, método de Custeio Variavel, e método da
Contabilidade de Ganhos.

3.4.2.1 Método de Custeio Direto

A maioria dos autores se refere ao método do custeio Direto e método do custeio
Varidvel como sindnimos, mas existe uma sensivel diferenca entre eles que os tornam
distintos: nem todo custo direto € varidvel; é o caso da mao-de-obra direta, por exemplo. No

entanto, dependendo do prisma que se vai avaliar, esse gasto pode ser considerado um custo
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fixo a curto prazo e variavel a longo prazo. Isso muitas vezes acaba por gerar duvidas e
discuss@es quanto a classificacdo desses gastos.

Martins (2000, p. 144) afirma que a mao-de-obra direta varia com a producéo,
enquanto a Folha de Pagamento relativa ao proprio pessoal da producdo é fixa.

Nesse mesmo sentido,

Conceitualmente, a méo-de-obra direta [...] tende a variar, dependendo da
quantidade a ser produzida em determinado periodo. Porém, em caso de reduc¢do de
producdo, que é o que acontece mais frequentemente, é comum a empresa nao
reduzir seu efetivo de mao-de-obra direta, mesmo que a quantidade a produzir seja
diminuida, pois julga conveniente bancar essa ociosidade temporaria de seu corpo
de funcionéarios diretos. Nesse caso, um custo tipico de comportamento variavel
termina por ter, temporariamente, comportamento fixo. (PADOVEZE, 2005b, p.
59).

O método de custeio Direto utiliza, para custeamento dos produtos, somente 0s
gastos diretos aplicaveis a cada um dos produtos da organizacdo, sejam eles custos ou
despesas; sdo utilizados para célculo do custo unitario dos produtos tanto os custos fixos
quanto os variaveis. Os custos diretos variaveis sdo apropriados aos produtos pelo custo
unitario especifico, uma vez que é possivel atribuir os valores aos produtos sem rateios,
enquanto que os custos diretos fixos, sdo alocados pelo custo médio em funcéo da quantidade
produzida ou vendida. (PADOVEZE, 2005b, p. 78).

3.4.2.2 Método de custeio Variavel

No método de custeio Variavel sdo apropriados todos os custos variaveis, sejam
eles diretos ou indiretos, e tdo somente os varidveis, ficando separados e desconsiderados 0s
custos fixos (MARTINS, 2000, p. 215-216).

Esse método utiliza para custo dos produtos somente os elementos variaveis e,
portanto, com valor unitario de cada unidade de produto perfeitamente definido, ndo é
utilizado nenhum conceito de célculo médio (PADOVEZE, 2005b, p. 78).

Essa caracteristica, segundo 0 mesmo autor, torna esse método cientificamente
recomendavel para todos os propositos de previsdes e tomada de decisdo ao mesmo tempo em
que Martins (2000, p. 220) ratifica essa informacdo ao expressar que “do ponto de vista
decisorial, verificamos que o custeio Varidvel tem condicBes de propiciar muito mais
rapidamente informacdes vitais a empresa; também o resultado medido dentro do seu critério
parece ser mais informativo a administracéo [...]”

A utilizagdo, por parte dos autores, da nomenclatura “Custeio Direto/Varidvel”
pode dar a dubia interpretacdo quanto a méao-de-obra direta. Cite-se como exemplo o caso de

um operario que, durante um més, trabalhou a metade do tempo para o qual fora contratado.



54

Pela legislacdo trabalhista brasileira, o funcionario tem direito a receber pelo tempo total que
ficou a disposi¢do da empresa, 0 que faz com que a empresa tenha um custo fixo com a Folha
de Pagamento. Mas sO podera ser considerada méo-de-obra direta a parte relativa ao tempo
que realmente foi utilizada no processo de producéo e de forma direta (MARTINS, 2000, p.
144).

3.4.2.3 Método da Contabilidade de Ganhos

Este método é baseado na Teoria das Restrigdes ou TOC (Theory of Constraints),
desenvolvida na década de 1980 pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt. A primeira aplicacdo
da TOC se deu na logistica da producéo, o que pode dar a impressao de estar restrita ao campo
da administracdo da producdo, no entanto, o conceito de gerenciamento de restricdes nele
apresentado é de uso geral aos demais setores de negdcios uma vez que orienta a empresa no
planejamento, controle e aprimoramento de seus processos (COGAN, 2007, p. 9).

Essa teoria percebe a organizacdo como um sistema, em que 0s elementos séo
interdependentes e interagem, e o desempenho global depende dos esforcos de cada um dos
elementos que compdem o sistema. Um dos conceitos fundamentais é o reconhecimento do
importante papel da restricdo de qualquer sistema, uma vez que todo sistema deve ter pelo
menos uma restri¢do, caso contrario, seu desempenho seria infinito (CORBETT, 2005, p. 35-
36).

A TOC baseia-se em trés premissas basicas:

a) a meta de toda organizacdo é ganhar mais dinheiro hoje e no futuro;

b) existe pelo menos uma restricdo em cada sistema;

c) a empresa deve ser vista de forma sistémica, pois existe uma relagdo de
interdependéncia entre os elementos que a compdem. (PONTE; RICCIO;
LUSTOSA, 2000, p. 2).

Goldratt (2002, p. 50) assevera gque se a empresa nao ganhar dinheiro produzindo
e vendendo produtos, estaria acabada, encerraria suas atividades. O dinheiro tem que ser a
meta e nada pode substitui-lo, portanto toda acdo que leve na direcdo de ganhar dinheiro é
produtiva e toda agdo que néo leve a empresa a ganhar dinheiro é improdutiva.

A partir desse raciocinio, foi criado o processo de otimizacdo continua da TOC,
sempre conduzindo os esforcos em dire¢cdo & meta de qualquer sistema. Segundo Corbett
(2005, p. 36-39, grifos do autor), esse processo inclui a metodologia para a Contabilidade
Gerencial e contém cinco etapas:

1) Identificar a(s) restricdo(des) do sistema: em uma fabrica sempre havera um

recurso que limita seu fluxo maximo, assim como numa corrente havera
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3)

4)

5)
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sempre um elo mais fraco. Para aumentar o desempenho do sistema ou
resisténcia da corrente, € necessario identificar o elo mais fraco.

Decidir como explorar (a)s restricdo(des) do sistema: apds a identificacdo do
recurso que limita o desempenho da fabrica é preciso exploré-lo ao méaximo.
Qualquer minuto perdido nesse recurso € um minuto a menos no nivel de
producéo de todo o sistema, por isso € preciso garantir que haja um estoque de
seguranca na frente da restricdo para que ela nao pare.

Subordinar tudo o mais a decisdo acima: os demais recursos devem trabalhar
ao passo da restricdo, e ndo mais rapido ou mais devagar; eles ndo podem
deixar faltar material para a restricdo trabalhar, pois assim ela pararia e 0
desempenho do sistema seria afetado negativamente. Por outro lado, 0s
recursos ndo-restricdo ndo devem trabalhar mais rdpido que a restri¢cdo, pois
ndo estariam aumentando o nivel de producdo em linha, estariam apenas
aumentando o nivel de estoque de processo.

Elevar a(s) restricdo(Bes) do sistema: no passo 2 tira-se 0 maximo da restrigao.
Nessa etapa consideram-se varias alternativas para investir mais na restri¢éo,
como exemplo, mais turnos, mais um recurso idéntico, entre outros.

Se uma restricdo é quebrada, deve-se voltar ao passo 1, mas ndo pode deixar

que a inércia se torne uma restri¢cdo no sistema.

As restricdes ndo séo necessariamente boas ou ruins, elas simplesmente existem e

sdo elas que determinam o ganho. Se o administrador escolher ignoré-las, elas se tornam
ruins, mas ao reconhecé-las e administra-las, elas podem se tornar uma grande oportunidade,

uma alavanca para o negécio (CORBETT, 2005, p. 39).

Ainda na década de 1980, Goldratt proferiu duras criticas a Contabilidade de

Custos, acusando-a de ser inimiga nimero um da produtividade no mundo ocidental.
Conseqiientemente, ganhou muitos opositores, a0 mesmo tempo em que chamou a atencéo
das pessoas que ndo acreditavam mais na Contabilidade de Custos como fornecedora de
informacgdes gerenciais (CORBETT, 2005, p. 35).

Grande parte das criticas se referia ao rateio dos custos entre os produtos.

A obsolescéncia do rateio se deu porque os custos que sdo rateados, em qualquer
que seja o sistema de rateio, ndo variavam diretamente como volume de produc¢édo
e/ou mudancas de mix ou com qualquer outra variavel. Sendo assim, a alocacao s6
serve para nos confundir e fazer com que tomemos decisBes irracionais.
(CORBETT, 2005, p. 31).
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Ainda segundo 0 mesmo autor, mesmo utilizando métodos de rateio de custos
mais complicados, qualquer que seja 0 método adotado, ndo revela qual é a contribuicdo de
uma decisao/acao para o lucro final.

Desse modo, Goldratt desenvolveu um conceito de Contabilidade Gerencial
simples, capaz de prover os gerentes com informagdes significativas para a tomada de
decisbes de forma rapida, em que fossem atribuidos aos produtos aqueles custos que fossem
totalmente varidveis em relacdo ao volume de producéo e vendas.

Esse conceito, que se estende para a area de custos, € denominado Contabilidade
de Ganhos, que se concentra em trés grandes medidas financeiras: ganho, inventario e
despesas operacionais (GOLDRATT, 2002, p. 68).

A TOC afirma que tudo que é administrado na empresa é abrangido por essas
grandezas. Por conseguinte, a Contabilidade Gerencial da empresa passa a ser simplificada,
uma vez que qualquer elemento pode ser classificado nessas trés medidas (COGAN, 2007, p.
19).

Ganho ¢ o dinheiro gerado pela empresa, ou seja, a diferenca entre a receita e 0s
custos totalmente variaveis (CTV). Ja o inventario corresponde a todo dinheiro que o
sistema investe em coisas que pretende vender, englobando o seu significado tradicional
(estoque de MP, produtos em processo e produtos acabados), além dos investimentos em
demais ativos (maquinas, equipamentos, instalacfes). Despesas operacionais Sa0 0S recursos
gue o sistema gasta para transformar o inventario em ganho; ou seja, sdo incluidos os gastos
para o funcionamento da organizacdo, sem fazer nenhuma classificacdo se sdo despesas ou
custos fixos, variaveis, diretos ou indiretos (COGAN, 2002, p. 82, grifos nossos).

No conceito da TOC, os custos variam basicamente em funcdo do volume de
producéo, sendo, portanto, levados para efeito de custos somente os CTV, enquanto que os
demais gastos sdo considerados despesas operacionais, inclusive a mao-de-obra direta
(NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996, p. 16).

As empresas precisam também de uma medida relativa, algo como retorno sobre o
investimento (RSI), uma comparacdo entre o dinheiro ganho e o dinheiro investido
(GOLDRATT, 2002, p. 55; p. 96, grifo nosso).

Ao longo dos anos, 0 comportamento e constituicdo dos custos das empresas
alteraram significativamente. Hoje em dia, a participacdo da mado-de-obra direta nos custos
totais vem diminuindo; em muitos casos, ndo passa de 10% (CORBETT, 2005, p. 29).

Na TOC, os CTV englobam tanto os custos que variam de acordo com a

producdo, cujo exemplo mais Obvio é a matéria-prima, quanto as despesas que variam
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proporcionalmente ao volume de vendas, como é o caso de impostos e comissdes incidentes
sobre os precos pagos pelo cliente (CORBETT, 2005, p. 59).

Segundo 0 mesmo autor,

[...] o erro mais comum que as pessoas tém cometido quando falam sobre a TOC é
dizer que para a TOC a DO é fixa. A TOC ndo classifica as despesas em fixas ou
semivariaveis, 0 que importa é se é totalmente varidvel (quando entdo sdo
classificadas no CTV) ou ndo totalmente variavel (quando entdo séo classificadas
na DO). (CORBETT, 2005, p. 44).

3.4.3 Diferencas entre os métodos de custeio

O método de custeio € um processo de distribuicdo dos gastos totais, considerando
0S seus principais tipos para os diversos produtos ou servigos da empresa (PADOVEZE,
2005a, p. 328). Cada método possui caracteristicas proprias, sendo possivel evidenciar a
apuracao do custo unitario de um produto, de acordo com o método adotado pela organizacéo,
0 que revela a apuracdo de um custo unitario diferente para o produto, de acordo com o
método escolhido. No quadro 2, foram reunidos 0s gastos correspondentes para apuracdo do
custo do produto de acordo com cada método de custeio abordado, bem como as principais

caracteristicas dos dois grandes métodos.

Método Gastos atribuidos aos Principais caracteristicas
produtos
Absorcéao Custos fixos e a) reconhece a importancia dos custos
variaveis, diretos e fixos no processo de manufatura, em
indiretos. que todos os custos de fabricacdo sdo
- considerados como custo do produto;
ABC e | Custos e despesas fixas P
Métodos de | Integral e variaveis, diretos e | b) é necesséario utilizar critérios de rateio
Alocacdo de indiretos. ou estimativas para atribuir os custos
Custos - fixos aos produtos;
Indiretos RKW Custos e despesas fixas P
e variaveis, diretos e | C) é possivel estabelecer o custo total
indiretos (inclui unitério dos produtos.
despesas financeiras).
Custeio Custos e despesas | a) os custos unitarios de produtos sao
Direto e | variaveis. mensuraveis objetivamente;
Métodos de Variavel b) ndo se utiliza métodos de rateio, 0s
: custos fixos sdo considerados como
Custeio despesa e ndo como custo do produto;
Variavel e | Contabilidade | Custos (e despesas) '
Direto de Ganhos - | totalmente variaveis. ¢) identifica a margem de contribuigéo
TOC (ou ganho);
d) permite a analise custo-volume-lucro.

Quadro 2. Principais caracteristicas dos métodos de custeio e atribui¢do de gastos aos produtos
Nota Geral: Dados trabalhados pela autora.
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Todos os métodos de alocacdo de custos indiretos constantes no quadro 2
(Absorcao, ABC, RKW), por trabalharem com os custos fixos, necessitam de algum tipo de
critério de rateio, estimativa ou divisdo para serem alocados aos produtos, enquanto que a
premissa dos metodos de custeio Variavel e Direto é a de alocar os custos diretos/variaveis
aos produtos, sem necessidade de rateamento.

Os métodos de custeamento do produto se utilizam de valores diferentes para
apurar os custos, gerando margens unitarias diferentes, o que ndo quer dizer que o método
utilizado pela organizagéo implique custos ou gastos menores (PADOVEZE, 20053, p. 329).

As principais caracteristicas também expdem as diferencas existentes entre os dois

grandes métodos de custeio.

3.4.4 SituacOes para ado¢ao de um metodo de custeio
J4d 0 método adotado vai depender dos objetivos, limitagdes e necessidades

gerenciais de cada empresa.

Se, por exemplo, a empresa so tiver como objetivo respeitar os PFC® e a legislacio
fiscal, sem considerar as informacOes prestadas pela contabilidade de custos para a
tomada de decisdes, adotard o custeio por absorcdo. Entretanto, se a empresa utiliza
as informacgOes prestadas pela contabilidade de custos para a tomada de decisdes,
poderéa adotar de forma complementar, o custeio varidvel. (MOURA, 2005, p. 135).

O quadro 3 sintetiza as situa¢es que levam a escolha de um determinado método

de custeio em detrimento de outros.

® Principios Fundamentais de Contabilidade.



RKW
Variavel
Ganhos

Absorcéo
Contabilidade de

Situagao

ABC e Integral
Custeio Direto e

Atendimento a legislacdo societaria, fiscal e tributéria. X
Empresas que produzem produtos em que 0S precos ndo Ssao
determinados pelo mercado e o preco de venda é baseado no custo.
O método estabelece um valor ao produto que recupera 0s gastos
incorridos.

Empresas com alta incidéncia de custos fixos indiretos em relacéo
ao gasto total.

Empresas que necessitam de informagfes gerenciais para tomada de
decisdes (encomendas especiais, custo/volume/lucro, entre outros).
Empresas com alta incidéncia de custos varidveis em relacdo ao
gasto total.

Empresas com necessidade em estabelecer o preco de venda de
forma rapida.

Empresas com baixa incidéncia de gastos com MOD (constantes na|
Folha de Pagamento) em relacdo ao gasto total.

Empresas com alta incidéncia de MOD paga por unidade produzida.

Empresas com alta incidéncia de custos variaveis e que possuam
dificuldade em classificar os custos em fixos e variaveis.

Empresas que queiram/possam fazer uso de controles simples e
demonstracBes contébeis simplificadas.

Quadro 3 - Situagdes para adogdo de método de custeio

Fonte: elaboragéo propria.

O Custeio por Absorcdo é o Unico que atende a legislacdo societaria, fiscal e
tributéria, portanto, recomendével para estes fins.

O Custeio por Absorcdo, o ABC e o Integral sdo indicados para empresas que se
baseiam no custo para formacdo de precos (uma vez que permitem a recuperagédo total dos
gastos incorridos) e que possuam alta incidéncia de custos fixos.

O Custeio Direto, Varidvel a Contabilidade de Ganhos séo indicados para
empresas que utilizam as informacGes de custos para fins gerenciais. Os mesmos métodos sao
indicados para empresas com alta incidéncia de custos variaveis e para estabelecimento de
precos de venda de forma rapida.

J& a Contabilidade de Ganhos se mostra interessante para empresas com baixa
incidéncia de MOD, ou cuja incidéncia € alta, mas que o valor seja pago por unidade
produzida (geralmente terceirizada). Também recomendavel nos casos em que a incidéncia de

custos variaveis seja alta e que exista dificuldade em classificar os custos em fixos e variaveis.
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Esse método também é indicado para empresas que desejem fazer uso de controles simples e

demonstracdes contabeis simplificadas.

3.5. Formas de Custeio

Compreende as possibilidades de mensuracdo dos custos dos produtos cuja forma
eleita depende do padrdo monetério e tipo de informacédo e de controle que o gestor pretende
obter a partir do sistema de custos a ser implantado. As formas de custeio diferenciam-se
entre si pela natureza dos dados contabeis utilizados, podendo ser englobados em dois
diferentes grupos: custo real e custo prévio (PADOVEZE, 2005b, p. 80).

A figura 3 demonstra as caracteristicas das formas de custeio com seus

subagrupamentos.
Custo real Custo prévio
v v v : v
Custo Custo Custo de Custo
historico Custo-padréo| | Custo orcado
historico corrigido resposicao estimado
| | | I I |
Utiliza-se de Aplica-se um Utiliza-se para Utiliza-se para Utiliza-se de Utiliza-se de
y dados
dados ja indexador para || fins gerenciais. meta e controle. dados do aproximados
registrados, sem L . E determinado orgamento para decisdes
atualizacéo E o custo da ] o .
alteracdo no por meio de empresarial. E rapidas
x ari HXi orgamentos,
padrio monetaria de um proxima dados passados um custo ( S/en das
monetario. custo. compra. e/ou futuros. proximo do real. urgentes).
Custo-padrao ideal: calcula-se de
forma cientifica. Utilizacdo restrita,
atualmente em desuso.
Custo-padréo contren_te_:A _
reconhecem-se as ineficiéncias e
consideram-se as pesquisas e testes
Custo-padrao baseado em dados
—

passados: calcula-se com dados
reais ocorridos e que servem para

parametros futuros.

Figura 3 - Caracteristicas das formas de custeio
Nota geral: Dados trabalhados pela autora.

O custo real é a forma mais comum encontrada no ambiente empresarial. Os
custos sdo registrados tais como ocorrem, por conseqiiéncia, s6 sdo determinados apOs o
término da fabricacdo do produto, no entanto, como instrumento de planejamento estratégico

e operacional, o custo real ndo apresenta nenhuma contribuicdo, servindo apenas para
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atendimento as necessidades legais e fiscais da contabilidade tradicional (PADOVEZE,
2005b, p. 80; p. 225).

O mesmo autor identifica ainda trés grandes variacdes de custo real.

a) custo historico: sdo utilizados somente dados reais ja registrados com 0s
valores de suas datas de realizacdo, sem qualquer alteragdo do padréo
monetario;

b) custo historico corrigido: consiste na aplicacdo de um indexador objetivando
a atualizagdo monetéria de um dado de custo, muito utilizado em economias
com ambiente inflacionério;

c) custo de reposicao: utilizado para fins gerenciais para formacao de pregos de

venda, uma vez que o custo de reposicao € o custo da proxima compra.

Em detrimento da utilizagdo de valores ja conhecidos e reais, podera ser utilizado
0 custo prévio. Como o proprio nome indica, sdo aqueles predeterminados, estabelecidos com
antecedéncia sobre as operacfes de producdo. Com efeito, em um sistema de custos baseado
em custos predeterminados, tanto o material, como a mao-de-obra, gastos gerais de
fabricacdo e depreciagéo séo contabilizados com base em custos e volumes previstos. O custo
prévio é utilizado para fins gerenciais, tais como elaboragdo de orcamentos, determinacédo de
metas, estimativas e ainda para controle dos gastos, quando o gestor necessitar conhecer 0s
custos reais e compara-los com o que deveriam ser. As principais variantes do custo prévio
sdo 0 custo padrdo, custo orcado e custo estimado (PADOVEZE, 2005b, p. 81, grifo do
autor).

O custo-padrdo tem como principais caracteristicas a utilizacdo de dados e
informacdes que devem acontecer no futuro, o fornecimento de dados para controle de custos,
além de servir como modelo de comparagdo ou estabelecimento de meta.

O custo-padrao é a primeira variante do custo prévio, sendo apontado por Martins
(2000, p. 332-333) como aquele que possui diversas acepcdes, citando, no entanto, dois tipos:
0 custo-padrdo ideal e o custo-padrdo corrente. Padoveze (2005a, p. 346) acrescentou mais
uma tipologia: o custo padréo baseado em dados passados.

Os grifos séo nossos.

a) custo-padrdo ideal: extremamente restrita e atualmente em desuso por ser

calculado de forma cientifica (“em laboratorio”), em que o padrdo de custo é
construido a partir da eliminagdo de todo desperdicio ou ociosidade, com o

melhor operario e as melhores méaquinas e equipamentos;
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b) custo-padréo corrente: as metas sdo fixadas levando-se em consideragédo
pesquisas e testes praticos, com o reconhecimento das ineficiéncias existentes
na empresa, excluindo somente aquelas que a organizagdo acredita que possam
ser sanadas; é um valor que a empresa considera dificil de ser alcangado, mas
ndo impossivel;

c) custo-padrao baseado em dados passados: calculado em cima de dados reais
ja acontecidos, presumindo-se de que o0s dados reais anteriores tenham
significancia e possam servir para parametros futuros, nesse caso é importante
assegurar-se que o ocorrido no passado seguramente nao se repetira. O proprio
autor, no entanto, adverte que existe o risco de falhas na construcdo desse
padréo.

O custo orcado, segunda variagdo do custo prévio, é o calculo do custo unitario
utilizando dados constantes do orcamento empresarial, portanto € um custo que deve
acontecer préximo do real, considerando as suas eventuais ineficiéncias; diferente do custo-
padrdo que € calculado sob condicdes idealizadas (PADOVEZE, 2005b, p. 81).

J& o custo estimado, tido como terceira alternativa de custo prévio, sdo apuragoes
de custos unitarios de produtos e servicos utilizando dados aproximados, para fazer frente a
decisOes rapidas, tais como or¢camentos de prestacdo de servicos, vendas urgentes de novos
produtos e componentes.

Os custos orcados/estimados procuram identificar os que devem ocorrer no futuro,
antecipando os gastos que poderdo acontecer enquanto que o custo-padrdo pode estabelecer
metas de realizacao de custos, ou custos que deveriam ocorrer.

Padoveze (2005b, p. 223) assinala que o modelo de mensuracao natural parece ser
o0 custo real, o que nos primordios da Contabilidade de Custos era uma verdade. Contudo, a
consolidagdo dos conceitos de planejamento, or¢camento, administracdo de metas e objetivos
entre outras, trouxe a necessidade gerencial de antecipacéo da informacéo do custo futuro dos
produtos e servicos. Assim, tendo em vista que para calcular o custo real é preciso a utilizacdo
de dados historicos, surgiu o conceito de custo-padrdo, que é calculado com base em eventos
futuros ou eventos desejados de custos, que podem ou ndo ocorrer na realidade da empresa. O
custo-padrdo € uma das técnicas para avaliar e substituir a utilizacdo do custo real, cuja
grande finalidade é controle dos custos e pode ser utilizado tanto nos métodos de alocagdo dos

custos indiretos quanto nos métodos de custeio variavel ou direto.
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3.6 Sistemas de Acumulagéo

A literatura aponta para existéncia de dois sistemas basicos de producéo, o sistema
de producao por encomenda e o sistema de producdo continua. O primeiro caracteriza-se pela
fabricacdo descontinua de produtos ndo-padronizados, para atendimento de encomenda
especifica de clientes ou ordens especiais enquanto que o segundo caracteriza-se pela
fabricacdo em serie de produtos padronizados, homogéneos, fundamentalmente para
atendimento ao estoque.

Conseqlientemente, os dois sistemas produtivos deram origem ao sistema de
acumulacdo por ordem e o sistema de acumulagdo por processo, cujas diferencas entre uma
forma e outra sdo minimas, basicamente encontradas no tratamento do registro e acumulagéo
das informacdes na contabilidade (MARTINS, 2000, p. 157-158; PADOVEZE, 2005b, p. 81).
Nesse mesmo sentido, Atkinson et al. (2000, p. 270) afirmam que os sistemas de custeio por
processo tém o0 mesmo objetivo dos sistemas de custeio por ordem, uma vez que ambos
atribuem os custos de material, de médo-de-obra e das atividades de apoio de producdo aos
produtos.

Em relacdo a acumulacdo dos custos, Martins (2000, p. 158) afirma que na
producdo por ordem, os custos sdo acumulados numa conta especifica para cada ordem ou
encomenda, cujo encerramento se da somente quando a ordem tiver terminada; a condicdo
para 0 adequado custeamento de uma ordem é a sua identificacdo com uma determinada
producdo em particular. Segundo o autor, o sistema de acumulagdo por processo € utilizado na
producdo continua (em massa), cujos custos sdo acumulados em contas representativas das
diversas linhas de producdo, ndo ha encerramento a medida que os produtos sdo elaborados e
estocados, mas apenas no final do periodo, os custos ndo séo avaliados unidade por unidade, e
sim & base do custo médio do periodo (dividindo o custo total pela quantidade produzida).

Padoveze (2005a, p. 355) cita um terceiro sistema de acumulacdo, o sistema
hibrido de acumulacdo ou acumulacédo por operacgdes, ratificando o que ensina Martins (2005,
p. 157) ao afirmar que é comum encontrar empresas cujo processo produtivo trabalha parte de
uma forma, parte de outra. Segundo o primeiro autor, este sistema é utilizado em operacGes
em que sdo produzidos diversos artigos durante periodos relativamente longos ou quando
existem produtos com varios estilos, modelos e tipos diferentes, construidos de partes
fundamentais, mas com acabamentos diferenciados.

Atualmente, os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) permitem que as
empresas se utilizem dos dois sistemas de acumulagdo (PADOVEZE, 2006b).
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3.7 Estrutura das Informac0es

Segundo Padoveze (2005a, p. 322-323; 2005b, p. 96-97), a base de informacdes
para o processo de custeamento dos produtos assenta-se em trés elementos: materiais para 0s
produtos, tempo necessario para execucdo das fases do processo fabril e equipamentos
utilizados no processo de manufatura. Ainda na exposi¢cdo do autor, os dados de pregos e
valores para abastecimento desses elementos estdo disponiveis em diversos sistemas de apoio
as operacdes e devem ser utilizados para formatacdo do calculo do custo unitario dos produtos
e servigos e modelo de analise de custos.

A estrutura de materiais para produtos € a identificacdo de todos os materiais que
compdem cada produto fabricado pela empresa. Segundo Martins e Laugeni (2005, p. 77) esta
lista de materiais também é conhecida como bill of material (BOM).

O custeamento da estrutura do produto é feito pela atribuicdo, a cada item de sua
estrutura, dos precos de custos desses materiais, considerando as quantidades utilizadas.
Padoveze (2005a, p. 227) elaborou um exemplo de estrutura de produtos, a qual se chega ao
custo unitario de materiais por produtos, conforme demonstrado na tabela 4.

Tabela 4 - Custo unitario de materiais por produtos

Estrutura | Sistema de
do Produto | Compras
Materiais Origem? Otd.2 Pr. Unit. Total

Matéria-Prima 1 N 20 R$ 3,00 |R$ 60,00
Matéria-Prima 2 N 10 R$ 14,00 | R$ 140,00
Componente 1 N 4 R$ 20,00 |R$ 80,00
Componente 2 N 5 R$ 35,00 | R$ 175,00
Subtotal (a) R$ 455,00
Subconjunto 1 I 1 R$ 150,00 [ R$ 150,00
Subtotal (b) R$ 150,00
TOTAL (a+ b) R$ 605,00

Notas:
(1) Preco Liquido de Impostos Recuperaveis + Despesas Estocaveis
(2) N= Nacional I=Importado
Fonte: adaptado de PADOVEZE (2005a, p. 227).
O custo dos materiais pode ser feito de duas formas: custo real ou custo prévio.
No caso do custo real, o custo € historico, ou seja, o valor dos materiais pode ser obtido por
meio do controle de estoques ou sistema de recebimento de materiais, em que se tem duas

opcBes bésicas de custeamento, o custo da Gltima entrada e o custo médio ponderado mével®.

® No custo médio ponderado mével (MPM), o valor de cada unidade no estoque altera-se pelas entradas de outras
unidades por um custo diferente do custo médio anterior. O novo valor médio é dado como custo na saida dos
materiais (PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2006, p. 46).
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No caso do custo prévio, amplamente utilizado para fins gerenciais, este pode ser feito pelo
custo padrdo ou custo de reposicdo (PADOVEZE, 2005b, p. 110).

Ja o tempo necessario para execucdo das fases do processo fabril consiste na
identificacdo de todas as operagcdes necessérias para o processo de elaboracdo de cada
produto, em que o ponto de partida € a estrutura de materiais. Nessa fase da estrutura das
informacdes, sdo identificados os processos de fabricacdo (ou roteiros de fabricacdo), com
quantificacdo dos tempos necessarios para todas as fases de cada item especifico ou conjunto,
até o produto final. Esse sistema consiste na inclusdo de todos 0s recursos necessarios para
cada fase do processo, com relacdo a mao-de-obra direta, equipamentos ou servicos
terceirizados.

O processo de fabricacdo tem uma associacdo direta com a departamentalizacao,
gue consiste na divisdo da empresa em areas distintas, de acordo com as atividades
desenvolvidas em cada uma das é&reas. Dependendo da nomenclatura utilizada nas
organizages, essas areas podem ser chamadas de departamentos, setores, centro de custos ou
centro de despesas e ndo atingem somente a area industrial, podendo ser aplicadas as areas
administrativas, comerciais e financeiras (PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2006 p.
49).

O fundamento para departamentalizacéo esté4 essencialmente ligado ao processo (ou
roteiro) de fabricagdo e a necessidade de se alocar os esforcos da méao-de-obra
direta. Como os produtos que estdo sendo fabricados passam por diversas fases de
fabricacdo, e essas fases normalmente sdo setores especializados dentro de uma
empresa, faz-se necessaria a apuracdo setorizada dos gastos para cada fase dos
processos de fabricacdo. (PADOVEZE, 2005b, p. 100).

Em organizacbes de grande porte, principalmente nas industriais, em que séo
fabricados diversos produtos simultaneamente, a departamentalizacdo € fundamental para
devidas atribuicbes de responsabilidades para cada um dos gerentes dos diversos
departamentos (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR, 2000, p. 95).

Os equipamentos utilizados no processo de fabricacdo ddo origem a depreciacao,
definida como custo decorrente do desgaste ou obsolescéncia do ativo imobilizado. Perez
Junior, Oliveira e Costa (2006 p. 131) assinalam que, geralmente nas empresas industriais, “0s
investimentos em bens do ativo imobilizado quase sempre envolvem grandes somas de
recursos”, o que implica automaticamente, em custos elevados de depreciagéo.

Dependendo do produto e do processo de fabricacdo a participacdo do custo da
depreciagdo dos equipamentos em cada tipo diferente de produto, é significativa e variada,
podendo, inclusive, ser tratada como custo direto. “Nesse caso, deve haver a medi¢do do
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tempo de uso do equipamento para apropriar a depreciacdo de forma correta a cada um dos
produtos e suas partes” (PADOVEZE, 2005b, p. 116).

A possibilidade de tratar a depreciacdo como custo direto e implementar critérios
de medic&o é determinada por alguns fatores, como: o valor da depreciacdo dos equipamentos
é relevante, a utilizacdo dos equipamentos é muito diferente para cada produto, 0s
equipamentos constituem em um fator produtivo restritivo, ha possibilidade de mensuracéo
acurada e € possivel traduzir o custo da depreciacdo em uma unidade de medida coerente com
sua utilizacdo no processo produtivo (PADOVEZE, 2005b, p. 118).

Segundo o mesmo autor, o valor das depreciagdes pode ser determinado por meio
da Contabilidade Financeira ou por meio da Contabilidade Gerencial.

A Contabilidade Financeira utiliza-se normalmente de um célculo contabil/fiscal
intitulado depreciacgéo linear, que consiste em dividir o valor do custo de aquisicdo registrado
contabilmente pela vida Gtil” esperada do bem, contabilizando uma parte igual por més até a
sua total desvalorizacéo.

A Contabilidade Gerencial pode utilizar-se de critérios diferenciados para calculo
das depreciag0es, estabelecendo como valor do bem, o preco de mercado, por exemplo. Nesse
conceito também é possivel considerar a depreciacdo como custo direto, estabelecendo o valor
do bem e dividindo pela unidade de medida estimada de vida util do bem (volumes, horas,
litros, toneladas) (PADOVEZE, 2005b, p. 140-141).

3.8 Custos para Fins Gerenciais
Os custos possuem diversas finalidades em uma empresa: quando utilizados para

analises e tomada de decisdes gerenciais e como parametro para formacao de precos.

3.8.1 Relacéo Custo/Volume/Lucro

Uma das analises gerenciais fundamentais para as organizacdes € o ferramental
denominado analise custo/volume/lucro, que conduz a trés importantes conceitos: margem de
contribuicdo (MC), ponto de equilibrio e alavancagem operacional. Esse conceito é

normalmente utilizado no método de custeio Varidve,l uma vez que é necessaria a separacao

” Na Contabilidade tradicional o prazo de vida til para cada espécie de bem é determinado pela Secretaria da
Receita Federal (SRF).
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dos custos fixos dos variaveis, possibilitando, assim, varias analises de gastos e receitas, em
relacdo aos volumes de producéo e vendas.

MC é o lucro variavel. E a diferenca entre as receitas e 0s custos e despesas
variaveis, representando a quantia gerada pelas vendas capaz de cobrir os custos fixos e ter
como resultado o lucro varidvel. A MC pode ser expressa quantitativamente em unidades
fisicas ou monetérias, de forma unitaria, total ou indice (SANTOS, 1995; WERNKE, 2004, p.
62). J& no método da Contabilidade de Ganhos a contribuicdo € o Ganho.

O ponto de equilibrio (break-even-point) evidencia em termos quantitativos, o
volume que a empresa precisa produzir ou vender para que consiga pagar todos 0s custos e
despesas fixas, além dos custos e despesas varidveis necessarios a producdo e venda do
produto; no ponto de equilibrio ndo ha lucro nem prejuizo; a partir de volumes adicionais de
produgéo ou vendas, a empresa passa a ter lucros (PADOVEZE, 2005b, p. 278-279). A
literatura indica que existem diversas formas de andlise de ponto de equilibrio (PE), tais
como: ponto de equilibrio econémico, ponto de equilibrio contébil, ponto de equilibrio
financeiro, entre outros.

J& o PE em valor é utilizado

Em determinadas situacdes, notadamente quando o leque de produtos € muito
grande e ha dificuldades de se obter o mix ideal de produtos e de suas quantidades
no ponto de equilibrio, assim como existem dificuldades de identificar os custos e
despesas fixas de cada produto, temos de nos valer de uma informacédo de carater
global expressa em valor monetario. (PADOVEZE, 2005b, p. 284).

Ja a alavancagem operacional é decorrente da margem de contribuicéo e significa
a possibilidade de acréscimo no lucro total, pelo aumento da quantidade produzida e vendida,
buscando a maximizacgao dos custos e despesas fixas. Perez Janior, Oliveira e Costa (2006, p.
203) concordam com essa afirmativa ao enunciar que “o grau de alavancagem esta

diretamente relacionado com a margem de contribuicdo e com os gastos fixos”.

3.8.2 Custos para Apuracao de Resultados

Os custos sdo necessarios para a apuracdo de resultados dentro de uma
organizacdo; sem eles ndo é possivel determinar se houve lucro ou prejuizo dentro de
determinado periodo de tempo, independentemente da forma como essa demonstracdo é
realizada, se contébil ou gerencial.

A demonstracdo de resultados tradicional € uma demonstracdo contabil basica e
obrigatéria para as empresas que mantém escrituracdo regular, € decorrente do custo contabil

e deverd estar o sistema de Contabilidade de Custos integrado e coordenado com o restante da
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escrituracdo. Segundo Martins (2000, p. 185-186), essa coordenacdo e integracdo existe
quando os valores apropriados séo realizados de acordo com 0s principios contabeis
geralmente aceitos e os valores de custo de cada produto estdo apoiados em registros, calculos
e mapas que demonstrem claramente a transposic¢ao de sua origem (contabilidade geral) a seu
fim (produtos acabados ou em transformacao). Nesse caso, seria aceito somente o método do
custeio por Absorcéo.

Ja a demonstracédo de resultados gerencial, decorrente da Contabilidade Gerencial,
pode ser realizada com mais liberdade pelas empresas, uma vez que ndo estdo atreladas a
nenhum principio ou convencgdo contébil e sim, condicionada as necessidades de informaces
pelo gestor. Para a Contabilidade Gerencial, o conceito de custos fixos e variaveis sdo

importantes uma vez que permitem:

[...] uma expanséo das possibilidades de analise dos gastos da empresa, em relacéo
aos volumes produzidos ou vendidos, determinando pontos importantes para
fundamentar futuras decisdes de aumento ou diminuigdo dos volumes de producdo,
corte ou manutencdo dos produtos existentes, mudangas no mix de producéo,
incorporacdo de novos produtos ou quantidades adicionais, etc. (PADOVEZE,
2004, p. 368).

O conceito de custos fixos e variaveis permite a analise de custo/volume/lucro, e
consequientemente a introducdo dos trés importantes conceitos citados anteriormente: margem
de contribuicdo, ponto de equilibrio e alavancagem operacional.

Ressalta-se que nédo seria problema, no entanto, que as empresas fizessem duas

demonstracdes de resultados, uma contabil e outra gerencial.

3.8.3 Modelos de decisdo de precos

O objetivo central de qualquer decisdo empresarial é a criagdo de valor para o
acionista, por meio do retorno sobre o investimento. Portanto, este tambem é o objetivo
central da decisdo de precos (PADOVEZE, 2005, p. 382).

Pode-se dizer também que a importancia da politica de precos faz-se sentir com

maior intensidade nas seguintes situacdes:

1. Quando a empresa vai estabelecer o preco pela primeira vez.

2. Quando a concorréncia ameaca 0s negdécios da empresa com uma politica
agressiva de precos.

3. Quando a demanda dos produtos da empresa se relaciona com 0s precos
praticados.

4. Quando os objetivos da empresa se ligam ao retorno sobre os investimentos e
sobre o retorno sobre vendas.

5. Quando os objetivos de lucratividade e de participacdo de mercado exigem
uma politica flexivel de precos. (COBRA, 1997, p. 230).
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Em um ambiente econémico amplamente competitivo, 0 preco de venda de um
produto estd mais relacionado com fatores externos a empresa do que propriamente a seus
custos. Atté mesmo as empresas que sempre calcularam meticulosamente os custos de
producgéo precisaram rever seus conceitos quando se depararam com um mercado permeado
pela competicdo (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR, 2000, p. 220).

Portanto, torna-se necessario versar sobre os trés principais modelos de decisdes
para gestdo de precos de venda; ou seja, aqueles orientados por estratégias de marketing, pela

teoria econémica e pelos custos dos produtos.

3.8.3.1 Modelos de decisao orientados por estratégias de marketing

A fixacdo de precos pelo valor percebido é um conceito de preco orientado pelo
mercado, uma vez que a fonte basica de referéncia é identificar, antecipadamente, o grau de
utilidade ou valor que um produto ou servigo traz a mente do consumidor (PADOVEZE,
2005a, p. 384)

Cada individuo tem sua escala de valores para classificar a utilidade do bem e o
preco que ele se dispde a pagar pela posse, desta forma os produtos podem ser avaliados
distintamente por diferentes pessoas, bem como o dinheiro pode ter significado diferente para

0 mesmo individuo em tempos diversos (COBRA, 1997, p. 230).

Em termos praticos, dentro deste conceito, a empresa deve tentar definir o maior
preco de venda para seu produto, sabendo que o seu cliente esta disposto a pagar
por este preco, pois a utilidade do produto para o cliente é suficiente para deixé-lo
tranqilo no ato da compra. (PADOVEZE, 2005, p. 384, grifo do autor).

Segundo o mesmo autor, aspectos como criacdo de valor percebido pelos
consumidores e criacdo e/ou aumento da lucratividade da organizacdo devem ser considerados
na estratégia de estabelecimeno de preco.

Existem vérias estratégicas dindmicas de formacdo/alteragdo de precos
disponiveis as geréncias. Kotler e Armstrong (2003, p. 284-296, grifos dos autores) citam as
estratégias de determinacdo de precos de novos produtos, estratégias de determinacao
do preco de mix de produtos, estratégias de ajuste de precos e estratégia para alteractes
de pregos, sintetizados no Quadro 4.
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Estratégias| Determinagdo de pregos de Determinac&o do preco de mix | Ajustes e alteracdes de precos
novos produtos de produtos
Os pregos sdo alterados & medidajMaximiza os lucros do mix de]Ajuste de precos para atender as
§ que o produto avanga em seu ciclojprodutos que guardam relagBes|varias diferencas entre os
R de vida. entre si. consumidores, as alteracdes nas
§ situacdes e ocasides que
§ demandam mudanga de pregos em
8 resposta a alteragdes de precos da
concorréncia .
a) |Desnatamento Para linha de produtos Descontos e concessdes
2 b) |Penetracdo de mercado Para produtos opcionais Precos segmentados
% C) Para produtos cativos Precos psicologicos
S| d) Para subprodutos Precos promocionais
= e) Para pacote de produtos Precos geograficos
i) Precos internacionais

Quadro 4 - Modelos de decisdo de precos orientados por estratégias de marketing
Fonte: adaptado de Kotler; Armstrong (2003, p. 284-296).

Os mesmos autores explicam cada modelo.

As estratégias de determinacdo de precos de novos produtos sdo utilizadas a
medida que o produto avanca em seu ciclo de vida. O estagio de introducéo € particularmente
desafiador uma vez que as empresas que apresentam um novo produto enfrentam o desafio de
estabelecer pregos pela primeira vez. As empresas podem escolher entre duas estratégias
gerais:

a) desnatamento: envolve a fixacdo de um preco alto no inicio da vida do
produto, cujo valor é sistematicamente reduzido a medida que o tempo passa e
as vendas iniciais decrescem;

b) penetracdo de mercado: estabelece-se um prego inicial baixo com a
finalidade de penetrar no mercado rapidamente. O alto volume de vendas
resulta na diminuicdo dos custos, permitindo que a empresa reduza seus precos
ainda mais.

As estratégias de determinacdo do preco de mix dos produtos objetivam
maximizar os lucros do mix de produtos que guardam relagdes entre si. A determinacdo de
precos é dificil porque os produtos tém demanda, custos e concorréncia diferenciados. Citem-
se, resumidamente, as cinco situagGes relacionadas a essa estratégia:

a) para linha de produtos: estabelecimento de gradacao de pregos entre os itens
da linha de produtos, em que cada versdo do produto traz caracteristicas extras
ou diferenciadas, permitindo precos mais altos;

b) para produtos opcionais: determinacdo de precos para produtos opcionais ou

acessorios vendidos juntamente com o produto principal;
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c) para produtos cativos (complementares): o produto principal é precificado

por um valor mais baixo (ex: aparelho de barbear) e para os produtos

complementares (ex: ldaminas de barbear) sdo estabelecidas margens maiores;

d)

para subprodutos: determinacdo de precos para produtos de baixo valor para

“livrar-se” deles, a0 mesmo tempo em que a venda de subprodutos pode

permitir a reducdo do preco do produto principal. Exemplo de subprodutos: as

serrarias podem vender as cascas de arvores para decoracdo e serragem como

fertilizante natural;

e)

para pacote de produtos: determinacdo de pregcos para produtos que séo

vendidos em conjunto, cujo preco € menor que o total de cada preco individual.

As estratégias de ajuste de precos sdo utilizadas quando as organizacdes

ajustam seus precos para atender as varias diferengas entre os consumidores e as alteraces

nas situagdes. Resumem-se em seis estratégias:

a)

b)

descontos e concessdes: ajuste de precos basicos para recompensar clientes
por determinadas aces. E o caso dos descontos e concessoes;

precos segmentados: ajuste de precos bésicos para atendimento as
diferencas entre clientes, produtos e localidades, embora essa diferenca néo
se baseie na diferenca de custos. Os precos segmentados devem refletir
diferencas reais de valores percebidos pelos clientes;

precos psicoldgicos: ajuste de precos de efeito psicoldgico, em que as
empresas vendedoras consideram a psicologia dos precos e ndo somente 0s
aspectos econdmicos;

precos promocionais: reducdo temporaria de precos e as vezes, até abaixo
do custo para aumentar as vendas durante um curto periodo;

precos geograficos: ajuste de preco segundo a localizacdo geogréfica dos
clientes, em que séo avaliados os custos de transporte até o consumidor;
precos internacionais: ajuste de precos para mercados internacionais. Os
custos tém um papel importante no estabelecimento de pregos internacionais,
geralmente devido a adicionais de alteracdo do produto, custos mais altos de
transporte e seguro, tarifas e impostos de importagdo, custos associados a

flutuacGes no cambio e custos mais altos de distribuicao fisica.

Ainda para Kotler e Armstrong (2003, p. 297, grifo dos autores), as estratégias

de mudancas de precos séo utilizadas quando as empresas se deparam com situacdes em que

deverdo tomar uma iniciativa de mudanca de precos ou de resposta a alteracdes de pregos da
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concorréncia. Em alguns casos pode ser interessante iniciar uma reducdo ou aumento dos
precos. Nas duas situacGes € necessario prever as possiveis reacdes de compradores e
concorrentes.

Segundo esses autores, a concorréncia de precos € um elemento essencial da
economia de livre mercado, mas as empresas nem sempre estdo livres para cobrar 0s precos
que desejam, uma vez que muitas leis federais, estaduais e municipais regulamentam o “jogo
limpo” na determinacdo de precos.

Las Casas (1997, p. 194) complementa que 0 governo possui destaque na
determinacéo do preco, uma vez que exerce grande controle na economia e por isso estabelece
mecanismos de fiscalizacéo.

Ainda segundo o autor, aspectos culturais, sociais, politicos, legais e econdmicos
afetam os precos. Inflagdo, recesséo e falta de mercadorias determinam diferencas na politica

utilizada.

3.8.3.2 Modelos de decisdo orientados pela teoria econdmica

A teoria econbmica indica que quem faz o preco de venda dos produtos é o
mercado, basicamente por meio da oferta e demanda.

Segundo Perez Janior, Oliveira e Costa (2006, p. 273) “para analisar a formacéo
de preco de um produto ou servi¢o é importante conhecermos o tipo de mercado em que a

empresa atua.”

Dependendo das caracteristicas dos bens e servicos produzidos as firmas® irdo atuar
num sistema de mercado cujas caracteristicas irdo influenciar significativamente as
decisdes dos produtores sobre os tipos de bens que serdo produzidos, a quantidade,
a qualidade, o prego de venda, etc. (RIANI, 1998, p. 147)

Segundo a teoria econdmica, 0s principais tipos de estruturas existentes (formas
bésicas) no mercado sdo: a concorréncia perfeita (competicdo pura), o monopolio, o

oligopdlio e a concorréncia monopolistica, conforme sintetizado no quadro 5.

® Firmas= empresas.
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Formas bésicas | Concorréncia Monopolio Oligopdlio Concorréncia
de mercado Perfeita Monopolistica
Grande nimero A empresa é a Mercado As empresas
de vendedores e | Unica vendedora no | constituido de um | produzem bens e
compradores, mercado e é ela pequeno nimero | servicos diferentes,
Caracteristicas | sendo o preco de | quem determina o de vendedores embora substitutos
venda do produto | preco de vendado | que produzem e préximos, e 0
determinado pelo | produto ou servigo. | vendem bens e mercado é
mercado. servicos iguais ou | composto de um
semelhantes. pequeno numero de
vendedores.

Quadro 5. Caracteristicas de formas basicas de mercado
Fonte: adaptado de Riani (1998, p. 150).

Wessels (2003, p. 302, grifo do autor) descreve “as firmas que estdo em inddstrias
perfeitamente competitivas como sendo agentes tomadores de precos: consideram 0 preco
corrente de mercado como dado e sabem que suas ac¢Oes isoladamente ndo véo influir nele.”

O mesmo autor cita as condi¢des para haver concorréncia perfeita (grifo nosso):

a) ha muitas firmas no mercado;

b) os consumidores ndo tém preferéncia por nenhuma empresa especifica.
Consideram todas as firmas como fornecedoras de produtos homogéneos (séo
substitutos perfeitos entre si);

¢) os compradores tém informac6es suficientes para saber qual firma tem o menor
preco;

d) as firmas podem sair ou entrar facilmente do mercado. Dessa forma é possivel
que algumas menos eficientes saiam do mercado e que nele ingressem outras
mais eficientes.

O monopdlio é caracterizado por total auséncia de concorréncia na oferta,
significa a existéncia de apenas um vendedor. Essa situacdo pode acontecer quando uma firma
controla algo essencial a producdo ou ao comércio de uma matéria-prima, produto ou servico
e que, por isso, pode estabelecer seus precos deliberadamente. “Pode ocorrer quando um certo
numero de firmas combina fazer-se ouvir através de uma s6 voz, de modo a serem capazes de
estabelecer o preco da industria.” (WONNACOTT et al., 1982, p. 514, grifo nosso).

O oligopdlio é uma estrutura de mercado caracterizada pela existéncia de um
numero reduzido de vendedores, “e as novas firmas precisam enfrentar as barreiras para entrar
no mercado (geralmente porque as firmas existentes tém grande economia em escala e podem,
se necessario, tirar as novas firmas do mercado por meio de uma guerra de pregos)”
WESSELS, 2003, p. 336, grifo do autor).
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A natureza da concorréncia monopolista € provocada pela diferenciacdo, sendo
similar a da concorréncia perfeita (muitas firmas, facil entrada e saida de informacdes

perfeitas), exceto porque

[..] h& uma diferenciacdo de produtos: os bens e servigos fabricados ndo séo
idénticos e as diferengas observadas entre eles sdo reais, decorrentes da natureza
fisica dos produtos, ou imaginarias, criadas através da propaganda em funcédo da
interferéncia nas preferéncias dos consumidores. (RIANI, 1998, p. 149, grifo
Nnosso).

Mediante a teoria econémica, assumindo a condi¢do que o preco que o mercado
estd pagando é o maximo que a empresa consegue atribuir ao seu produto, existe uma situacao
inversa na formacdo de precos, uma vez que o0 pre¢o de mercado passa a ser o elemento
essencial para formacéo dos custos e despesas (PADOVEZE, 20053, p. 382, grifo do autor).

Nesse caso ndo se cogita a determinacdo do custo do produto para fixacdo do
preco de venda. Ao contrario, usa-se 0 preco de venda para determinar o custo que o mercado
ird admitir. O prego conduz aos custos em oposicao ao conceito de que custo leva ao preco. O
custo unitario permitido, ou custo-meta (custo-alvo), tera de ser obtido para que os lucros
desejados sejam atingidos (COGAN, 2002, p. 95-96, grifo nosso).

O processo de custeio-alvo inicia-se com a estimativa, realizada pelo pessoal de
marketing, do preco que um novo produto com caracteristicas e funcionalidade
especificas tera para ser vendido e atingir uma posigao significativa de mercado. A
partir dessa definicdo mercadoldgica, as equipes multidepartamentais de produtos e
fabricacdo se inter-relacionam para determinar o custo-alvo do produtol...]. (PEREZ
JUNIOR; OLIVERA; COSTA, 2006, p. 273).

Padoveze (2005a, p. 382) demonstra, em linhas gerais, uma férmula para célculo

do custo-meta, considerando dados hipotéticos:

Custo Meta

Preco de Venda de Mercado R$ 100,00
(-) Margem de Lucro Desejada ou Necesséria (10%) (R$ 10,00)
= Custo Meta R$ 90,00

3.8.3.3 Modelos de deciséo orientados pelos custos dos produtos

Cogan (2002, p. 125) afirma que, historicamente, os pregos sempre foram
formados adicionando-se o lucro aos custos, e em um mundo que cada vez mais caminha para
uma competicdo perfeita, o preco é determinado pelo mercado.

Ainda assim, a empresa necessita saber se o preco de venda praticado é suficiente
para cobrir seus custos e despesas, pois se isso ndo estiver acontecendo, estara incorrendo em
prejuizo. Desta forma, Perez Junior, Oliveira e Costa (2006, p. 276) afirmam que “o preco

obtido a partir do custo é uma referéncia valiosa para comparar com o preco do mercado e
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determinar a conveniéncia ou ndo de vender o produto pelo preco que o mercado esteja
disposto a pagar.”

Padoveze (2005b, p. 311) afirma que “de qualquer forma é necessario um célculo
em cima dos custos, tendo em vista que, por meio dele, podemos ao menos ter um parametro
inicial ou um padrdo de referéncia para analises comparativas”. O autor ainda sugere que
outras situaces podem exigir a utilizacdo da formacéo de precos de venda a partir do custo,
tais como introducdo de novos produtos no mercado, acompanhamento dos precos e dos
custos dos produtos atuais, novas oportunidades de negdcios, negécios ou pedidos especiais,
faturamento de produtos por encomenda e analise de pre¢os de produtos concorrentes.

A formacao de precos de venda tendo como ponto de partida o custo dos produtos,

pode ser feita considerando-se qualquer método de custeio.

Basicamente, a metodologia trabalha com o conceito tradicional de custos, que separa
0s custos e as despesas associados aos produtos, dos custos e despesas associados ao
periodo, da seguinte maneira geral:

a) custos e despesas associados unitariamente aos produtos e servigos: tratamento
€omo custo unitario do produto;

b) custos e despesas associados ao periodo: tratamento como percentual multiplicador
sobre o custo unitario do produto (mark-up). (PADOVEZE, 2005b, p. 312).

Portanto, segundo 0 mesmo autor, quanto mais gastos forem atribuidos
unitariamente aos produtos, menor sera o multiplicador para se obter o preco de venda; o
inverso também é verdadeiro.

Mark-up (ou margem de cobertura) € um indice aplicado sobre o custo de um bem
ou servico para formacdo do preco de venda; esse indice é tal que cobre os custos e as
despesas diretas ou variaveis, as despesas e custos fixos de fabricacdo, administracdo e
comercializacdo e ainda proporciona o lucro desejado. Padoveze (2005b, p. 314-315; 328-
330), desenvolveu um método de elaboracdo de mark-up que é feito em duas partes: a
primeira gera o preco de venda sem os impostos incidentes sobre as vendas, que interessa para
fins de analises gerenciais, e a segunda parte forma o preco apresentado para o cliente.

O mark-up | tem como ponto de partida o custo industrial — o autor utilizou como
base o Custo por Absorcdo -, onde o multiplicador adotado determina o preco de venda antes
dos impostos que incidem sobre a venda. Esse preco deve cobrir, além do custo industrial, as
despesas operacionais, 0 gasto financeiro e a margem de lucro desejada. Ja o mark-up Il parte
do preco de venda sem os impostos; este valor € aquele que constard na tabela de precos de
venda. O mark-up foi calculado pelo autor, tomando como base a demonstracdo de
resultados, como segue:

Nesse exemplo, o mark-up | seria de 1,6667:



Preco de venda sem impostos (a)
Custo Industrial (b)
= Mark-up | (a/b)

R$ 100,00
R$ 60,00
1,6667

Ja o mark-up Il seria de 1,20000:
Preco de venda com impostos (a)
Preco de venda sem impostos (b)
= Mark-up 11 (a / b)

R$ 120,00
R$ 100,00
1,2000
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4 CLUSTER DE JOIAS FOLHEADAS DE LIMEIRA

A cidade de Limeira (SP), com uma populacdo estimada, no ano de 2006, em
279.544 habitantes, estd situada a 156 quildmetros da capital paulista e durante muitas
décadas foi tradicionalmente conhecida como pdlo citricultor e canavieiro do Estado (IBGE,
2007).

A histdria da cidade como fabricante de j6ias se inicia em 1940, ano em que foi
montada na cidade uma pequena empresa industrial de jéias em ouro, cujo crescimento se deu
de forma rapida, uma vez que dez anos mais tarde ficou conhecida como a maior industria do
setor no pais. Com o passar dos anos, alguns funcionarios foram se desligando dessa empresa
e 0 que foi aprendido na profissdo dava sustentacdo para instalacdo de seus proprios negocios.
Desse modo, os habitantes comegaram a assimilar a tendéncia da cidade para a fabricacéo de
joias.

Ainda nos anos 60 a cidade era conhecida nacionalmente como a capital nacional
da laranja e anos depois o foco de producdo foi se alterando, centrando-se na metalurgia.
Nessa mesma €época, 0 ouro, principal matéria-prima utilizada para confecgdo das joias,
passou a ter aumentos constantes, 0 que fez com que os fabricantes procurassem formas
alternativas de producdo de adornos, enfeites e ornatos, surgindo assim as joias folheadas a
ouro e prata, com precos mais acessiveis e com designers similares as jéias convencionais, 0
que foi rapidamente assimilado pelo mercado consumidor.

Nos anos 90 a economia da cidade, que ainda estava centrada em grandes
industrias de maquinas, comegou a apresentar uma mudanca significativa uma vez que com o
desaquecimento da economia de forma geral, o setor de joias folheadas e bijuterias foi
absorvendo grande parte da mao-de-obra excedente da area agricola e metallrgica. Ao
mesmo tempo, essa atividade passou a ser desenvolvida com mais intensidade nesse periodo,
quando a tecnologia da folheagé@o passou por avancos significativos (ALJOIAS MAGAZINE,
2004, p. 14).

Com efeito, a realidade da cidade se modificou pois 0 municipio passou a ser
destaque no mercado nacional e internacional, tornando-se referencial como p6lo industrial de
joias e semijoias, considerado o maior produtor de bijuterias e folheados da América Latina e
reconhecido no mundo inteiro como um dos maiores clusters do setor, uma vez que é
responsavel por 60% de toda producdo nacional do segmento. Atualmente o ramo de joias
folheadas e bijuterias tornou-se a atividade mais importante em termos de geracdo de emprego

para 0 municipio; estimativas locais indicam que 1/3 da populagdo economicamente ativa esta
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relacionada direta ou indiretamente neste setor, representando algo em torno de 45 a 50 mil
pessoas, (APL, 2007).

Ao mesmo tempo, o atual e

[...] franco crescimento das indUstrias voltadas ao vestuario faz despontar nesse
cenario o segmento de acessorios. A jéia folheada € um exemplo dessa ascensédo da
producdo nacional. Segundo pesquisa realizada pelo Ciesp/Fiesp, o mercado de
bijuterias no Brasil movimenta cerca de R$ 940 milhGes ao ano e esse total, o setor
de joias folheadas representa 66%, movimentando aproximadamente R$ 620
milhdes no pais (ALJOIAS MAGAZINE, 2004, p. 14).

Segundo o IBGM (Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos), pesquisas
realizadas pelo SEBRAE/WGC/IBGM (1997) demonstram que 0 segmento de empresas
fabricantes de jéias® é integrado, basicamente, por microempresas (compostas com até 20
empregados), que representam 73% do universo empresarial, enquanto que as empresas de
pequeno porte (de 20 a 99 empregados) representam 23%, e as organizagdes de médio porte
(acima de 100 funcionarios) apenas 4% (IBGM, 2007).

Em Limeira, sdo aproximadamente 450 empresas'® formalmente estabelecidas
nesse setor, mas a exemplo de estatisticas nacionais realizadas pelo Sebrae, cerca de 200
empresas estdo informalmente na cadeia produtiva. Estimativas indicam que 60% dos
negocios sejam formados de micro empresas, enquanto as pequenas empresas representam
30% e as médias empresas tém uma participacdo de 10% na cadeia produtiva (APL, 2007;
ALJOIAS MAGAZINE, 2006, p. 7).

Para expansdo comercial, o cluster conta ainda com shopping de brutos e
folheados, além da promocdo da ALJOIAS (Feira Internacional de Joias Folheadas, Brutos,
Maquinas e Insumos e Servicos), considerada uma das mais importantes do segmento de
bijuterias e folheados do pais, além de ser a Unica da América Latina que retne todo o
mercado produtor e comprador em um grande encontro anual. A feira é considerada uma
referéncia para compradores do Brasil e exterior por expor ao mercado, as empresas
especializadas em produtos acabados, pecas brutas, materiais, insumos, componentes,
méquinas e equipamentos (ALJOIAS MAGAZINE, 2006, p. 7; ALJOIAS, 2007). Dentro do
segmento de feiras, em 2006, foi realizada a primeira “Abril Fashion”, em que foram
realizados desfiles para lancamentos de cole¢des, além de oficinas com consultores de moda,

entre outros.

% Inclui lapidag&o/obras de pedras, joalheria ouro e prata e folheados de metais preciosos (IBGM, 2007).

19 Grande parte dessa cadeia produtiva é composta de MPE industriais inscritas no Simples cujos estimulos na
area federal incluem a desobrigacdo legal da escrituracdo contébil desses negécios.
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A importancia do cluster de Limeira motivou o sistema CIESP/FIESP a lancar em
2003 o “Projeto Arranjo Produtivo Local (APL) de Limeira”, contando com diversas parcerias
na area governamental, privada e terceiro setor, cujo objetivo do projeto é o de aumentar a
competitividade das empresas, gerar processos de auto-sustentacdo e fortalecer os negocios do
setor.

Além da ALJ (Associacdo Limeirense de Joias) e do projeto APL, a cidade conta
ainda com uma diretoria regional do Sindijoias (Sindicato da Industria de Joalheria,
Ourivesaria, Bijuteria e Lapidacdo de Gemas do Estado de S&o Paulo), o Sintrajéias
(Sindicato dos Trabalhadores Joalheiros do Estado de S&o Paulo) e do recentemente fundado
Sindibiju (Sindicato Patronal das Industrias e do Comércio das Empresas de Bijuterias,
Folheados, Semijoias, Galvanoplastia, Brutos e Acessorios de Limeira e Regido).

Limeira agrupa todos os elos da cadeia produtiva do setor de joias folheadas,
contando com fornecedores de matéria-prima, insumos quimicos, processos para banhos
galvanicos, acessorios, maquinas, ferramentas, designers e prestacdo de servicos
(galvanoplastia, montagem, solda, usinagem, estamparia, fundicdo, ferramentaria) abrangendo
desde a fabricacdo de componentes e acessorios, passando pela etapa de fabricagdo de brutos
e galvanoplastia, até a comercializacdo dos produtos.

4.1 Processo Industrial de Joias Folheadas

No processo de fabricacdo de joias folheadas existe a aplicacdo de técnicas
diferenciadas, procurou-se, no entanto, se valer de uma explicacdo mais sintética e de acordo
com 0s processos mais utilizados em Limeira. Em geral, as pecas brutas séo feitas, em sua
maior parte, por processos metallrgicos, podendo ser fundidas ou estampadas. No primeiro
caso, 0 processo pode ocorrer por meio da alta fusdo (utilizando-se fornos** que variam de
1050 a 1100° C), cujas pecas sdo produzidas a partir de uma liga metalica constituida de zinco
e cobre (denominada latdo). A fundicdo pode ser realizada também por meio da baixa fusédo
(fornos que variam de 380 a 400°C), nos quais as pec¢as sao produzidas por meio de uma liga
composta de estanho e chumbo. No caso da estamparia, 0 latdo passa por processos como

corte, laminagéo e prensa.

Este tipo de processo € bastante comum para a producdo de pinos e tarraxas para
brincos, argolas e chapas pequenas, para 0s quais sdo normalmente usadas fitas ou
fios metalicos de latdo com as dimensfes proximas as das pecas, podendo ou ndo
haver etapas seguintes de dobra (GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO,
2007, p. 16).

1 Segundo as empresas estudadas, atualmente sdo utilizados fornos & gas em vez de fornos elétricos.
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O processo dominante nesses tipos de empresas € o de fundicdo de baixa fusao,
detalhado a posteriori neste trabalho, trazendo como vantagem o custo de producdo mais
baixo e como principal desvantagem a baixa resisténcia e pouca durabilidade das pecas.

A montagem da joia folheada ou bijuteria € feita por meio de solda e/ou
cravacdo' de pedras, pérolas, strass, cristais, dentre outros, cujo acabamento varia de acordo
com as encomendas. Ao final, as pecas passam pelo processo de galvanoplastia (tratamento de
superficie ou banho) com metal nobre®®, podendo ser ouro, prata ou rédio, gerando a joia ou
bijuteria comercializada. O metal se agarra a superficie da peca por meio de corrente elétrica
(eletrodeposicdo) e em poucos minutos a bijuteria se transforma em joia folheada (folheado).
A primeira camada aplicada na peca € denominada banho flash, cuja espessura ndo excede a
0,2 microns, servindo de ancoragem para que camadas mais espessas de metal precioso sejam
depositadas; a bijuteria se transforma em folheado quando essa camada mais densa € aplicada,
o que depende das especificacbes do fabricante (GOVERNO DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2007, p. 21).

As figuras 4 e 5 mostram de forma geral e sistémica, o processo de fabricacao de
joias folheadas, em que as fases intermediarias do processo sdo consideradas subsistemas.
Nessa apresentacdo esquematica foram consideradas as principais fases do processo,
ressaltando que, dependendo do modelo do produto, os processos podem se repetir mais de

uma Vez.

12 Cravac#o ou engaste é a fixacdo de pedras sobre a parte metalica das pecas.

¥ Segundo o microempresario da empresa 3 algumas empresas utilizam-se de materiais alternativos que
“copiam” 0s banhos tradicionais para se obter um custo mais baixo. Cite-se como exemplo, as pecas banhadas
em niquel, que se fossem banhadas em rédio, o custo seria 1.000% maior. Esse tipo de banho alternativo, no
entanto, é reprovado por alguns especialistas por conter caracteristicas alergénicas (PORTAL DAS JOIAS,
2007).
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Figura 4 - Processo de fabricagio de jdias folheadas/bijuterias por estamparia
Fonte: Empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).

A figura 4 demonstra o processo de fabricacdo por estamparia'®, no qual o
formato da jéia é tracado e cortado sobre o metal por intermédio de pressdo, dando inicio a
confeccdo da semijoia. Em seguida, a peca € rebarbada e limpa (com utilizacdo de lixa,
esmeril ou abrasivo), para iniciar a montagem (trabalho artesanal) — na qual a peca pode ser
soldada (inclusive passar por esse processo mais de uma vez') e receber ou n4o a cravacao de
pedras e/ou acabamento fosco. O polimento € basicamente o acabamento do produto, com o
objetivo de eliminar os riscos provocados pelo lixamento e as marcas geradas com 0 processo
de soldagem. Quando o produto for receber cravacdo de pedras, o polimento é feito antes
desta operacdo. Se a empresa trabalhar somente com o bruto, 0 processo se encerra com 0
controle de qualidade final (contagem, revisao e classificagdo das pecas) e a expedicao para o
cliente ou estoque de produtos acabados; se trabalhar com a peca folheada, da-se inicio ao
processo de galvanoplastia - servi¢o que pode ser executado dentro ou fora das instalacfes da
empresa. Normalmente as micro e pequenas empresas do cluster de MPE de joias folheadas
de Limeira recorrem a servicos terceirizados, procurando por empresas especializadas, que
trabalham exclusivamente com galvanoplastia. Observa-se que o controle de qualidade, segue
uma tendéncia dos sistemas produtivos existentes no mercado, cujos procedimentos de
controle sdo realizados a cada etapa do processo pelo proprio operador, visando eliminar a
deteccdo de falhas ao longo do processamento e ndo somente no final, reduzindo assim, os

custos operacionais.

 Em vez da estamparia, pode ser utilizado o processo de laminagéo (em que o latdo é submetido a uma pressdo
exercida por dois rolos que comprimem o material, diminuindo a espessura ou dando formas para fabricagdo de
brincos e anéis).

15 Antes de receber a solda, a peca é novamente limpa.
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Figura 5 - Processo de fabricacdo de joias folheadas/bijuterias por fundi¢do
Fonte: Empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).

A figura 5 demonstra o processo de fabricacdo por fundicdo em baixa fuséo.
Como ja mencionado anteriormente, esse processo é o mais utilizado no cluster. Para realizar
a fundicéo a baixa fusdo, o material € aquecido em forno até o ponto de fusdo para entdo ser
injetado (vazados) em moldes (borracha, na maioria dos casos). Esses moldes sdo montados
em maquinas especificas (centrifugas) que ao girar aceleram seu processo de preenchimento,
promovendo assim, a formacdo das pecgas. Ao retirar 0 conjunto, o material excedente e as
pecas com falhas na formacdo, sdo separados das pecgas “conformes”, os quais retornam ao
forno para serem reutilizados como matéria-prima e as pecas seguem o fluxo de
processamento em que sdo rebarbadas em campanas (tambor rotativo). No interior do
equipamento, além das pecas a serem rebarbadas, sdo inseridos chips (pequenos elementos
abrasivos), detergente e/ou polidores. Dependendo do estado das pecas, antes de serem
rebarbadas, elas passam por lixamento ou esmerilhamento. A montagem pode ser a unido de
varias pecas para a formagdo do produto ou colagem de componentes (strass, pedras, dentre
outros).

Na sequliéncia, 0 processo segue como 0 anterior, por meio do controle de
qualidade, galvanoplastia e expedicao.

Neste mercado algumas empresas fabricam somente a peca bruta (sem o processo
galvanico), outras prestam servicos de galvanoplastia e outras podem ter um ou mais
processos. Na producdo destaca-se uma grande variedade de produtos, como aneis, brincos,

gargantilhas e correntes, dentre outros.



83

4.2 Descrigdo das Empresas e Registro dos Dados Coletados

A selecdo das empresas para inclusdo na pesquisa foi por conveniéncia. As MPE
concordaram em participar, desde que 0s nomes dos sujeitos de pesquisa permanecessem no
anonimato.

O modelo de questionario (constante no apéndice) foi aplicado pessoalmente pela
pesquisadora nos socios das trés MPE pertencentes ao cluster de joias folheadas de Limeira.
As respostas obtidas, foram confirmadas, quando possivel, por meio de analise documental.
Alguns relatos dos empresarios, considerados significativos para o trabalho, estdo transcritos

entre aspas durante a narrativa de cada MPE.

4.2.1 Empresa 1

A empresa 1 foi fundada no ano de 1990 e possui atualmente 2 socios que
trabalham na empresa. E inscrita no Simples e possui 14 funcionarios diretamente
contratados, portanto, pela classificacdo adotada por este trabalho, é classificada como uma
microempresa. A empresa trabalha basicamente com pecas brutas (sem galvanoplastia) e seus

principais produtos séo brincos e pingentes.

4.2.1.1 Caracteristicas gerenciais

A empresa é dividida em dois setores. O primeiro é intitulado Administrativo,
englobando as areas de administracdo, finangas, vendas, recepc¢do, controle de qualidade e
limpeza, enquanto que o segundo, denominado Produtivo, abrange os setores de producéo
(ferramentaria, baixa fusdo, estamparia e montagem), criacdo e custo dos produtos (utilizado
como pardmetro para formacdo de pregos). As decisdes sdo centralizadas nos socios, pois
cada um tem poder de decisdo dentro de seu ambito de atuacao.

O custo dos produtos é feito diretamente pelo socio-gerente responsavel pelo
departamento Produtivo, que aprendeu a fazé-lo por meio da pratica e alguns cursos. Os
socios consideram como ponto consolidado da empresa o controle de contas a receber e
analise de crédito. Por outro lado, ndo conseguiram identificar nenhum ponto limitante que
pudesse ser considerado relevante gerencialmente.

A empresa possui um sistema de informacdo chamado Vendas, que controla
basicamente os pedidos, vendas, estoque de produtos acabados, contas a pagar e a receber. O

sistema ndo controla matéria-prima ou produtos em elaboracdo, somente produtos acabados.
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4.2.1.2 Caracteristicas comerciais

A empresa considera importante estar inserida no cluster, uma vez que a
concentracdo de varias empresas do mesmo setor facilita as vendas, principalmente aquelas
feitas internamente, uma vez que o cliente vai até a empresa. O cliente permanece na cidade
varios dias efetuando compras em empresas diferentes. “A empresa fortalece o APL e vice-
versa [...] se a empresa mudasse de cidade, muito provavelmente perderia seus clientes — que
procurariam produtos similares no mercado.” O maior receio dos empresarios com relacao ao
APL é que a cidade, que um dia foi conhecida como pélo citricultor, também deixe de ser a
capital de jéias folheadas. Os socios consideram o mercado “ competitivo e desleal; existem
muitas empresas na informalidade que ndo pagam impostos [...] além disso, existe a forte
concorréncia dos produtos chineses”.

A empresa desenvolve internamente seus proprios produtos por meio do
Departamento de Criacdo (Design), que também controla parte da producdo. Atua no
mercado nacional, no qual as vendas sdo feitas no atacado para empresas que revendem 0s
produtos para consumidores finais. A politica adotada pelos socios € a de ndo aceitar pedidos
inferiores a 50 pecas de cada modelo®, com raras excecées para pedidos de grande volume.
As vendas séo realizadas por vendedores externos e um vendedor interno, com pagamento de
comissdes. Nao possui subordinacdo direta a nenhuma grande empresa, sua “carteira de
clientes é muito pulverizada”.

Quando perguntados se existe negocia¢do no preco de venda que é apresentado
para o cliente (diminuicdo do preco a pedido deste), os empresarios responderam que iSso

ocorre “raramente, mas quando isso acontece, tentamos negociar uma gquantidade maior”.

4.2.1.3 Caracteristicas do processo produtivo

A empresa trabalha quase que totalmente com pecas estampadas, produzindo
poucas pecas fundidas. Terceiriza grande parte dos servigos de producdo (montagem, solda,
cravacao), poucos trabalhos sdo feitos internamente (ferramentaria, corte, fundicdo, usinagem,
acabamento); a maioria é realizada por pessoas externas, que trabalham em suas proprias
residéncias, cujo pagamento é feito por producéo.

Atualmente a empresa possui em seu mostruario e na sua linha de fabricacao, 353
produtos diferentes, sendo 163 tipos de pares de brincos, 120 pingentes, 15 pulseiras, 25

colares e 30 alcas de sutiés (feitas em strass).

18 No caso dos brincos so 50 pares.
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A producdo e dividida em alguns processos principais: corte, estamparia,
fundigdo, usinagem, montagem, solda e cravacdo. Uma mesma pessoa pode realizar servicos
heterogéneos. Quando perguntado se era possivel descrever o fluxograma de fabricacdo da
empresa, 0S empresarios argumentam que “nado € possivel porque nao existe um roteiro Unico;
0s modelos séo variados e cada um possui um processo diferente”.

A empresa é caracterizada por poucos processos tecnologicos, devido aos altos
custos de implantacdo de maquinas mais modernas, que “inviabiliza o custo da produ¢do”. Os
principais ativos imobilizados da empresa sdo as maquinas de eletro-erosdo (ferramentaria) e
0s tornos mecanicos.

Os produtos sdo produzidos para atendimento a encomendas (quando a quantidade
é grande) e para atendimento ao estoque (quando em menor quantidade).

A principal restricdo da empresa com relagdo a producao pode ocorrer em relacéo
a mao-de-obra, maquinas ou matéria-prima, “dependendo do modelo do produto. Geralmente
a restricdo ¢ a mao-de-obra, pois ndo é possivel encontrar pessoas qualificadas, o servigo €
feito com baixa qualidade e/ou em baixa quantidade, uma vez que ndo ha supervisdo direta,
por ser um trabalho terceirizado”. Ainda assim, nenhuma venda é perdida, é possivel negociar

0s prazos com os clientes, que aguardam a entrega.

4.2.1.4 Caracteristicas de informagcdes financeiras e contabeis

A escrituragdo contébil/fiscal é terceirizada, no entanto a empresa ndo utiliza os
relatérios contébeis para tomada de decisdo. Quando perguntado se era possivel conhecer o
lucro do més, ou més ou ano anterior, 0s empresarios acreditam que houve lucro, embora ndo
tenham realizado a demonstracdo de resultados. A empresa possui relacdo de custos e
despesas por meio de controles gerenciais, mas néo elabora demonstracdo de resultados em
que seria possivel reconhecer o lucro ou prejuizo, sob a alegacdo de que falta tempo para
“fazer o controle e alimentar o mecanismo”. Os socios sabem que a empresa “estd indo bem
porgue sobra dinheiro, podem investir, enfim, a empresa esta crescendo.”

A empresa considera importante conhecer seus resultados, principalmente quando
aparece alguma encomenda grande, a qual o cliente impde seu preco e 0s empresarios nao

sabem se podem ou ndo aceitar o pedido, temerosos em incorrer em prejuizo.
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4.2.1.5 Caracteristicas e comportamento dos custos

A empresa ndo possui Contabilidade de Custos, nem um departamento com essa
funcdo especifica; a pessoa encarregada da gestdo de custos € um dos socios-proprietarios,
gue também é responsavel por outras areas.

A empresa possui informacOes de custos de cada produto, que consiste na
quantificacdo da méo-de-obra necessaria, estrutura do produto (matéria-prima, componentes —
também chamados de agregados). A depreciacdo, por ser de baixo custo em relacdo ao total, é
tratada como custo indireto fixo.

Grande parte dos custos da empresa é variavel (matéria-prima e mao-de-obra
terceirizadas), enquanto que os custos fixos tém uma representatividade menor em relacéo aos
gastos totais. Nesse caso, 0s componentes comprados prontos (agregados) também
representam significativa ponderagdo com relacdo ao custo total, por serem insumos
importados (pérolas, strass), préprios para banhos galvanicos. Os fretes sdo pagos pelos
clientes e quando néo, custeados pela empresa, mas ndo representam um valor relevante. A
méo-de-obra direta é apontada por meio de planilhas manuais por Ordem de Servico, para se
ter um controle maior sobre a producdo (quantidade produzida e tempo). Existe, no entanto,
um controle minucioso do trabalho terceirizado, no qual a producdo e as perdas sdo
rigidamente controladas. Os materiais auxiliares ndo sdo considerados expressivos pelas
MPE.

A empresa ndo possui sistema informatizado para célculo dos custos, que séo
feitos por meio de planilha eletrénica MS Excel®, apurando-os de forma gerencial, utilizando-
se do método de custeio Integral. Nesse caso, sdo apontados os valores dos custos dos
materiais e mao-de-obra, mas o rateio dos custos fixos aos produtos é realizado de forma
bastante empirica, dividindo-se o valor dos custos fixos pelo nimero estimado de pecas a
serem produzidas.

A forma de custeio & baseada em valores futuros esperados - 0 custo prévio
estimado — utilizando-se dados aproximados. Esses dados obtidos ndo sdo comparados com
0s reais e 0 custo é revisado “a cada pedido grande e na virada do ano, em dezembro e
janeiro”.

O processo produtivo da empresa remete a um sistema de acumulacdo de custos
hibrido'” uma vez que as pecas sdo feitas para atendimento de solicitagdes de clientes que

somam em média 140 pedidos ao més e em menor quantidade, para atendimento de estoques

17 Sistema de acumulac&o hibrido: quando ha a possibilidade de utilizar os dois tipos de sistemas de acumulac&o
(por ordem e por processo) (PADOVEZE, 2005b, p. 84).
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a venda futura. Como a empresa ndao possui levantamento da demonstracdo de resultados
(contabil ou gerencial), na pratica, o sistema de acumulacéo € inoperante.

O sistema de custos da empresa hoje € modesto; 0s custos apurados sao
simplesmente um parametro para formagdo de preco de venda, sem utilizacdo para fins
gerenciais mais especificos (avaliacdo de desempenho, ponto de equilibrio, dentre outros). Os
empresarios afirmam que esse sistema ndo gera seguranca para a empresa, deixando davidas
se o0 valor de vendas é suficiente para cobrir custos e despesas e gerar o lucro desejado.

Os empresérios consideram que a apuracdo de custos € muito importante para a
empresa, apesar de ndo possuirem tempo suficiente para fazer um controle e alimentar o
sistema. A maior necessidade hoje € “chegar mais proximo do custo certo”. A empresa teme

ao pegar novas e grandes encomendas por nao saber até onde o preco pode chegar.

4.2.2 Empresa 2

A empresa 2 foi fundada no ano de 1992, possui atualmente 2 sdcios, com
parentesco de 2° grau. Esta inscrita no Simples e possui 24 funcionarios diretamente
contratados. E considerada, portanto, pequena empresa pela classificacio adotada neste
trabalho. Seu ramo de atividade principal é a fabricacdo e a comercializacdo de pecas brutas
(em latdo) de brincos e pingentes, e a exemplo da empresa anterior, também néo trabalha com

a joia folheada.

4.2.2.1 Caracteristicas gerenciais

A empresa divide-se em dois setores organizacionais, nos quais cada socio
responde por um deles. O primeiro setor € intitulado de Administracdo/Vendas (que engloba
atividades de design, vendas, controle de qualidade, finangas e custos) e o segundo é chamado
de Producéo (que abrange os servigos de estamparia, solda, cravagdo, montagem, limpeza de
pecas e expedicdo). Dentro deste setor existe uma divisao voltada somente para outra empresa
de grande porte, a qual possui grande subordinacdo. As decisdes sdo concentradas em um dos
sOcios que possui maior participacao na sociedade.

O maior ponto forte considerado pelos socios é “o ambiente de trabalho favoravel
e a proximidade com o colaborador externo”. Como a méo-de-obra é em grande parte
terceirizada a empresa procura realizar reunides explicando a importancia do trabalho, quem
sdo os clientes da empresa, caso contrario o colaborador “fica muito distante do produto, da

empresa”. Como ponto fraco apontam a gestdo financeira, 0s custos, que precisariam ser
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apurados mais rapidamente, embora desde dezembro fora contratada uma empresa de
consultoria para resolver esse problema.

O sistema informatizado utilizado hoje foi feito sob encomenda, foi desenvolvido
especificamente para a empresa, mas ndo abrange todas as areas organizacionais; basicamente

controla os pedidos, vendas, estoques e servicos terceirizados.

4.2.2.2 Caracteristicas comerciais

Para os sdcios, o APL de Limeira é um grande atrativo para os clientes por
oferecer diversas linhas de produtos para joias folheadas e bijuterias, destacando-se pela
quantidade de empresas instaladas. O APL fortalece a empresa, “se estivesse instalada em
outra cidade talvez as pessoas ndo se deslocassem até 4. Aqui tem tanta mercadoria que a
pessoa ndo vai se deslocar até outra cidade.”

Mensalmente a empresa lanca entre 15 e 20 novos produtos, que s&o
desenvolvidos por um dos sécios, ndo existindo um departamento especifico de criacdo. Por
serem de pequeno volume, as amostras das novas pecas sao remetidas aos clientes via correio.

As vendas séo realizadas parcialmente por representantes comerciais e outra parte
em &rea interna da empresa pelos sdcios ou funcionérios. Sao feitas no atacado, com pedidos
minimos de 50 pecas de cada modelo®®; excepcionalmente so feitos pedidos com quantidade
menor, desde que no total, a compra seja de grande volume. No entanto, 0s socios ressaltam
gue as vezes ndo é possivel entregar o pedido em 30 dias e que esse prazo é renegociado com
o cliente. Quanto a negociacdo dos precos, a empresa utiliza um padréo de desconto de 10%
da tabela'®; no maximo aplica mais 10% de forma simples, ndo trabalhando acima desse
limite de abatimento.

Atualmente a empresa possui um grande cliente que representa aproximadamente
57% do faturamento bruto da empresa; no restante a carteira é diversificada entre varios
compradores.

Os sdcios consideram o ramo de pecas brutas menos atrativo que o de joias
folheadas, uma vez que o segundo é mais rentdvel que o primeiro. Atuam diretamente no
mercado nacional e indiretamente no mercado internacional, pois seu grande cliente exporta

as pecas fabricadas pela empresa.

'8 Brincos: 50 pares.
19 Antes de o preco constar na tabela, se 0 empresério observar que o valor est4 acima do que o mercado est4
disposto a pagar, ele mesmo faz a reducéo do preco de venda.
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4.2.2.3 Caracteristicas do processo produtivo

A empresa trabalha basicamente com pecas estampadas.

Assim como a empresa 1, a organizacao terceiriza grande parte das atividades de
mao-de-obra produtivas (solda, montagem e cravacéao), cujo pagamento é feito por producéo.
Os principais processos feitos internamente sdo a laminacdo, a estamparia e o controle de
qualidade.

Atualmente a empresa possui em sua linha de producédo, 930 diferentes tipos de
brincos e 500 modelos de pingentes. A producdo é dividida em areas de estamparia, limpeza
de pecas, preparacéo, solda, cravacdo montagem, existindo um setor exclusivo para controle
do servico terceirizado (expedicao), que também despacha os produtos acabados.

Os empresarios véem grande dificuldade em descrever o fluxograma de producéo
da empresa, uma vez que as pecas sdo muito trabalhosas, cada uma com caracteristica
diferente. Observam ainda que essa diversidade de modelos é uma exigéncia do mercado, que
sempre busca novidades. O produto ndo sai antes de 30 dias da empresa, principalmente
porgue o processo € muito artesanal, com aplicacdo de pouca tecnologia. A empresa mostra
como exemplo, varios gabaritos de madeira com guias de prego, utilizados para confeccao de
varias pecas. A empresa calcula uma perda em torno de 8% das pegas no processo produtivo,
ora por defeitos na montagem, ora por perdas naturais no processo. Ressalte-se, no entanto,
que significativa parte das perdas € recuperada, visto que esse material € vendido como
sucata para empresas fabricantes de pecas fundidas.

O ativo imobilizado da &rea fabril consiste basicamente em prensas, balancins,
laminadores e vibradores, cujos valores de aquisicdo ndo sdo considerados altos, além de
possuir um grande prazo de vida Util — o que remete a um baixo custo com depreciacao.

A principal restricdo da empresa em relacdo a producgéo é a qualidade da méo-de-
obra; os empresarios citam como exemplo a “diferenca milimétrica existente entre uma solda
e outra, que pode existir quando é realizada por pessoas diferentes. O cliente devolve as
pecas quando percebe a diferenca”. A empresa aponta como principais insumos as pedras
importadas utilizadas nas pecas. Esse material € adquirido no mercado interno, n&o
apresentando problemas de reposicdo mesmo quando existe a necessidade de grandes volumes
de materiais. Ainda assim, a principal restricdo (mao-de-obra) ndo faz com que a empresa
perca vendas, pois 0s prazos sao renegociados com os clientes, ou a empresa “vai entregando

aos poucos, o importante é dar uma satisfacdo para o cliente”.
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4.2.2.4 Caracteristicas de informagdes financeiras e contabeis

A escrituracdo fiscal é terceirizada, realizada por um escritério contabil, mas a
contabilidade ndo é feita. Somente as informacgdes sobre impostos (porcentagens, taxas) sdo
utilizadas para fins de custos.

Por meio de controles gerenciais, a empresa conhece o seu lucro, uma vez que a
empresa de consultoria recentemente contratada faz a demonstracdo de resultados para a
mesma, 0 que deixa 0S empresarios mais seguros das acdes praticadas na conducdo dos
negocios, principalmente no que tange ao preco praticado. Consideram que “conhecer a
receita e despesa, principalmente o ponto de equilibrio d& mais tranquilidade, sabemos que

estamos no caminho certo”.

4.2.2.5 Caracteristicas de informacdes e comportamento dos custos

A exemplo da ME anterior, esta pequena organizacdo também ndo possui
Contabilidade de Custos, nem um departamento com essa funcao especifica; a pessoa que faz
a gestdo de custos é um dos socios-proprietarios, que também € responsavel por outras
atividades.

A empresa ndo possui software ou planilha eletrénica com informagdes de custos
unitarios de cada produto. O empresario majoritario faz o custo do produto, apontando a
matéria-prima, o(s) componente(s) e a mao-de-obra (a valores de terceiros), com isso
estabelece o preco de venda do produto, que pode ser reduzido caso seja observado que o
preco estd além do que o mercado pretende pagar. Na ocasido de uma das visitas da
pesquisadora, 0 empresario fez o custo de determinada peca, a mao, uma vez que ndo possuia
arquivo sistematizado das informacdes.

O maior custo da empresa atualmente é a matéria-prima, seguido da mao-de-obra
direta. A depreciacdo também possui baixa representatividade no universo dos custos
existentes. As despesas com fretes/correios e materiais auxiliares da producdo, que poderiam
ser significativas, também representam um valor minimo, uma vez que a maior parte desse
gasto é pago pelos clientes.

Atualmente a empresa faz apontamento indireto da mao-de-obra interna,
utilizando-se de um programa de metas, no qual a producéo interna é medida com auxilio de
controles e gréaficos. A producdo da mao-de-obra externa € rigorosamente controlada pelo
setor de expedicdo; as pecas que chegam com defeito sdo descontadas dos valores a serem

pagos aos terceiros.
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O custo do produto é feito pelo método do custeio Direto/Variavel. Os resultados
(lucro/prejuizo) sdo demonstrados de forma global, pela totalizacdo dos eventos econémicos
ocorridos, sem, porém, ser possivel saber o ganho de cada produto. Esse modelo adotado
permite conhecer o ponto de equilibrio da empresa em valores globais monetarios.

A forma de custeio é baseada em valores futuros — denominado custo prévio
estimado — em que a empresa utiliza-se de dados aproximados.

Embora o sistema produtivo seja predominantemente por encomenda, (cuja
quantidade média é de 120 pedidos ao més) o sistema de acumulagdo de custos € por
processo, uma vez que os registros sdo feitos na apuracdo de resultados pelos totais, sem
especificar cada ordem de fabricacao.

Hoje o custo dos produtos é utilizado somente como parametro para formacédo de
preco de venda. A maior dificuldade para apuracdo do custo dos produtos é a de “passar para
outra pessoa”, por ndo ser automatizado “ndo gera seguranga”.

Os empresarios consideram a gestdo de custos importante para a empresa, desde
que seja feita de forma facil. Sugerem a utilizacdo de planilhas simples, em que todas as
operagdes sejam corretamente quantificadas e valoradas, e consequientemente o custo do

produto sera correto.

4.2.3 Empresa 3

A empresa 3 iniciou suas atividades no ano de 1999, possuindo 2 sécios que
trabalham ativamente na empresa; no entanto, somente um deles tem poder de deciséo e foi
essa pessoa a Unica a participar desta pesquisa. A empresa é optante pelo Simples e possui 8
funcionarios diretos, podendo ser classificada como microempresa industrial, de acordo com o
critério adotado neste trabalho. O ramo de atividade principal da ME ¢ a producéo e venda de
brincos banhados (folheados) e bijuterias, totalizando 95% das vendas, enquanto que somente

5% & de pecas brutas.

4.2.3.1 Caracteristicas gerenciais

A empresa ndo possui um organograma propriamente dito, mas € possivel dividi-
la em trés setores: comercial, producdo e financeiro (abrange funcbes de
pagamento/recebimento, emissao de nota fiscal). Cada setor possui uma pessoa responsavel,
que esta diretamente subordinada a um dos sécios.

O empreséario ndo conseguiu definir nenhum ponto consolidado da empresa,

segundo ele, “ndo tem nada que chame a atencdo, o bom é vender e receber”. Como ponto
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limitante foi citada a falta de informatizacdo da empresa; até mesmo as notas fiscais séo
emitidas manualmente, segundo ele “a funcionéria fica cansada de tanto escrever em nota
fiscal”.

O microempresario manifestou grande vontade de informatizar a empresa,
principalmente os estoques, que sdo contados toda vez que um novo pedido é feito pelos
clientes (é produzida a quantidade necessaria para completar o pedido — com algumas pecas a

mais).

4.2.3.2 Caracteristicas comerciais

Segundo o empresario, participar do APL de Limeira é importante devido a
concentracdo de empresas do mesmo setor. “Os clientes vém todos para Limeira, ndo vao para
Campinas porque sabem que la ndo tem o que eles procuram”.

A empresa lanca, em media, 60 novos produtos ao més, que sdo desenvolvidos
por este mesmo socio. Geralmente, sdo coOpias extraidas de revistas de moda, catalogos,
concorréncia, entre outros meios. Na ocasido de uma das visitas, 0 microempresario mostrou
varias revistas e alguns produtos que estavam em fase de desenvolvimento com base em fotos
de modelos publicadas.

Todas as vendas séo feitas no atacado; parte delas é realizada internamente, por
funcionarios que ndo recebem comissdes, e a outra parte por vendedores externos (estes
recebem comissdes). Seu maior cliente é um escritdrio central de representacbes (que faz
intermediacdo de negdcios) situado em uma rua tradicional de comércio na cidade de S&o
Paulo (capital), responsavel pela compra de cerca de 75% da producdo da empresa. Ndo sao
aceitos pedidos inferiores a 20 pecas (ou pares, no caso de brincos) de cada modelo.

O empreséario considera 0 mercado competitivo, mas como esta sempre a frente
dos concorrentes, as demais empresas ndo chegam a atrapalhar o negécio. “O segredo é
modelagem, sair na frente [...] ndo tenho medo de gastar dinheiro com um novo modelo.”

A empresa tem atuacdo mista; 80% das pecas brutas produzidas sdo vendidas no
mercado regional (Limeira e regido) enquanto que a jéia folheada/bijuteria é vendida quase
que em sua totalidade para o escritério central de representacGes de Sdo Paulo (mercado
nacional).

Os precos das pecas sdo pouco negociados. Quando existe insisténcia por parte do
cliente, o microempresario procura negociar na quantidade. Quando ndo se chega a um

acordo, rejeita o pedido.
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4.2.3.3 Caracteristicas do processo produtivo

O processo produtivo predominante é o de fundicdo a baixa fusdo. Assim como as
demais empresas deste estudo de caso, a maior parte dos trabalhos é terceirizada (montagem,
acabamento, cravagdo). Os principais servicos executados exclusivamente na empresa séo a
fundic&o, a solda e a revisao das pegas.

A empresa possui hoje em sua linha de producdo, 2.000 modelos. A producéo é
dividida em baixa fusdo, limpeza, montagem/solda/cravacdo, conferéncia (revisdo) e
expedicdo. O empresario considera que a empresa possui poucos processos tecnoldgicos, uma
vez que a producdo depende muito de operagdes manuais. Grande parte do ativo imobilizado
é composto por maquinas e equipamentos utilizados na producéao (centrifuga, compressores, e
vibradores), que possuem longo prazo de duracdo (em média de 10 anos) e baixos valores
para aquisicéo.

Os produtos fabricados atendem basicamente a encomendas (80%) enquanto que
o restante (20%) fica estocado para venda futura.

O empresario considera que sua principal restricdo é o mercado. “Se tiver cliente a
gente produz”. As encomendas raramente ultrapassam o prazo de 30 dias para entrega.
“Fazemos de tudo para entregar no prazo [...] o mercado € muito dindmico, queremos entregar

logo para o cliente fazer outro pedido.”

4.2.3.4 Caracteristicas de informacdes financeiras e contabeis

A escrituracao fiscal é realizada por escritdrio de contabilidade, cujas informagdes
geradas nunca foram utilizadas para gestdo de custos.

A empresa ndo conhece seus resultados. Ja tentou fazer um “balan¢o”, mas nao
conseguiu porque ndo possui conhecimento para isso. A empresa também ndo possui
escrituracdo do livro caixa. Considera, no entanto, importante conhecer o resultado dos

negocios.

4.2.3.5 Caracteristicas de informagcdes e comportamento dos custos

O empresario faz o custo de cada produto manualmente, sem utilizacdo de
software ou planilhas eletrdnicas. Quando o custo é feito, os dados sdo utilizados como
parametro para formagéo do preco de venda (acrescentados a tabela de venda); no entanto, as
informagdes dos custos ndo sdo armazenadas para consultas futuras.

Os maiores custos da empresa sdo 0s materiais, seguidos da méo-de-obra direta.

Assim como nas duas outras empresas participantes dessa pesquisa, grande parte da mao-de-
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obra direta € executada externamente, cujo valor do servigo € pago por operacdo (1, 2, 3
soldas). Nao existe controle, apontamento ou medicdo da méo-de-obra interna, somente do
servigo terceirizado.

Atualmente o método utilizado para custeio é derivado da TOC, uma vez que sdo
considerados somente 0s custos estritamente variaveis. No entanto, os resultados que
poderiam ser levantados utilizando como premissa a Contabilidade de Ganhos, ndo séo
realizados.

A forma de custeio é baseada em valores futuros esperados - 0 custo prévio
estimado — utilizando-se dados aproximados. Os dados obtidos ndo s&o comparados com 0s
reais e o custo é revisado eventualmente quando existe a expectativa de um grande pedido
e/ou quando ha variacdo nos custos da matéria-prima.

Como a produgdo é feita para atendimento a encomendas (variam de 50 a 130
pedidos ao més) e para formacdo de estoque (em quantidade menor), o processo de produgéo
da empresa poderia requerer um sistema de acumulacao de custos hibrido, no entanto, a ME
ndo faz a demonstracdo de resultados (contabil ou gerencial) o que torna seu sistema de
acumulagdo uma suposigao.

A empresa ndo conhece seu ponto de equilibrio, utilizando os custos unicamente
como parametro para formacdo do preco de venda. O empresario considera importante a
gestdo de custos para a empresa, mas nao acredita que exista algum tipo de dificuldade em
fazer o custo dos produtos atualmente, ele o faz com relativa facilidade. No entanto, seria
interessante que houvesse uma forma automatica de se fazer o custo, ou até mesmo que outra

pessoa pudesse fazé-lo, assim, ele poderia se preocupar com outras atividades da empresa.
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5 PROPOSTA DE SISTEMA DE CUSTOS PARA AS MPE DE JOIAS
FOLHEADAS

A proposta de sistema de custos baseia-se em uma anélise geral que engloba as

caracteristicas das empresas estudadas.

5.1 Analise Geral das Informacdes

Cluster ndo é uma organizacédo fechada, as empresas séo livres para entrar e sair
da concentracdo geografica em que se encontram, o que estimula a formacdo de novas
empresas — 0 que também expande e reforca o préprio cluster. As empresas apresentam, de
forma natural, um comportamento integrado e interdependente, o que ndo exclui a competicéo
entre elas — ao contrério, por haver muitas opcbes de produtos iguais ou similares em uma
mesma localidade, a competitividade se torna ainda mais acirrada.

Mesmo assim, a importancia de estarem inseridas no cluster de joias folheadas de
Limeira é unanimidade entre as empresas estudadas. Caso estivessem localizadas em outra
cidade possivelmente o sucesso desses empreendimentos ndo seria 0 mesmo, com menores
possibilidades de sucesso nas vendas. Parece ser a questdo das vendas justamente a grande
meta das empresas estudadas, existindo grande concentracdo de esforcos em vender e
receber, deixando a gestdo econdmica e consequentemente a gestdo de custos, em plano
inferior, ainda que acreditem na importancia das informacGes de custeio — muito
provavelmente devido a inseguranca que a auséncia de dados gera na tomada de decisGes.

O sistema de informacGes existente nas empresas 1 e 2, que possuem maior grau
de formalizacdo de informagdes gerenciais, controla duas &reas basicas: a comercial (por meio
de pedidos, vendas, contas a receber e estoques) e a mao-de-obra terceirizada por representar
alto custo na producdo das pecas, além da grande quantidade de pessoas envolvidas na
prestacdo de servicos externos.

Apesar da aparente falta de formalizacdo da gestdo de custos, as empresas
estudadas apresentam mais de 7 anos de atuagdo no mercado, o que chama a atencao sobre 0s
fatores de gerenciamento que as levaram a ter sucesso ao longo dos anos. O pressuposto de
Goldratt (2002, p. 50) é extremamente valido nesse caso; se as empresas ndo ganhassem
dinheiro produzindo e vendendo produtos, estariam acabadas. Nas trés empresas, 0S
empresarios demonstram conhecer amplamente seu negécio de atuacdo, a clientela, a
potencialidade do mercado e a disposi¢cdo deste em adquirir os produtos. Ao mesmo tempo,

parecem conhecer as melhores estratégias, perspectivas de vendas e precos de
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comercializacdo das pecas. 1sso ndo significa que o mercado ndo exerca as pressoes sobre 0s
custos; pelo contréario, cite-se como exemplo a empresa 2, que quando da precificagdo das
pecas, ao perceber que o consumidor ndo estard disposto a pagar determinado valor pelo
produto, reduz o prego de venda antes de inseri-lo na tabela.

Dessa forma, as MPE de jéias folheadas atuam em um ambiente altamente
competitivo, com grande nimero de vendedores e compradores no mercado. A competicao é
fundamental para incentivar a inovacdo e conseqlientemente a criacdo de uma vantagem
competitiva, nesse caso, a criacdo constante de novos modelos de joias folheadas.

A criatividade é uma questdo de vantagem competitiva para as MPE estudadas.
Pode ser considerada também como um efeito do dinamismo do mercado combinado com a
capacidade empreendedora dos empresarios — sempre em sintonia com as tendéncias da moda,
essas empresas criam de quinze a sessenta novos modelos de produto ao més — o que requer
agilidade em todo processo, inclusive rapida apuracdo e analise dos custos. Essa capacidade
de acdo rapida atende um mercado exigente e que requer inovagdes constantes — o0 que
justifica a elaboracdo de varios novos modelos de joias folheadas ao més. Essas inovacdes,
por sua vez, exigem engenhosidade e flexibilidade nos processos e roteiros de producéo, além
de rapidez nas decisGes e acdes geralmente encontradas nas MPE, uma vez que nao é
necessario passar pelo processo demorado de estruturas de grandes empresas.

O crescente interesse do mercado regional e nacional pelas joias folheadas de
Limeira, ratifica que a cidade se consolidou como poélo nacional e parte dos compradores se
dirigem para a localidade com o objetivo de adquirir mercadorias variadas e de diferentes
empresas, 0 que faz com que estas necessitem estar estruturadas para atendimento dessa
demanda. Isso inclui a negociacdo de precos e produtos, bem como os custos dos mesmos.

Ainda que com as insegurancas que o atual sistema de custos adotado possa gerar,
as trés empresas desenvolveram uma sistematica que as levam a gestdo dos custos (ainda que
parcial), cujas informacdes e técnicas devem ser consideradas e utilizadas no modelo proposto
neste trabalho. Além disso, dificilmente essas empresas sobreviveriam por muito tempo se
acumulassem em seu histdrico econémico, resultados negativos (prejuizo).

Uma das questdes apresentadas que leva os empresarios a ndo realizarem uma
gestdo de custos total ou eficaz, € a necessidade de tempo, conhecimento técnico, recursos e
informacBes variadas que um gerenciamento completo necessita, além da falta de
conhecimento aprofundado da area. As empresas estudadas possuem staff gerencial limitado,
com forte concentracdo de diversas atividades e decisdes nos socios-proprietarios.
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Desta forma, essas MPE ndo dispdem de elementos para gestdo de custos mais
elaborada. O modelo gerencial apresentado a posteriori, deve ser, sobretudo, simples e de
facil aplicabilidade em razdo da limitacdo de recursos humanos na area gerencial. Até mesmo
porque as informacdes e decisbes sobre custos e precos dos produtos, provavelmente
continuardo centralizadas nos socios-proprietarios (por ser essa uma caracteristica das MPE),
ainda que essas pessoas expressem o desejo do contrario.

A preocupacdo com a qualidade dos produtos foi notada em maior grau nas
empresas 1 e 2 que possuem um departamento de controle de qualidade. Esse padrdo de
qualidade é observado na producdo: quando as pecas com montagem (solda, cravacdo)
apresentam ndo conformidade, o material (MP) é reaproveitado enquanto que 0 servigo
realizado inadequadamente € descontado dos valores a pagar dos terceiros que realizaram o
trabalho. A satisfacdo dos clientes e a busca pela exceléncia na qualidade é um dos
diferenciais dessas duas empresas. Note-se também que a inspe¢do da qualidade das pecas no
meio dos processos produtivos, faz com que as pecas defeituosas voltem imediatamente para
o forno (no caso do processo por fundicdo), ou seja, a peca é eliminada no momento que
apresentar ndo-conformidade, gerando economia por ndo consumir recursos em etapas
subsequientes.

Nas empresas estudadas a participacdo do custo das depreciacdes & pouco
significativa e o valor pode ser tratado, neste caso, como custo fixo (ou DO), pelo método da
depreciacdo linear.

Muitas caracteristicas observadas no estudo de caso das MPE de joias folheadas
de Limeira sdo confirmacdes de estudos, e pesquisas bibliograficas sobre os pequenos
negocios. Notadamente, existem principais particularidades que se destacam nas empresas e
que possuem ligacdo direta com o sistema de custos. Neste estudo de caso, constatou-se alta
intensidade de mé&o-de-obra semiqualificada, fundamentalmente com forte terceirizacdo de
servicos na éarea produtiva, conseqlientemente, com grande preponderancia de custos

totalmente variaveis.
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5.2 Estrutura de Gastos das MPE Analisadas

Na tabela 5 sdo reunidas e comparadas as estruturas de gastos médios de cada
empresa durante trés meses de funcionamento, para que se fizesse uma andlise do
comportamento de custos e despesas. A coluna de porcentagem sobre o gasto total busca
evidenciar a participacdo de cada gasto em relacdo aos gastos totais de cada MPE. Neste
demonstrativo ndo foram incluidas as despesas incidentes sobre vendas (comissdes de
vendedores e o tributo Simples®) que podem ser consideradas totalmente variaveis.
Por meio da tabela 5, percebe-se, que nas trés empresas a maior parte da estrutura de gastos
estd concentrada nos custos dos produtos (diretos ou indiretos), enquanto que as despesas

(administrativas, comerciais e financeiras) possuem uma representatividade menor.

Ao analisar detalhadamente a tabela 5, observa-se ainda que os maiores gastos
existentes (em destaque) nas MPE s&o os materiais, seguidos da MOD externa terceirizada e
no caso da empresa 3, 0 gasto com a galvanoplastia (também terceirizado). Pode-se classificar
esses custos como totalmente variaveis em relacdo ao volume de producéo.

Quanto a MOD interna (Folha de Pagamento), ainda que seja percebida como um
gasto significativo, o valor ainda é menor em relacdo aos demais, conforme demonstrado na
tabela 5. Em relagdo a sua classificacdo entre gasto fixo ou variavel, pelo método de
custeamento Direto/Variavel pode ser variavel a longo prazo e fixo a curto prazo, enquanto
que pelo método da Contabilidade de Ganhos é um gasto ndo totalmente variavel (despesa

operacional).

20 0 Simples Nacional, para fins desse deste trabalho é tratado como “Simples”.
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Despesas | Gasto % sobre Despesas | Gasto % sobre Despesas | Gasto % sobre
Custos R$ Custos R$ Custos R$

Gastos R$ Total R$ |Gasto Total R$ Total R$ [Gasto Total R$ Total R$ |Gasto Total
Agua 114 15 129 0,15% 267 43 310 0,25% 66 66 0,10%
Aluguel 0,00% - 0,00% 720 80 800 1,25%
Bens de pequeno valor (ferramentas) 255 255 0,29% 467 467 0,38% 120 120 0,19%
Comunicagdo (telefone, internet) 989 989 1,14% 1.653 1.653 1,34% 700 700 1,09%
ContribuigGes e doagdes 107 107 0,12% 317 317 0,26% 57 57 0,09%
Depreciages 950 300 1.250 1,44% 1.580 186 1.766 1,43% 542 130 672 1,05%
Despesas de viagens 185 185 0,21% 445 445 0,36% 500 500 0,78%
Energia elétrica 428 42 470 0,54% 908 134 1.042 0,84% 442 23 465 0,73%
Correios, sedex 154 154 0,18% 152 152 0,12%
Honorarios e servigos terceiros (adm/cial) 725 725 0,84% 1.349 1.349 1,09% 380 380 0,59%
Manutengdo maquinas e equipamentos 267 92 359 0,41% 1.186 55 1.241 1,00% 69 69 0,11%
Mat.consumo (copa, escritdrio, limpeza) 34 330 364 0,42% 21 167 188 0,15% 83 83 0,13%
Materiais (MP, componentes, agregados) 35.482 35.482 | 40,89%| 52.331 52.331 |  42,27%| 25.030 25.030 |  39,03%
MOD interna 6.840 6.840 7,88%| 15.862 15.862 | 12,81% 5.162 5.162 8,05%
MOD externa p/ producéo (terceiros) 25.213 25.213 29,06%] 24.022 24.022 19,40% 9.395 9.395 14,65%
Servigos de Galvanoplastia 10.627 10.627 16,57%
MO (indireta/area cial e adm) 1.972 4.435 6.407 7,38% 6.677 3.465| 10.142 8,19% 1.742 1.856 3.598 5,61%
Materiais indiretos 791 791 0,91% 1.435 1.435 1,16% 1.249 1.249 1,95%
Pré-labore 5.000 5.000 5,76% 8.000 8.000 6,46% 3.000 3.000 4,68%
Seguros 102 102 0,12% 117 117 0,09% 78 78 0,12%
Tributos nao variaveis (IPTU, taxas) 197 197 0,23% 456 456 0,37% 485 485 0,76%
Outros gastos 900 850 1.750 2,02% 1.628 892 2.520 2,04% 1.061 532 1.593 2,48%
Total 73.246 13523 | 86.769 | 100,009%| 106.384 | 17.431| 123.815| 100,00%| 56.159 7970 | 64.129 | 100,00%

Fonte: Empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).

Notas: (1) As empresas ndo consideraram o valor do aluguel porque os prédios sdo préprios. Recomenda-se que as empresas considerem o custo de oportunidade, no caso, o possivel aluguel das edificaces.

(2) O rateios foram estabelecidos e/ou realizados pelas proprias empresas.
(3) O gasto médio se refere a média de trés meses de atividade normal de cada empresa.
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Os demais gastos existentes sdo classificados como fixos pelo método de
custeamento Direto/Variavel e como despesas operacionais (DO) pela Contabilidade de
Ganhos.

A figura 6 classifica e sintetiza os gastos de cada empresa estudada.

Empresa 1 Empresa 2
Gastos o
fix D aslos
BRI, fixos/DO
22,17%
Materiai 25,52% ol
CalvETERE ateriais Materiais
40,89% i 42,21%
0,00% Galvanoplasti
a
0,00%
MOZI:; g)gt;rna MOD interna MOD externa MOD imfma
J (] 7.88% 19,40% 12,81%
Empresa 3

Gastos
fixos/DO

21,70% Materiais

39,03%

Galvanoplasti
a

0,
5y MOD interna
MOD externa 8,05%

14,65%

Figura 6 - Distribuicéo de gastos
Fonte: Empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).

5.3 Método de custeamento proposto: Contabilidade de Ganhos

A literatura indica que a alocacdo dos custos fixos aos produtos é realizada por
meio de rateio ou estimativa, o que pressupOe alto grau de subjetividade uma vez que 0s
valores unitarios se modificam face ao volume produzido. Para a alocacdo dos gastos fixos
aos produtos, seria necessaria a utilizagdo dos métodos de alocacdo de custos indiretos
(Absorcao, ABC, Integral ou RKW) que sdo mais trabalhosos e complexos, necessitando de
mais conhecimento, tempo e pessoas, além de demandar mais informacgdes e controles das
organizacdes. Assim, esses métodos tornam-se de dificil execugéo para esse tipo de negocios.

No caso da empresa 1, que se utiliza do método do custeamento Integral, o0 mesmo
é realizado de forma bastante empirica, o que agrava o problema da falta de objetividade na
apuracdo dos custos. Para reduzir este problema, caso a empresa continue a utilizar esse

método, existe a necessidade da implantacdo de controles que possam investigar e demonstrar
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0 quanto cada produto estd absorvendo de despesas e custos indiretos fixos. Ainda assim ndo
eliminaria o problema do subjetivismo, ao mesmo tempo em que ndo forneceria informacdes
gerenciais significativas (margem de contribuicdo, por exemplo).

Especialmente, o estudo de caso indicou que as empresas estudadas ndo possuem
condicBes gerenciais suficientes para aplicacdo desses métodos de maneira eficaz, podendo
inclusive, demonstrar resultados distorcidos.

Resta, portanto, a analise dos métodos de custeio Direto e Variavel.

Ja o custeio direito/variavel, poderia ser adotado se houvesse um controle efetivo
da MOD interna, que deveria ser apontada para ser alocada diretamente a cada produto, ao
mesmo tempo em que seria necessario classifica-la definitivamente em fixa ou variavel, em
relacdo aos pressupostos desse metodo. Ao ser classificada como gasto variavel, seria
necessario controlar e apontar as pegas produzidas - atribuindo os respectivos custos aos
produtos, enquanto que os custos referentes ao tempo néo trabalhado deveriam ser incluidos
como fixos e rateados aos produtos.

O custo efetivo com a MOD interna ¢é atualmente considerado como custo fixo
pelas MPE 2 e 3, enquanto que para a empresa 1 é um gasto variavel, em todos o0s casos, a
participacdo desse gasto nos custos totais ndo ultrapassa 12,81%.

A medicdo, controle e valoracdo da MOD interna, se torna inviavel por trés
motivos principais:

a) grande variedade de modelos;

b) alteracdes continuas nos modelos fabricados;

C) pouco tempo gasto nas operacdes de cada produto;

d) necessidade de estruturacdo de um processo especifico para cada tipo de

produto;

e) baixa representatividade nos custos totais.

A Contabilidade de Ganhos, por sua vez, se sobrepde aos demais métodos por
trazer uma classificacdo efetiva para a MOD direta interna que passaria a ser definitivamente
tratada como custo ndo totalmente variavel (DO), juntamente com as demais despesas
operacionais da empresa. Os CTV seriam representados pelos custos e despesas
rigorosamente variaveis (materiais, componentes, comissées, impostos e a MOD terceirizada)
em relacdo ao volume de producédo e vendas.

Concomitantemente a isso, as caracteristicas das empresas estudadas apontam

para a eleicdo deste método como mais vidvel porque pode ser implantado com relativa
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facilidade, agilidade e simplicidade pelos gestores, além de ter a possibilidade de utilizacéo
como instrumento de apoio a tomada de decisGes. A Contabilidade Gerencial se torna um
instrumento &gil e simples, baseando-se unicamente em trés medidas simples: ganho,
inventario e despesas operacionais.

Essas trés medidas sdo suficientes para que se fagca uma “ponte” entre o lucro
liquido (LL) e o retorno sobre o investimento (RSI), que sdo suficientes para saber o impacto
de uma decisdo nos resultados finais das empresas.

Nesse método seria possivel mensurar quantitativamente as medidas de
desempenho para verificar se a empresa estd caminhando para sua meta que é ganhar mais
dinheiro agora e no futuro. A Contabilidade de Ganhos também auxiliaria 0 empresario na
visualizacdo da meta principal da empresa que € “ganhar dinheiro”, em vez da atual “comprar
e vender”.

As situacGes que levam uma empresa a optar pela Contabilidade de Ganhos
constam no quadro 3 e sdo, relativamente, as mesmas identificadas nas MPE pesquisadas.

Sinteticamente, destaquem-se as vantagens desse método para as MPE
participantes do estudo de caso:

a) ampla utilizacdo para fins gerenciais;

b) as demonstracGes contabeis utilizando os principios da TOC sdo mais faceis
de entender que o0s convencionais;

c) as MPE podem, facilmente, obter os gastos totalmente varidveis para cada
peca;

d) ndo haveria davidas quanto ao tratamento da MOD (classificada como
DO);

e) ndo é necesséria a estruturacdo de processos especificos para cada peca
fabricada;

f) ndo é preciso efetuar qualquer tipo de rateio ou estimativa, evitando-se
trabalhos burocréticos e as distor¢es que esses rateios podem trazer;

g) € possivel estabelecer, quando necessario, o preco de venda de forma
rapida, assegurando, nesse valor, o lucro desejado;

h) ao conhecer o preco normal de venda e os gastos totalmente variaveis
podem-se analisar precos diferentes para encomendas especiais e verificar
seu impacto sobre o RSI.

Quanto aos pontos limitantes da Contabilidade de Ganhos, destaquem-se:
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a) alguns autores entendem que o método é centrado nas decisdes de curto prazo,

considerando somente o nivel de atividade atual da empresa. Para Cogan

(2007, p. 10), “reconhece-se ai, 0 cenéario de atuacdo da TOC como sendo o de

um horizonte de tempo de curto prazo”;

b) despreocupacdo em atribuir os custos ndo-totalmente variaveis aos produtos, a

mesma critica feita ao método custeamento variavel;

c) avaloracdo dos estoques somente pelos CTV ocasiona sua subavaliagéo.

As trés limitagOes, no entanto, ndo séo corroboradas por todos os autores, bem

como ndo prejudicam a aplicacdo do método da Contabilidade de Ganhos nas empresas

estudadas.

Pelo método da Contabilidade de Ganhos, e de acordo com os dados tratados pela

tabela 5 e figura 6, haveria uma nova distribuicdo dos gastos: em custos totalmente variaveis e

ndo totalmente varidveis, conforme apresenta a figura 7.

Empresa 1

Demais gastos
(inclusive MOD
interna
diretamente

contratada);

Materiais;
30,05%

40,89%

Galvanoplastia;
0,00%
MOD externa
(terceirizada);
29,06%

Empresa 3

Demais gastos
(inclusive MOD
interna
diretamente
contratada)

29,75%

Galvanoplastia
16,57%

MOD externa
(terceirizada)
14,65%

Empresa 2

Demais gastos

(inclusive MOD
interna

diretamente

contratada)
38,33%

Galvanoplasi
0,00%

MOD externa
(terceirizada)
19,40%

Materiais
42,27%

Materiais
39,03%

Figura 7 - Nova distribuicéo de gastos
Fonte: Empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).

Nesse caso, 0s gastos com a mdao-de-obra interna passam a ser considerados

custos ndo totalmente variaveis (DO), portanto o CTV (composto de materiais e MOD externa

terceirizada) passa a representar, nas empresas 1, 2 e 3, o total de 69,95%, 61,67% e 70,25%,

respectivamente.
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5.3.1 Forma de custeio

A forma de custeio adotada nas trés empresas é aquela baseada em valores futuros
— denominado custo prévio estimado. Considera-se propositado que seja essa uma forma
interessante para a estruturacdo do sistema de custos devido a facilidade de informacdes e as
decisdes de cunho rapido — o0 que pode corroborar 0 método escolhido. No entanto, deve-se
levar em conta também o custo padrdo (outra variante do custo prévio), que permite a
possibilidade de comparacdo com o custo real, podendo tornar-se um grande referencial para

controle de custos e atribuicdo de metas aos gestores da empresa.

5.3.2 Sistema de acumulacéao

As empresas atendem ainda a um namero variado de clientes, com exce¢do da
empresa 2 que trabalha na maioria das vezes para uma grande organizacao - ainda assim, com
significativos numeros de encomendas recebidas e conseqiientemente com numeros
expressivos de ordens de servigos realizadas na producdo. Em conseqiiéncia dessa
numerosidade e das caracteristicas gerenciais citadas anteriormente, essas MPE possuem
dificuldades em acumular e controlar os custos por ordem de producdo, restando, portanto, o
sistema de acumulagdo por produgéo continua.

A primeira vista esta defini¢do pode parecer antagdnica, no entanto, as ordens de
fabricacdo ndo sdo especiais, havendo somente alteracdo nas quantidades e variedade das
pecas, que sdo itens de catalogo, portanto, as pecas produzidas ja possuem estrutura de
produto e MOD pre-definidos. As ordens de servigo existem porque as empresas ndo possuem
produtos acabados suficientes em seu estoque, caso contrario, ndo haveria necessidade de
ordens de fabricacdo. E importante abrir um parénteses para destacar que ao trabalhar por
encomenda, 0s estoques se mantém baixos, corroborando com a filosofia da TOC, em que o
inventario € mantido apenas para impedir que os pontos de restricdes ou gargalos impecam o
desenvolvimento continuo do fluxo de producgéo e obstruir as vendas.

Além disso, seria trabalhoso e de alto custo que se fizesse a apuragdo dos custos
por ordem de fabricacdo (haveria necessidade de apontamentos de matéria-prima, etapas,

tempos, mao-de-obra, entre outros).

5.3.3 Apuracdo de resultados
Das trés empresas estudadas, somente a empresa 2 parece apurar o resultado
gerencial das atividades do periodo, servico realizado por consultoria externa contratada para

essa finalidade, demonstrando o resultado mensalmente. Essa informacdo é motivo de
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tranquilidade e seguranca para os empresarios daquela MPE no processo de tomada de
decisbes. Nesse caso, € possivel comprovar que, de maneira geral, 0s precos praticados pela
empresa, cobrem os custos e despesas e gera lucro. O conhecimento do ponto de equilibrio
também é uma informacédo prezada pelo empresério. A empresa possui informac6es sobre 0s
resultados globais, mas desconhece o ganho real de cada produto.

O inverso acontece na empresa 1, que possui em planilhas eletronicas,
informac@es estruturadas de cada produto (relacdo de materiais, componentes ou agregados e
MOD por operagéo), no entanto, ndo possui demonstracdo de resultados, o que gera grande
intranquilidade na precificacdo de novas pecas e no fechamento de negécios de grandes
encomendas; nesse caso especifico, a referéncia de lucros que a empresa tem é pelo saldo de
caixa e outros investimentos.

Em situacédo totalmente oposta as duas empresas, encontra-se a empresa 2 que ndo
possui informacOes estruturadas dos produtos, tampouco a demonstracdo de resultados
gerencial. Em um primeiro momento, 0 empresario parece nao se incomodar com essa
auséncia de controle, mas implicitamente a preocupacdo existe, ou ndo estaria a empresa
participando desta pesquisa. Outrossim, ao longo dessa investigacdo, demonstrou-se muito

interessado em implantar um sistema de custos.

5.4 Modelos Gerenciais para o Sistema de Custos

A base de dados das informagdes econémico-financeiras devera ser fornecida pela
Contabilidade, que por sua vez, deve registrar e refletir o funcionamento real da empresa.

Os modelos construidos procuraram refletir as caracteristicas de gestao,
possibilidades de implantacéo e necessidades de informac6es gerenciais das MPE estudadas.

A planilha eletronica é uma ferramenta que facilita a implantacdo dos modelos
propostos, os quais podem ser implantados por meio de sistema de informagéo desenvolvido
para essa finalidade. Para elaboracdo dos modelos foi utilizado o MS Excel®. Os valores em
reais foram escritos com duas casas decimais ao longo do texto, mas para efeito de célculos,
foram consideradas mais casas decimais.

O método de custeio adotado nesse trabalho é o da Contabilidade de Ganhos,
originaria da TOC, que trabalha com medidas diferenciadas de desempenho. A primeira

medida de desempenho é o Ganho, que é a diferenca entre a receita e 0s custos totalmente
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variaveis (CTV)?, portanto, o ganho unitério (Gu) = preco de venda unitario do produto (PV)
— custo totalmente variavel (CTV).
Ao mesmo tempo, o0 ponto de partida do sistema de custos € a estruturacdo das

informacdes unitéarias de cada produto fabricado, demonstrado por meio do modelo proposto

pela tabela 6.
Tabela 6 - Modelo de estrutura de informacdes de produto
Peca: Brinco Cadigo*: BC-001
Descricéo: Brinco com base trabalhada, 3 argolas e cristal
Custo Previo | Unidade Qtd. p/
da Unidade de de
1) Materiais Tipologia |Origem| Compra compra | Unidade|peca Total
Liga de estanho Matéria-primal| Nac. | R$ 34,00 1 Kg 0,005 | R$ 0,17
Pino Matéria-primal Nac. | R$ 5,00 100 Peca 1,00 |R$ 0,05
Argola Matéria-primal Nac. | R$ 2,60 100 Peca 3,00 [R$ 0,08
Tarraxa grande Componente Nac. | R$ 15,00 1000 Peca 1,00 |R$ 0,02
Cristal Agregado Imp. | R$ 240,00 1000 Peca 1,00 |R$ 0,24
Subtotal R$ 0,56
td. p/
Unidade - Qtd.- p
2) Operagoes Custo Previo? | terceiros | Unidade|peca | Total
Rasquetear R$ 20,00 500 Peca 1,00| R$ 0,04
Montagem R$ 90,00] 500 Peca 1,00 [ R$ 0,18
Soldagem
Subtotal R$ 0,22
[Custo Totalmente Variavel (CTV) por unidade [ R$ 0,78 |
ICTV do par de brincos [ RS 1,56 |

Fonte: elaboracéo propria.
Notas: (1) O cédigo do produto € hipotético.
(2) Sugere-se que o custo prévio das operacdes sejam determinados com base na MOD terceirizada.

No modelo proposto na tabela 6 séo identificados materiais utilizados para cada
peca, a quantidade e os custos, aléem das informacdes sobre as opera¢es de méao-de-obra
necessarias a producdo de cada produto; assim, 0s custos por unidade s&o identificados em um
unico modelo de documento. Os principais custos totalmente variaveis para fabricacdo das
joias folheadas sdo: matéria-prima, componentes, agregados e servicos terceirizados. Cabe
ressaltar que as principais despesas variaveis incidentes sobre vendas, como o caso das
comissdes e o tributo Simples, ndo sdo utilizadas para fins de custeamento industrial dos

produtos, uma vez que referidas despesas ndo existem enquanto o produto ndo for vendido.

21 Os CTV incluem os custos e despesas totalmente variaveis.
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A tabela 6 demonstra o modelo de estrutura de um produto, utilizando o produto
“brinco”, codigo BC-001, como exemplo. O modelo foi dividido em duas partes: (1)
Materiais e (2) Operacdes de Mao-de-Obra. Na primeira sdo identificados todos os materiais
utilizados na fabricacdo do produto e na segunda parte sdo quantificadas as operacOes
terceirizadas necessarias para fabricacdo da peca. A soma das duas partes origina o CTV
industrial por unidade; para se obter o custo do par de brincos, basta multiplicar esse valor por
2.

Na parte 1 do modelo séo identificados os materiais, tipologia e origem (nacional
ou importado). No caso do material importado, é possivel estabelecer separadamente a
quantidade e o valor prévio da moeda estrangeira para que os célculos sejam automaticos,
qguando da utilizacdo de planilhas eletronicas ou sistemas de informacdo. O custo do material
é inserido pelo valor prévio de compra, cujos valores unitarios sdo automaticamente
calculados na planilha.

Na parte 2 séo identificadas as operacOes terceirizadas e o custo prévio de cada
uma, totalizando o valor dos servicos. E possivel que em alguns modelos de produtos,
algumas operagdes sejam executadas mais de uma vez; é o caso da solda, por exemplo.
Importante lembrar que quanto mais automaticos forem os célculos, menos necessidade ha de
alimentar o documento ou planilha toda vez que houver variacdo nas estimativas de precos de
aquisicdo ou de servicos terceirizados.

Com a estrutura das informag@es unitarias de cada produto, elaborada mediante o
método eleito, é possivel, efetuar analises de rentabilidade unitaria (ou ganho unitério)
considerando o volume para o periodo de andlise. Seguindo a estrutura do brinco BC-001 e
projetando um volume de producédo e vendas de 10.000 unidades para o periodo, 0 proximo
modelo a ser apresentado esté refletido na tabela 7, que calcula a rentabilidade total e unitéria,
considerando o volume (baseado na Contabilidade de Ganhos).
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Tabela 7 - Modelo de rentabilidade total e unitaria considerando o volume (baseado na
Contabilidade de Ganhos)

Peca: Brinco Cadigo: BC-001
Descrigao: Brinco com base trabalhada, 3 argolas e cristal
Dados
Unitarios | Quantidade Total AV %
Vendas brutas R$ 3,17 10.000| R$  31.729,68 100,00%
(-) Simples R$ (0,33) 10.000 (3.315,75) -10,45%
=Vendas liquidas R$ 2,84 10.000| R$  28.413,93 89,55%
(-)CTV
Custos industriais de 0
materiais e operacdes R$ (1,55) 10.000| R$  (15.460,00) 48,72% 58.72%
Comissdes s/ vendas R$ (0,32) 10.000| R$  (3.172,97) -10,00%
= Ganho R$ 0,98 10.000 | R$ 9.780,96 30,83%

Fonte: elaboragdo propria.

Como exemplo, utilizou-se na tabela 7 a mesma peca estruturada na tabela 6.
Partiu-se do valor da venda bruta, cujo valor é de R$ 3,17 o par, com a aplicagdo do
percentual do Simples de 10,45%, chegou-se ao valor de R$ 2,84 de venda liquida. O CTV ¢é
representado pelo custo industrial de materiais e operagdes (R$ 1,55%%) mais a comissao sobre
a venda (R$ 0,32) que representa um total unitario de R$ 1,86 de CTV. O ganho unitério é de
R$ 0,98, enquanto que o ganho total pela venda de 10.000 pares é de R$ 9.780,96. Por meio
da analise vertical (AV)?, é possivel verificar que cada venda de par de brincos BC-001
proporciona um ganho de 30,83% sobre a receita bruta, que servird para cobrir as DO e
formar o lucro das MPE. As vendas brutas (receita operacional bruta) foram utilizadas como
parametro para a AV.

Para fins de andlise de comparacdo de produtos, as empresas devem fazer o
calculo para cada peca fabricada.

Esse modelo partiu da premissa que os precos ja foram pré-determinados. Além
de cobrir os custos com materiais, operagdes, comissdes e tributos, e contribuir para absor¢édo
das DO, o preco de venda ideal deve incluir as expectativas de retorno financeiro aos seus
sOcios, ou seja, Preco de Venda (PV) = Custos + Margem.

Para isso a técnica utilizada por este trabalho para formacao de preco de venda é a
que parte do custo unitario do produto. Para tanto é necessario calcular o mark-up, que
consiste na ado¢do de um multiplicador sobre o custo, nesse caso, 0 CTV de cada produto. A

estrutura de informagdes do produto é imprescindivel para formagéo do pre¢o de venda uma

22 0 custo de par de brincos seré doravante identificado como R$ 1,55 e ndo como R$ 1,546, no entanto, o
segundo valor é aquele utilizado para fins de calculo.

2 A AV da demonstragéo de resultados conduz a evidenciacdo da estrutura de custos e despesas da empresa, em
relacdo ao total das receitas. O pardmetro comparativo é a receita operacional. Algumas empresas optam por
parametrizar como 100% a receita operacional bruta (PADOVEZE, 2004, p. 197).
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vez que ela é a base sobre a qual o fator de multiplicacéo incidira. A estrutura, por sua vez, foi
idealizada de acordo com o método de custeio proposto anteriormente.

A formacdo de precos se dara inicialmente por meio de dois elementos
necessarios para construcdo do mark-up: as despesas operacionais (DO) padrdo, partindo de
um nivel de condi¢bes operacionais normais para a empresa, além da margem de lucro
desejada.

Primeiramente é necessario o levantamento das DO padrdo em um nivel normal
de atividades da empresa, conforme modelo apresentado na tabela 8.

Tabela 8 - Modelo de relac@o de despesas operacionais (DO) padrao

Despesas Operacionais Gastos Padrao R$

Aluguel 800,00
Comunicacao 1.000,00
Consumo de &gua 130,00
Contribuicdes e doacbes 60,00
Depreciacbes 1.200,00
Despesas de viagens 300,00
Energia elétrica 600,00
Honorarios e servicos terceiros 600,00
Manutencdo maguinas e equipamentos 250,00
Material de consumo 200,00
Mao-de-obra 9.000,00
Materiais indiretos 800,00
Pro-labore 4.500,00
Seguros 100,00
Tributos ndo variaveis 150,00
QOutros gastos operacionais 1.580,00
Total 21.270,00

Fonte: elaboracédo propria.

Para construcdo da tabela 8 foram simuladas algumas despesas ndo totalmente
variaveis — seguindo os principios da TOC — mais encontradas nas empresas. As empresas
estudadas nédo se utilizam de fontes de financiamento que dado origem a despesas financeiras
relevantes (empréstimos, financiamentos) por isso as despesas bancarias foram incluidas nas
demais despesas operacionais.

A margem de lucro desejada, outro item necessario para a formulacdo do mark-
up, pode ser calculada aplicando-se o percentual de retorno esperado sobre o Ativo* da

empresa, sobre o patrimonio liquido®, simplesmente estabelecendo um percentual sobre as

2t «“Ativo é 0 conjunto de bens e direitos de propriedade da empresa. S30 os itens positivos do patrimdnio.”
(MARION, 1998, 46).

%> Patrimdnio Liquido é o que efetivamente sobra para o proprietario da empresa ap6s somar os bens e direitos e
subtrair todas as obrigacdes; medida de riqueza da empresa (MARION, 1998, p. 46).
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vendas liquidas ou até mesmo estabelecendo um valor de lucro fixo. Hipoteticamente, a
empresa acumula em seus Ultimos resultados um lucro liquido de 12,33% e para fins de
rentabilidade, deseja manter esse percentual. Ao serem optantes pelo Simples, as MPE nao
possuem tributacdo sobre o lucro, somente sobre o faturamento bruto, portanto, este valor ja é
liquido, sem incidéncia de impostos, o que simplifica os célculos.

Na seqiiéncia, a empresa deve levantar seu faturamento padréo?, considerando-se,
assim como as despesas operacionais padrao, um nivel de condi¢cGes normais de faturamento
bruto da empresa.

Os dados originarios da contabilidade, assim como da Demonstracdo de
Resultados Gerencial, ddo origem a essas informacdes e sdo de significativa importancia para
o funcionamento do sistema de custos.

A tabela 9 demonstra 0 modelo de determinacdo dos percentuais médios de
despesas operacionais (DO) em relacdo ao faturamento padrdo bruto.

Tabela 9 - Modelo de determinacéo dos percentuais médios de despesas
operacionais (DO) baseado na Contabilidade de Ganhos

Total AV %
Faturamento padrao bruto (vendas brutas) 115.000,00 100,00%
(-) Simples (12.017,50) -10,45%
=Vendas liquidas 102.982,50 89,55%
(-)CTV (67.532,71) -58,72%
(=) Ganho 35.449,79 30,83%
(- ) Despesas operacionais (21.270,00) -18,50%
(=) Lucro Liquido 14.179,79 12,33%

Fonte: elaboracéo propria.
Nota: Os CTV incluem os custos industriais + comissdes s/ vendas

A tabela 9 mostra um faturamento padrdo bruto hipotético de R$ 115.000,00, bem
como as despesas operacionais padrdo para o periodo, no total de R$ 21.270,00; quando
associados ao faturamento padrdo, obtém-se médias percentuais de despesas operacionais
sobre o faturamento bruto que é de 18,50%, enquanto que o ganho (ou contribuicdo da
producdo) é de 30,83%. Nesse modelo é utilizado o conceito de Lucro Liquido (LL) da
Contabilidade de Ganhos, onde LL = G (Ganho) — DO (despesa operacional).

O célculo do preco de venda partird do custo dos produtos (constante na tabela 6).
Na prética, o preco podera sofrer alteragdes para mais ou para menos, em funcéo da aceitacéo

do mercado. Nesse exemplo hipotético, supde-se que o preco calculado com base no custo,

%6 Também chamado de faturamento normativo por Padoveze (2005b, p. 323) que recomenda que este devera ser
revisto periodicamente, de preferéncia na ocasido da revisdo do custo padréo.
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sera aquele praticado no mercado. A teoria recomenda que o mark-up seja calculado em duas
partes, a primeira gera o preco de venda sem 0s impostos, enquanto que a segunda apresenta o
valor cobrado do cliente, incluindo os impostos — que podem variar por produto, area
geografica em que estiver localizado o comprador, entre outros.

No entanto, ndo € esse 0 caso de uma MPE, uma vez que a tributagdo é Unica e
simplificada, independente da localizacdo do cliente e de variagcdes no produto vendido. Isto
posto, ndo se justifica o calculo do mark-up antes e depois dos impostos. Este trabalho
realizou o célculo em quatro etapas, desenvolvidas pari passu. O mark-up devera ser um
indice X que, aplicado sobre os custos totalmente variaveis industriais, cobrird o imposto
incidente sobre as vendas (Simples), as despesas totalmente variaveis sobre as vendas
(comissoes), as despesas operacionais e o lucro desejado.

12 etapa: Somar a taxa do Simples com as taxas de vendas (comissdes):

Simples (a) 10,45%%
Comissoes sobre vendas (b) 10,00%
= Total impostos e taxas sobre vendas (a + b) 20,45%

2% etapa: Obter a contribuicdo do ganho que corresponde a soma do percentual
padrdo de DO obtido na tabela 9 mais a margem de lucro desejada, que continuara sendo a

mesma obtida nos Ultimos meses pela empresa, ou seja:

Despesas Operacionais (a) 18,50%
Margem de lucro desejada (b) 12,33%
= Contribui¢do do Ganho (a + b) 30,83%

32 etapa: Obter o mark-up divisor para se chegar ao preco de venda, bastando

subtrair o resultado das etapas anteriores de 100,00%, ou seja:

Preco de venda (a) 100,00%
Impostos e taxas sobre vendas (b) 20,45%
Contribuicdo do Ganho (c) 30,83%
= Mark-up divisor (a- b - ) 48,72%

42 etapa: Obter o mark-up multiplicador para formacdo do preco de venda, para

isso, sera dividido 100,00% do resultado obtido na etapa anterior:

2" Percentual extraido da tabela constante na Lei Geral das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte
(Lei Federal n®123/06) para empresas industriais, projetando um faturamento anual de R$ 1.300.000,00.
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Preco de venda (a) 100,00%
Mark-up divisor 48,72%
= Mark-up multiplicador (a/ b) 2,0524

Utilizando-se como parametro o custo industrial obtido no modelo de estrutura de
informacdes do produto (tabela 6), tem-se um custo de par de brincos (CTV) no valor de R$
1,55, portanto, de acordo com o mark-up calculado anteriormente, é possivel estabelecer o
preco de venda bruto, conforme demonstrado na tabela 10.

Tabela 10 - Modelo de formacéo de preco de venda baseado no
método da Contabilidade de Ganhos

Produto: Brinco BC-001 Total

Custo industrial (a) R$ 1,55
Mark-up multiplicador (b) 2,0524
= Preco de venda liquido (a x b) R$ 3,17

Fonte: elaboracao propria.

A tabela 10 apresenta 0 modelo de formagdo de preco de venda baseado no
método da Contabilidade de Ganhos. Reitera-se que esse € um caso hipotético, em que se
supde que o preco de venda obtido com base nos custos, esteja condizente com 0 que 0
consumidor esteja disposto a pagar, portanto, sera o valor praticado.

Nesse exemplo, o CTV industrial do par de brincos BC-001 é de R$ 1,55 que ao
ser multiplicado pelo mark-up (2,0524) da origem ao precgo de venda para o consumidor final.

A seguir, adaptando a estrutura de uma demonstracdo de resultados, é possivel
obter a comprovacdo do mark-up baseado no Ganho, que é demonstrado no modelo

apresentado na tabela 11.

Tabela 11 - Modelo de comprovacgéao de mark-up baseado no Ganho

Produto: Brinco BC-001 R$ AV %

Preco de venda ao consumidor 3,17 1100,00%

(-) Simples (0,33)] -10,45%

= Valor liquido da venda 2,84 | 89,55%
(-)CTV

Custo industrial do produto (1,55)| -48,72%
Comissao sobre venda (0,32)[ -10,00%| -58,72%
(=) Ganho 0,98 | 30,83%

(- ) Despesas operacionais (0,59)| -18,50%

(=) Lucro Liquido 0,39 | 12,33%

Fonte: elaboracéo propria.
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Por meio do mark-up, chegou-se a um preco de venda de R$ 3,17 para o par de
brincos, valor sobre o qual incide o Simples (10,45%); que deduzido do valor de venda, tem-
se 0 valor liquido que é de R$ 2,84. O custo industrial do produto é de R$ 1,55, enquanto que
a comissdo sobre venda é de R$ 0,32 (ou 10,00%), perfazendo um ganho no valor de R$ 0,98
(R$ 2,84 — R$ 1,55 — R$ 0,32). Esse valor devera ser suficiente para contribuicdo das
despesas operacionais, (na casa de 18,50%) e o lucro desejado de 12,33%. A AV demonstra,

portanto, que o mark-up esta correto, uma vez que se chegou aos percentuais pretendidos.

5.5 Anédlises Gerenciais
Neste trabalho foram desenvolvidos alguns modelos de controles e analises
gerenciais, considerados mais importantes para as MPE estudadas, baseados no exame das

informacdes do estudo de caso.

5.5.1 Retorno sobre o investimento (RSI)

Na Contabilidade de Ganhos, é possivel trabalhar com medidas de lucratividade
como o Lucro Liquido (LL), conforme visto anteriormente, além do conceito de retorno sobre
0 investimento. Para tanto, é preciso conhecer o Inventéario (Investimento) das MPE, outra
medida de desempenho proposta pela TOC. Entende-se que esse conceito é parecido com o
que a contabilidade tradicional denomina de Ativo, com excecdo dos inventarios (estoques)
gue sdo valorizados somente pelos CTV industriais. Para utilizar o RSI como medida de
desempenho, as empresas necessitariam conhecer esses investimentos, uma vez que esse
calculo se da pela férmula RSI1= LL/I.

Tomando como base o LL da tabela 9, no valor de R$ 14.179,79 e um inventario
hipotético de R$ 400.000,00, tem-se um RSI de 3,54%. As decisdes a serem tomadas pelas
MPE séo aquelas que aumentem o ganho e diminuam o investimento e a despesa operacional.
As decisbes que impactarem positivamente sobre o RSI sdo aquelas que levam a meta da

organizacao, que € ganhar dinheiro hoje e sempre.

5.5.2 Ponto de equilibrio (PE)

O ganho unitario (Gu) podera ser utilizado pelas MPE para analise do ponto de
equilibrio, definido como aquele nivel de atividade em que ndo ha lucro ou prejuizo, ou seja,
o LL é igual a zero. O ponto de equilibrio € um tipo de analise gerencial que s6 pode existir
com as informacdes obtidas até o momento, dai a importancia de um sistema de custos

completo para se fazer uso de varios tipos de informagdes gerenciais. A literatura revelou que
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as empresas podem trabalhar com tipos diferentes de ponto de equilibrio. Neste trabalho sera
abordado somente aqueles considerados mais significativos para as MPE estudadas.

No caso dessas empresas, em que existem muitos modelos de produtos diferentes,
ocorrem complicagdes em se obter o mix ideal de produtos e suas quantidades no ponto de
equilibrio, além de haver necessidade de tempo e pessoas e de execucdo de muitos calculos
que as empresas podem ter complicagdes em realizar. Portanto, neste trabalho, o ponto de
equilibrio sera elaborado em valores totais de vendas, ou seja, 0 valor minimo que a empresa
devera vender para que ndo incorra em prejuizo. O calculo do PE em valores é realizado pela
Contabilidade de Ganhos, conforme demonstrado a seguir:

PE em valor = Despesas Operacionais

Contribuicdo do Ganho

Utilizando como parametro os dados informados na Tabela 9 tem-se:

PE em valor= R$ 21.270,00
0,308259 (30,83% : 100)
PE em valor = R$ 69.000,41

Portanto, o valor bruto minimo que a MPE devera faturar € R$ 69.000,41 para
atingir seu ponto de equilibrio em denominador monetério.
A tabela 12 demonstra 0 modelo de comprovacdo do ponto de equilibrio em

valores, tendo como ponto de partida a receita bruta.

Tabela 12 - Modelo de comprovacéo do ponto de equilibrio (PE) em
valores por meio da Contabilidade de Ganhos

R$ AV %
Receita bruta (vendas brutas) 69.000,41 | 100,00%
(-) Simples (7.210,54)| -10,45%
= Receita Liquida 61.789,87 | 89,55%
CTV dos produtos vendidos (40.519,87)| -58,72%
(=) Ganho 21.270,00 [ 30,83%
(- ) Despesas operacionais (21.270,00)| -30,83%
(=) Lucro Liquido - 0,00%

Fonte: elaboracao propria.

A tabela 12 confirma os céalculos anteriores, em que se chegou ao faturamento
bruto de R$ 69.000,41, como ponto de equilibrio. Esse valor é o suficiente para cobrir todos
0s custos e despesas totalmente variaveis, além das despesas operacionais da MPE.

Outro ponto de equilibrio importante para essas empresas € o Ponto de Equilibrio

Econbémico (PEE), em que o LL é pré-determinado por meio do custo de oportunidade, nesse
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caso hipotético, o custo do capital préprio®. Supde-se que os sécios tenham uma expectativa
de retorno do capital proprio que resulte em R$ 18.000,00 a/m, basta acrescentar esse valor as

DO, refazer o célculo exposto anteriormente e sera obtido o PEE, conforme demonstrado a

seguir:
PEE= (R$ 21.270,00 + R$ 18.000,00)
0,308259 (30,83% : 100)
PEE= R$ 127.392,87
Nesse caso, 0 PEE da empresa seria de R$ 127.392,87.
Utilizando como parametro o mesmo modelo apresentado na tabela 12 obtém-se o
PEE.

Tabela 13 - Modelo de comprovacéo do ponto de equilibrio econémico
(PEE) em valores por meio da Contabilidade de Ganhos

R$
Receita bruta (vendas brutas) 127.392,87
(-) Simples (13.312,55)
= Receita Liquida 114.080,31
CTV dos produtos vendidos (74.810,31)
= Receita (venda) liquida 39.270,00
(=) Ganho 39.270,00
(- ) Despesas operacionais (21.270,00)
(=) Lucro Liquido 18.000,00

Fonte: elaboragéo propria.

Os célculos da tabela 13 demonstram que faturando R$ 127.392,87, a empresa
obtém um LL desejado de R$ 18.000,00 ao més.

5.5.3 Situac0es especificas/vendas especiais

Outra anélise gerencial significativa, utilizando o ganho € aquela em que é
possivel analisar situacdes de encomendas especificas, uma vez que depois de atingida a
receita de vendas no equilibrio, desde que o preco estabelecido cubra as despesas e custos
totalmente varidveis e gere uma contribuicdo positiva, é possivel efetuar vendas em condigdes
exclusivas.

Utilizando-se como exemplo o mesmo par de brincos BC-001, em que o CTV
industrial é de R$ 1,55 mais despesas totalmente variaveis (Simples e Comissdes), é possivel

analisar se a empresa deve ou ndo aceitar encomendas em situagdes especiais. Utilizando-se

%8 Capital proprio é sindnimo de patrimdnio liquido. S&o os recursos dos proprietarios aplicados na empresa.
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como parametro o produto precificado na tabela 10, supde-se que o preco oferecido pelo

cliente seja de R$ 2,30 ou que se tenha aplicado determinados descontos e chegado a esse

valor. A situacdo gera a seguinte analise comparativa sintetizada na tabela 14.

Tabela 14 - Anéalise comparativa de prego normal X preco especial

Preco normal Preco especial
Valor de tabela R$ 3,17 | [Valor especial R$ 2,30
(-) Simples R$ (0,33)| [(-) Simples R$ (0,24)
(-) Comissdo sobre venda R$ (0,32)| [(-) Comissdo sobre venda R$ (0,23)
(-) Custo industrial do produto | R$ (1,55)] |(-) Custo industrial do produto | R$ (1,55)
(=) Ganho R$ 0,98 [(=) Ganho R$ 0,28

Fonte: elaboracéo propria.

Nesse caso, a encomenda poderia ser aceita pelo preco de R$ 2,30 pois 0 ganho é

positivo®.

5.5.4 Demonstracéo de resultados

Apbs as analises para decisdes gerenciais, € necessario apurar o resultado, pois

sera por meio dessa demonstracdo que ficara evidente se todas as a¢Ges tomadas surtiram

efeito positivo sobre a MPE. Os modelos elaborados anteriormente e a Demonstracdo de

Resultados Gerencial baseada na Contabilidade de Ganhos, ndo constitui exatamente uma

novidade, mas foi adaptada de acordo com as caracteristicas das MPE. O modelo proposto se

encontra na tabela 15.

% A aceitacdo do preco negociado depende de outros fatores, como existéncia ou ndo da capacidade ociosa, uma
vez que o uso indiscriminado da analise do ganho pode gerar prejuizo para a MPE.
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Tabela 15 - Modelo de demonstragéo de resultados do periodo baseada na Contabilidade
de Ganhos

R$
Receita Operacional Bruta 115.000,00
(-) Simples (12.017,50)
Receita Operacional Liquida 102.982,50
(-)CTV
Custos industriais dos produtos vendidos (56.032,71)
Comissoes s/ vendas (11.500,00) (67.532,71)
(=) Ganho 35.449,79
(- ) Despesas operacionais
Aluguel 800,00
Comunicagéo 1.000,00
Consumo de agua 130,00
Contribuicdes e doagdes 60,00
Depreciagdes 1.200,00
Despesas de viagens 300,00
Energia elétrica 600,00
Honorérios e servigos terceiros 600,00
Manutencdo maquinas e equipamentos 250,00
Material de consumo 200,00
Méo-de-obra 9.000,00
Materiais indiretos 800,00
Pré-labore 4.500,00
Seguros 100,00
Tributos ndo varidveis 150,00
Outros gastos operacionais 1.580,00 (21.270,00)
(=) Lucro Liquido 14.179,79

Fonte: elaboracédo propria.

A tabela 15 apresenta 0 modelo de demonstragdo de resultados do periodo®
baseada na Contabilidade de Ganhos. Como exemplo, foram utilizados nimeros trabalhados
em tabelas anteriores. A receita operacional bruta (ROB) é constituida dos valores das notas
fiscais emitidas, enquanto que o Simples é calculado sobre esse faturamento. A ROB menos o
Simples origina a Receita Operacional Liquida (ROL). Os custos totalmente variaveis (CTV)
dos produtos vendidos séo apontados mediante os custos efetivos levantados pela empresa. A
ROL menos os CTV originam o Ganho (G). As despesas operacionais (DO) sdo relacionadas
e deduzidas do G, originando o Lucro Liquido.

Os materiais perdidos no processo de producdo (sucatas, refugos) se tornam
inventarios e quando vendidos, sdo receitas operacionais, caso sejam perdas irreversiveis, 0

custo deve ser inserido nas DO.

% A elaboracéo da Demonstracdo de Resultados pode ser mensal, trimestral ou anual, sugere-se, no entanto, que
seja elaborada, no minimo, mensalmente.
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A Demonstracdo de Resultados por sua vez, pode originar diversas analises

econémico-financeiras, auxiliando o gestor em sua funcdo e tomada de decisdes.

5.5.5 Demonstracéo de resultados para mais de um produto

Outro tipo de Demonstracdo de Resultados que € bastante Util para os
empresarios, € aquela que demonstra a rentabilidade dos produtos, grupo ou linha de
produtos, é um tipo de demonstracdo analitica. O modelo sugerido pela tabela 16 evidencia a
rentabilidade por espécie de produtos, subdividindo-as por linha.

E possivel fazer outras demonstragbes analiticas, que sejam por valores de
produtos, ou faixa de valores.

Esse modelo foi construido com base em valores desvinculados das tabelas
apresentadas anteriormente, uma vez que foram consideradas vendas de diversos produtos e

ndo somente de um produto; nesse caso as DO também apresentam valores diferentes.
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Quantid Receita (-) Simples Receita (-) (-)Custos| (=) Ganho | Ganho | Ganho
V:gg? da Operacional Operacional | Comissdes | industriais unitario
s Bruta R$ R$ Liquida R$ R$ R$ total R$ % R$
Aneis
Ajustaveis 200 1.600,00 167,20 1.432,80 160,00 636,40 636,40 39,78% 3,18
Com pedra 400 3.600,00 376,20 3.223,80 360,00 1.718,28 1.145,52 31,82% 2,86
Old 100 1.100,00 114,95 985,05 110,00 612,54 262,52 23,87% 2,63
Espelhados 200 1.400,00 146,30 1.253,70 140,00 501,17 612,54 43,75% 3,06
Sub-total 7.700,00 804,65 6.895,35 770,00 3.468,38 2.656,97 34,51%
Brincos
Argola 2000 16.000,00 1.672,00 14.328,00 1.600,00 6.364,00 6.364,00 39,78% 3,18
Com pedra 2500 22.500,00 2.351,25 20.148,75 2.250,00 11.634,19 6.264,56 27,84% 2,51
Com tarraxa 4000 28.000,00 2.926,00 25.074,00 2.800,00  13.364,40 8.909,60 31,82% 2,23
Espelhados 500 4.000,00 418,00 3.582,00 400,00 1.909,20 1.272.80 31,82% 2,55
Sub-total 70.500,00 7.367,25 63.132,75 7.050,00 33.271,79 22.810,96 32,36%
Correntes
Bola 80 1.760,00 183,92 1.576,08 176,00 700,04 700,04 39,78% 8,75
Corddes 80 4.800,00 501,60 4.298,40 480,00 1.527,36 2.291,04 47,73% 28,64
Elo 150 7.500,00 783,75 6.716,25 750,00 3.281,44 2.684,81 3580% 17,90
Masculina 50 1.750,00 182,88 1.567,13 175,00 765,67 626,46 3580% _12,53
Sub-total 15.810,00 1.652,15 14.157,86 1.581,00 6.274,51 6.302,35 39,86%
Pulseiras
Aco 50 750,00 78,38 671,63 75,00 357,98 238,65 31,82% 4,77
Bola 100 1.000,00 104,50 895,50 100,00 318,20 477,30 47,73% 4,77
Masculina 30 750,00 78,38 671,63 75,00 298,31 298,31 39,78% 9,94
Outras 70 980,00 102,41 877,59 98,00 467,75 311,84 31.82% 4,45
Sub-total 3.480,00 363,66 3.116,34 348,00 1.442,24 1.326,10 38,11%
Pingentes
Figuras 80 240,00 25,08 214,92 24,00 114,55 76,37 31,82% 0,95
Letras 300 1.050,00 109,73 940,28 105,00 417,64 417,64 39,78% 1,39
Pedras 200 2.000,00 209,00 1.791,00 200,00 1.113,70 477,30 23,87% 2,39
Religiosa 150 900,00 94,05 805,95 90,00 214,79 501,17 55,69% 3,34
Outras 100 300,00 31,35 268,65 30,00 167,06 71,60 23.87% 0,72
4.490,00 469,21 4.020,80 449,00 2.027,73 1.544,07 34,39%
Total 101.980,00  10.656,91 91.323,09 10.198,00  46.484,64 34.640,45 33,97%
(=) DESPESAS OPEIACIONGIS. ... c.ceeeiiiiiiee sttt er ettt (23.580,00)
[ o] o I o [V T o P 11.060,45 10,85%

Fonte: elaboragdo prépria.

Nesse caso, € possivel observar que a linha de produto com maior margem de

ganho unitario sdo os corddes (R$ 28,64) — da espécie de correntes -, enquanto que a menor

margem sdo outras linhas de pingentes (R$ 0,72). A espécie de produtos que possui maior

margem de ganho em reais sdo os brincos (R$ 22.810,96) e a maior margem de ganho em
porcentagem séo as correntes (39,86%). O LL foi de R$ 11.060,45, representando 10,85% da

ROB.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As MPE de joias folheadas de Limeira possuem grande significancia na economia
local, e sdo grandes fontes geradoras de riqueza, emprego e renda. O cluster de joias
folheadas que se formou na cidade, gera oportunidades para fomento dos negocios dessas
empresas, que cada vez mais devem estar preparadas para um mercado competitivo e até
mesmo desleal, como foi citado por um dos empreséarios ao longo da investigacdo e estudo.

A gestdo de custos realizada por meio de um sistema confiavel, construido de
acordo com as possibilidades e particularidades das empresas estudadas pode ser de grande
auxilio ao empresario no processo de tomada de decisdes. Com isso, o trabalho foi
desenvolvido com o objetivo de identificar o método de custeio adequado as caracteristicas de
MPE de jéias folheadas, para assim, desenvolver proposta de modelo gerencial de sistema de
custos.

No estudo de caso, constatou-se que 0s pequenos negécios de joias folheadas de
Limeira possuem particularidades em sua dindmica de funcionamento, principalmente em seu
processo produtivo e na estrutura dos gastos. Existe ainda grande variedade de produtos na
linha de producdo, processos diferenciados para cada peca, e grande preponderancia dos
custos totalmente varidveis, principalmente matéria-prima, componentes e méao-de-obra
terceirizada paga por producdo. Ja as despesas operacionais, mesmo quando acrescentada a
mé&o-de-obra diretamente contratada, ainda representam um percentual menor em relagdo aos
demais gastos.

Face ao exposto, 0 método da Contabilidade de Ganhos, derivado da TOC (Theory
of Constraints) - proposto pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt -, foi aquele considerado
mais viavel para nortear o sistema de custos das empresas estudadas.

Concluiu-se ainda que a aplicagdo do método da Contabilidade de Ganhos nas
MPE estudadas:

a) confere simplicidade, praticidade e agilidade ao sistema de custos;

b) respeita as particularidades de sua gestdo e suas limitagdes de recursos;

c) pode ser amplamente utilizado para fins gerenciais, gerando informacdes e

relatorios especificos para os gestores;

d) obtém o custo dos produtos de forma rapida;

e) pode ser utilizado como parametro de precificagdo dos produtos, inclusive

quando a ocasido exigir analises de precos para encomendas especiais.



121

Sobretudo, as demonstracdes contabeis gerenciais usando os principios da TOC
sdo mais faceis de entender e aplicar, uma vez que as pessoas envolvidas na gestdo de custos
(os socios-proprietarios) possuem outras atividades dentro da MPE, que requerem mais tempo
e atencdo por parte desses gestores.

Os pontos limitantes da Contabilidade de Ganhos, além de ndo serem
unanimidade entre todos os autores que versam sobre o tema, ndo prejudicam a aplicacdo do
método nas empresas estudadas.

O método da Contabilidade de Ganhos funcionou como ponto de partida para
gestdo de custos dessas empresas, em que todos os demais fundamentos e processos
decisorios foram moldados a luz do metodo praticado. Na seqliéncia foram identificados os
outros dois elementos necessarios ao sistema de custos: a forma de custeio e o sistema de
acumulacao.

Desse modo, foram elaborados 0os modelos basicos gerenciais sistematizados para
funcionamento do sistema de custos, tomando sempre em consideracdo as possibilidades de
aplicabilidade nas MPE estudadas. Dentre os modelos desenvolvidos com base na
Contabilidade de Ganhos, 0 que merece maior destaque € a estrutura de custos de produto por
apresentar as informagdes de custos individuais para cada peca e proporcionar o célculo do
preco de venda por meio do mark-up.

Ressalte-se que a formacdo de preco de venda com base no custo dos produtos
pode ser utilizada somente como padréo de referéncia, uma vez que nem sempre 0S precos
estabelecidos pelas empresas por meio de seus custos podem ou devem ser praticados no
mercado.

Os modelos de andlises gerenciais desenvolvidos no trabalho foram o RSI, o
ponto de equilibrio, as situacfes de vendas especiais, a demonstracdo de resultados e
rentabilidade por linha de produtos. Sdo inUmeras as analises para tomada de decisdes
gerenciais que podem ser realizadas a partir de um sistema de custos, no entanto, o trabalho
tratou de contemplar algumas delas somente, dadas as limitacdes proprias desse tipo de
pesquisa.

N&o obstante a pesquisa ser um estudo de caso de trés micro e pequenas empresas
de joias folheadas da cidade de Limeira e té-las estudado em profundidade, dois aspectos
referentes as suas limitacGes devem ser destacados. O primeiro deles é o fato do cluster de
joias folheadas ser composto de empresas com ramo de atividades diferenciados, cada qual
com uma especialidade (produtos acabados, pecas brutas, materiais, insumos, componentes,

maquinas e equipamentos), o que demandaria estudo especifico para cada area em especial
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para que o cluster pudesse ser integralmente representado. E a segunda limitacdo se refere
aos modelos propostos neste trabalho, que ainda nao tiveram aplicacao pratica.

Neste sentido, os conhecimentos adquiridos abrem caminhos para varias
possibilidades de continuidade do estudo, iniciando-se pela aplicacdo empirica dos modelos
apresentados, sugerindo, se necessario, aperfeicoamentos a serem incorporados ao modelo
tedrico. Além disso, os estudos podem se estender para outras empresas de joias folheadas,

comparando os dados para busca de outras conclusdes.
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APENDICE - QUESTIONARIO DE CARACTERISTICAS DA MPE

|I. Caracteristicas Gerais
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Ramo de atividade principal:

Principais produtos acabados:

Ano de Fundacdo/inicio das atividades:

No. Socios: Nomes/Participacdo/Gerencia ou responsabilidade de qual

Sociedade: area.

NuUmero de funcionarios diretos:

Forma de tributacéo:

1. Caracteristicas Gerenciais
1) A empresa possui organograma? Existe divisdo das tarefas?.
2) Qual a composicgéo da equipe administrativa e financeira da empresa®?.
3) O poder de decisdo esta concentrado em quais pessoas?
4) Quais pontos (gerenciais) consolidados da empresa?
5) Quais pontos (gerenciais) limitantes da empresa?

6) Existe um sistema de informacéo integrado na empresa? Ele € utilizado?

M. Caracteristicas Comerciais
1) Qual a importancia do APL(cluster) de joias folheadas para a empresa?
2) Quantos novos produtos sdo lancados pela empresa ao més?
3) Existe um departamento de desenvolvimento de novos produtos?
4) Como sdo efetuadas as vendas?
5) As vendas sdo realizadas no atacado ou varejo?

6) Quais principais clientes (empresas de médio ou grande porte, caracteristicas de
subordinacdo, porcentagem do faturamento)?

7) Qual o comportamento da concorréncia das empresas do APL? O mercado é competitivo?
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8) Qual a maior atuacao da empresa no mercado geografico (regional, nacional
internacional)?

9) Qual o precos de um produto é dado ao cliente, existe negociacdo para diminuicdo de
preco?

V. Caracteristicas do Processo Produtivo
1) A empresa terceiriza servigos? Quais? Como é pago 0 gasto?
2) Quais principais servicos feitos internamente?
3) Quantos produtos diferentes a empresa produz?

4) Em quantos departamentos é dividida a producdo? Existe um controle de gastos por centro
de custo?

5) E possivel descrever o processo de fabricacdo da empresa?
6) A empresa trabalha com muitos processos tecnoldgicos?

7) Quais as principais maquinas e equipamentos principais da empresa na area industrial?
Como a empresa classifica esses ativos (modernos/antigos; alto/baixo custo)?

8) Os produtos sdo produzidos para encomenda ou estoque?
9) Em relacdo a producdo, qual a principal restricdo da empresa?
10) A rrestricdo descrita no item anterior faz com que a empresa perca alguma venda?

11)  E possivel fazer o fluxograma do processo de fabricacdo da empresa?

V. Caracteristicas de Informacdes Financeiras e Contébeis

1) A empresa possui escrituracio contabil regular? E realizada pela empresa ou é
terceirizada? E atualizada? Utiliza-se dessas informagdes para “custos”?

2) A empresa apura seu lucro mensal? E possivel saber o lucro da empresa no ano anterior?

3) A empresa recebe ou efetua levantamento de receitas, custos e despesas reais? E apurado o
lucro ou prejuizo?

Em caso negativo, justificar por que a administracdo nao recebe ou néo efetua este
levantamento.

Em caso positivo, esse relatorio é utilizado na tomada de decisdes? Quais séo as decisdes
sdo tomadas com base nesse relatorio?

4) A empresa considera importante conhecer os resultados?
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VI. Caracteristicas e Comportamento dos Custos

1) A empresa possui Contabilidade de Custos?

2) A empresa possui um departamento ou pessoa responsavel pela elaboragéo de custos?
3) Possui informacdes ou relatérios de custos dos produtos?

4) Qual é o maior custo da empresa (MO, MP, componentes)?

5) Além dos custos citados anteriormente, existe algum de valor relevante (materiais
auxiliares, outras despesas)?

6) Qual a proporc¢éo do custo fixo em relagdo ao faturamento da empresa?

7) O frete é pago pela empresa ou pelo cliente? Qual a relagdo do montante com os demais
custos/despesas?

8) Existe medicdo ou apontamento dos produtos por departamentos? Em caso negativo, é
possivel ou compensativo fazé-10?

9) A empresa utiliza de algum software para calculo dos custos?
10)  Qual é o método de apuracédo de custo dos produtos?

11)  Qual a forma de custeio? (real, prévio) Se prévio/estimado, depois é comparado com
os dados reais?

12)  Qual o sistema de acumulacdo utilizado?
13) A empresa conhece seu Ponto de Equilibrio? Qual?

14)  Para que é utilizado o sistema de custo dos produtos da empresa(fins contabeis,
controle, tomada de deciséo, avaliagdo de desempenho, prego de venda)?

15) O sistema de custos adotado hoje, gera seguranca para a empresa?
16)  Qual a maior dificuldade para a apuragéo do custo dos produtos na sua empresa?
17) A apuracdo dos custos do produto é importante para a empresa?

18)  Quais as necessidades atuais da empresa com relagéo ao sistema de custos?



