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RESUMO

SCHULTZ, S. M. GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS - ESTUDO DE CASO:
APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRICOES EM REFINARIA DE PETROLEO.
Curitiba, 2006. 107 p. Monografia de Especializagdo em Controladoria -
Departamento de Contabilidade do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, UFPR. O
objetivo desta monografia € demonstrar que os conceitos da Teoria das Restricdes
podem ser aplicados em uma refinaria de petréleo, possibilitando aos gestores uma
visao diferenciada da tradicional de custos para a tomada de decisbes estratégicas
no campo do refino. A metodologia utilizada foi um estudo exploratério com pesquisa
bibliografica, utilizando-se dados simulados. Os resultados encontrados foram
demonstrados em tabelas de forma a explicitar a possibilidade de utilizagéo do
modelo proposto pela Teoria das Restricdes para o calculo do ganho global da
empresa.

Palavras-chave: custos, gestdo estratégica de custos, petréleo, teoria das restrigcdes

VI



SUMARIO

AGRADECIMENTOS ......oiiiiiiinrrsstrniriinr s nisns s ssssssssssssnsssrsssssnsnseseesssssssssssnnes i
PENSAMENTO ..ottt st s ssssssr e sssssnn e s s sss s ssasnnnannsss osssnnnssnsnnnes |
DEDICATORIA .....ovuivremcrcerensesesssneessssesssssessssssessssassss s ssssesssssssssssssanssssessssssnsssenens \Y
LISTA DE FIGURAS. ..ottt nssssssnn s ssssssnne s s ssssnnnenssss ssnnnnssssesnnens \'
LISTA DE TABELAS ...t rsssensnnenrrrrrs e s s s i e ns s s ensss s s s ssnnnnnnnss \
LISTA DE GRAFICOS ......cririrrrerieesireinsseessssesesss s ssesssssassssssssessssessssssssees Vil
11 P VI
1. INTRODUGAOD ....curerrrvereeririnsisereeressersssesssessssssresessssssssssssssesssssassasserasserassanessnens 1
2. METODOLOGIA ......cvureeveenesenessssessssssesssesssssssssssssssnssssssssssesses v esrenserens 4
2.1, METODOLOGIA ..o et 4
2.2. LIMITACOES DA PESQUISA......ooiieoee e 4
3. REVISAO BIBLIOGRAFICA.......ooveirtrtiieeeensssss s sesssss e sasasessesssssssasesssssnseees 6
3.1. EVOLUCAO HISTORICA DA CONTABILIDADE E SURGIMENTO DA

CONTABILIDADE DE CUSTOS.....ciiiiiiee et 6
Bl BUIOPA e 7
312, AMENCAa dO NOME ..o e 9
31,3, BraASH e 11
3.1.4. Surgimento da contabilidade de custos ...............cccovcciniini 12
3.2.  PRINCIPIOS DA CONTABILIDADE APLICADOS A CUSTOS ........ccoovne.n. 15
3.2.1.  Principio da realizag@o dareceita...........cocoiiiviiiiiiiiiii 15
3.2.2.  Principio da COMPEIBNCIA ......uvuureiiiiirie e 16
3.2.3.  Principio do custo historico como base de valor...........ccooovciii 16
3.2.4. Principio da uniformidade ............ooooiiiiiiiii 17
3.2.5.  Principio da prud@ncia ..........ocoiiiireeiiiiiii 17
3.2.6. Principio da materialidade..............cccooooii 17
3.3. DIFERENCA ENTRE CUSTO EDESPESA ......ccciiiiii e, 18
3.3, CUSEO. e e 18
30302, DSOS A i 19
3.3.3.  Outras terminolOgias ........ccouiiriiiiie e 19
3.4. CLASSIFICACAO DOS CUSTOS .. .ioiiiiiiiiiii e 23

IX



3.4.1.
3.4.2.
3.4.3.
3.44.
3.4.5.

3.5.

3.5.1.
3.5.2.
3.5.3.

3.6.

3.6.1.
3.6.2.
3.6.3.
3.64.
3.6.5.
3.6.6.
3.6.7.
3.6.8.
3.6.9.

3.7.

3.7.1.
3.7.2.
3.7.3.
3.7.4.

3.8.

3.8.1.
3.8.2.
3.8.3.
3.84.
3.8.5.
3.8.6.

3.9.

Quanto a forma de associagao aos produtos elaborados.................cc..... 23
Quanto a variagdo em relacdo ao volume produzido..............cooevivinennenn 23
Quanto aos controles eXercidoS.........ccccivvviiiiiiiiiie e 26
Quanto a tomada de deCISOES .....uvvviiiiiiiiiiii 26
Quanto a base MONELANia........cccccooovieiiieee e 27
COMPONENTES DOS CUSTOS ...t 28
Material dirto .......viiiiee i e 29
Mao de obradireta...........covirii 30
Custos indiretos de fabrICACEO ... ... .o eeeeee oo, 31
SISTEMAS DE CUSTEIO ....ciiiiiiiiie e 32
CUSTEIO POT PrOCESSO ..ottt iee ettt et e et et e e e e e e e e e eetaaa e 34
Custeio por ordem de produUGa0...........ooeeeiviiiiiiiiiiiie e 35
CUSEEIO POr @DSOICAOD ......ceeii i 36
CUSEEIO VarIAVEL. ... 36
CUSTEIO PAAIBO . .o e 37
Custeio por departamentos...........uuiiiiiiiiiiiii 39
Custeio baseado em atividades ...t 41
CUSTO MBLA... oo e 44
Custos da produgao CONJUNTA...........uuieiriiiiiiiiiiiin e 45
CUSTOS PARA A TOMADA DE DECISOES ........cccovioviveieeeceeeeeee . 46
Margem de CONtrDUICAO. ... .ueeiiiiiiii 47
Ponto de eqUIlIDIIO ..o 48
Margem de SEQUIANGTA ......vvveeiiie e 50
Alavancagem Operacional.........ccccciiiiiiiiiiii 50
CONTABILIDADE GERENCIAL ..ottt 51
[070] 0 [o1<] (o 1P PP PSP PTPRPPPPRPPPRPPPPPN 52
Custos da qualidade ..........coooviriiii 54
Filosofia da exceléncia empresarial ..........cccooooiviiiiii 55
Balanced SCOrECAId .............c...uueee e 57
Gestao estratégica de CUSTOS ... 58
OULras feIamMENTAS .........vveir e e e 68
TEORIA DAS RESTRICOES APLICADA A TOMADA DE DECISOES .......... 71



4. ESTUDO DE CASO: APLICAGAO DA TEORIA DAS RESTRIGOES EM

REFINARIA DE PETROLEOD ... sssssssssssssssssssesssesssmsesssenenns 77
41, OPETROLEOD ..o e, 77
4.2, AEMPRESA ..o, 87
4.3, AREFINARIA ... 92
4.4 APLICACAO DA TOC EM REFINARIA DE PETROLEO...........coccooveieenn. 06
5. CONSIDERAGOES FINAIS ......covrrrermrrrrereeeresinisesesssssssssessesesssssasssssssssssssaees 102
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ccccviirreecreeresssrssssseesesas sessesessssssssssens 105

XI



1. INTRODUGAO

Num mundo globalizado e cada vez mais competitivo, onde os avancos
tecnolégicos sdo rapidos e os cenarios mutaveis e turbulentos, ndo se tem duvida
que uma gestédo estratégica de custos € necessaria e imprescindivel para ajudar
qualquer empresa a manter-se no mercado, agregando valor ao cliente através de
produtos com qualidade e pregos competitivos, € ainda, garantir o retorno do capital
investido pelos sécios ou acionistas. Além disso, as empresas tém que se preocupar
com outros fatores externos como a concorréncia, as ag¢des do governo e dos
sindicatos, e manter um bom relacionamento com a sociedade em que esta inserida,
atuando com responsabilidade social e ambiental, esta Ultima gerando um custo alto
para as empresas, principalmente para as petroliferas, que trabalham com a
exploracdo de recursos naturais, desgastando o meio ambiente, mas por outro lado
se mostra como um fator que agrega valor e é altamente percebido pelos clientes e

acionistas.

As empresas ndo podem mais simplesmente levantar seus custos e definir os
precos de seus produtos calculando uma margem de lucro sobre esses custos. O
mercado estd cada vez mais exigente quanto a qualidade e prego. Assim as
empresas estdo tendo que modificar a forma de elaboragéo de seus pregos, fazendo
com que estes sejam coerentes com o que o mercado aceita pagar, conciliando
ainda com o que o acionista deseja obter de lucro. Os custos agora devem ser mais
eficientemente mensurados e controlados a fim de que a empresa possa aliar prego

competitivo e qualidade.



A teoria de agregar valor tem sido muito difundida, porém pouco aplicada
pelas empresas. O mercado anseia por produtos que ele perceba o valor que lhes é
agregado e tenham pregos competitivos. Uma gestdo estratégica de custos é
essencial para auxiliar os dirigentes a tomar suas decisdes sobre prec¢os, qualidade
e diferenciagcéo dos seus produtos, envolvendo-se ainda com andlise de mercado e
outros fatores impactantes na definicdo das estratégias que serdo utilizadas pela
empresa. Assim, comegaram a surgir conceitos e ferramentas como a Qualidade
Total (Total Quality Control), JIT (Just in Time), conceitos de exceléncia empresarial,
entre outros que auxiliam a empresa a direcionar seus esforgos na busca de
qualidade de produtos, custos baixos, precos competitivos e principalmente maiores

lucros e retorno do capital investido.

Aliada a todos esses conceitos, a Teoria das Restricdes, desenvolvida por
Goldratt em meados dos anos 80, auxilia a empresa a pensar diferentemente sobre
seus processos e seus custos, fazendo com que trabalhe para minimizar as

restricbes e maximizar os ganhos da empresa.

As ferramentas estratégicas de gestao de custos prometem aos gestores uma
melhor visdo da empresa e de como esta atua e se inter-relaciona no mercado,
visando melhorar processos, reduzir custos, melhorar a qualidade dos produtos, o
atendimento dos clientes, etc. Porém, nesse contexto, os conceitos da Teoria das
Restricdes podem ser aplicados, de maneira pratica, nas empresas como forma de
mensuragéo dos resultados a fim de auxiliar na gestao?

Em qualquer tipo de empresa, mas principalmente nas grandes empresas, a
area de custos gera informagdes que servem como base para a formagéo de prego e

tomada de decisdes que afetam o mercado e os resultados da empresa. Porem, hoje



em dia, ndo é mais suficiente se ter uma contabilidade gerencial, a empresa
necessita ter uma gestéo integrada com todas as areas, necessita ter uma visédo de
como a empresa esta inserida no negdcio, e a area de custos precisa ter
conhecimento e envolver-se com os demais fatores que podem trazer impactos na
gestédo, visando a melhoria de processos e redu¢ao de custos, além da maximizagéo
da utilizagdo dos recursos, sempre visando atender a prioridade numero um de
qualquer empresa: gerar lucro.

Os temas “Gestao Estratégica de Custos” e a “Teoria das Restricdes” sao
bastante explorados por administradores e até mesmo engenheiros, porém pouco
estudado pelos contadores. Assim, a justificativa para este estudo € a de
proporcionar uma visdo diferenciada, mais voltada para a gestdo de custos da
empresa, de forma que os contadores entendam que tipo de informacdes os
gestores necessitam para tomarem decisdes eficazes.

Esta monografia tem como objetivo geral fazer um levantamento bibliografico
sobre as ferramentas existentes voltadas para gestdo estratégica de custos e
verificar a possibilidade da aplicagéo da teoria das restrigbes nas empresas.

Os objetivos especificos desta monografia sdo: revisar a literatura sobre
Contabilidade de Custos; levantar o conhecimento tedrico sobre a Gestéo
Estratégica de Custos; demonstrar a aplicagéo pratica dos conceitos de mensuragéo

dos resultados da Teoria das Restricdes em uma refinaria de petroleo.



2. METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada para elaboracao

desta monografia e as limitagdes da pesquisa.

2.1. METODOLOGIA

A presente monografia baseia-se em um enfoque tedrico, conceitual e
metodoldgico centrados em pesquisa bibliografica, utilizando basicamente livros,
periodicos, dissertagcdes e teses de mestrado e doutorado, e pesquisas em meio
eletrénico para revisar a bibliografia da Contabilidade de Custos e levantar as
ferramentas de Gestéo Estratégica de Custos, além de verificar, analisar e sintetizar
0 que os autores tém escrito sobre a Teoria das Restricdes. O estudo de caso foi
desenvolvido através de uma simulacéo da aplicagdo dos conceitos de mensuragéo
dos resultados da Teoria das Restricdes em uma refinaria de petrdleo. Como os
dados de custos das empresas geralmente sdo de cunho estratégico, foram
utilizados valores hipotéticos e dados aproximados, baseados nas informagdes

obtidas através de site publico na Internet.

2.2. LIMITAGOES DA PESQUISA

Como comentado anteriormente e citado por SHANK e GOVINDARAJAN
(1995, p. 3) sdo poucos os contadores que se aventuram no estudo da Gestéao

Estratégica de Custos, concentrando-se tdo somente em explorar as formas de



mensurar e apurar custos com base nas experiéncias anteriores da empresa,
deixando os demais temas estratégicos abertos a pesquisa, e onde principalmente
os administradores buscaram especializar o conhecimento sobre o tema em
questdo. Porém, os contadores devem conhecer e aprimorar as ferramentas e
técnicas de gestdo de custos para oferecer informagdes que se tornem base para
decisdes estratégicas na empresa.

Esta monografia limita-se a conhecer o que os autores tém escrito sobre a
Gestao Estratégica de Custos e apresentar um estudo de caso da aplicagdo da
teoria das restricbes em uma refinaria de petréleo da Petrobras, localizada em
Araucaria, no estado do Parana. O modelo de mensuragdo dos resultados através
da TOC exemplificado na monografia & tebrico-pratico, devido a dificuldade para

levantamento de dados reais para aplicagao e analise do modelo.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliografica desta monografia estd dividida nos topicos abaixo,
visando abordar a tematica da “Gestao Estratégica de Custos” desde o surgimento
da contabilidade até a contabilidade gerencial, constituindo-se num panorama geral
do assunto possibilitando um melhor entendimento da inser¢do da Teoria das
Restricbes nesse contexto. Assim, esta dividida nos seguintes topicos: Evolugéo
histérica da contabilidade e surgimento da contabilidade de custos; Principios da
contabilidade aplicados a custos; Diferenga entre custo e despesa; Classificacao dos
custos; Componentes dos custos; Sistemas de custeio; Custos para a tomada de
decisdes; Contabilidade gerencial, Teoria das restricdes aplicada a tomada de

decisdes.

3.1.  EVOLUGCAO HISTORICA DA CONTABILIDADE E SURGIMENTO DA
CONTABILIDADE DE CUSTOS

Neste capitulo € apresentada a evolugao histérica da contabilidade, desde os
primeiros indicios da utilizagdo de alguma forma de controle contabil até o
surgimento da contabilidade de custos. A evolugéo histérica da contabilidade esta
dividida em: Europa; América do Norte; Brasil; Surgimento da contabilidade de

custos.



3.1.1. Europa

Indicios da existéncia da Contabilidade datam de milhares de anos antes de
Cristo, quando o homem primitivo utilizava-se de gravuras e marcas nas paredes
das cavernas, demonstrando a necessidade de ter algum tipo de controle sobre suas

atividades.

Ha mais de 6000 anos o comércio ja era intenso, e apesar dos registros
serem efetuados em pecgas de argila “[...] calculava-se quanto se gastava para
produzir e se escriturava tudo isto (custos), assim como se faziam previsdes ou
calculos antecipados sobre o movimento das riquezas (orgamentos)” (LOPES DE

SA, 1999, p. 19).

N&o se pode afirmar ao certo quem inventou a contabilidade, porém foram
encontrados registros de sistemas contabeis em diversos centros comerciais
importantes da antiguidade, e nos registros particulares de mercadores, e antes
ainda, quatro mil anos atrds, ja existiam registros de transac¢des financeiras. Ha
indicios de que escribas egipcios contabilizavam os negoécios efetuados pelo
governo de seu pais no ano de 2000 a.C. Contudo, o primeiro livro a tratar da
Contabilidade, introduzindo o sistema de escrituragéo por partidas dobradas, foi o do
frei franciscano Luca Pacioli, estudante e professor de matematica, em Veneza,
Italia, 1494, época em que viveram grandes personalidades, como Leonardo da
Vinci, e dos grandes descobrimentos, como o da América por Cristévéo Colombo em

1492 e do Brasil por Pedro Alvares Cabral em 1500, e que representavam um



enorme potencial para exploragdo e formagdo de riqueza para alguns paises

europeus.

Mas por que um frei franciscano escreveu um livro sobre tratados da
contabilidade? Porqué, em decorréncia do poder que a lIgreja exercia naquela
época, ela acumulava grandes volumes de riquezas e necessitava controlar todo
esse patriménio. Além disso, muito do conhecimento produzido por nagdes e
geracdes foi retido pela Igreja — naqueles tempos o conhecimento n&o era publico.
Somente com o advento da escrita e da tipografia € que o conhecimento péde ser

publicado, possibilitando que outras pessoas tivessem acesso.

A histéria da contabilidade se confunde com a prépria histéria da humanidade,
como disse a novelista Josephine Tey apud HENDRIKSEN e BREDA (traducéo de
SANVICENTE, 1999, p. 39) “[...] a verdade nao esta nas historias, mas nos livros de
contabilidade”. Sim, pois muito do que n&o se era permitido conhecer publicamente,

quaisquer que sejam 0s motivos, estava registrado em livros contabeis.

A contabilidade teve uma evolugdo lenta até o aparecimento da moeda. O
desenvolvimento da contabilidade desde os tempos mais remotos deveu-se a varios
fatores e situagdes por quais passaram nossos antepassados, surgindo novas
necessidades que precisavam ser atendidas. O desenvolvimento da aritmetica e da
arte da escrita pelos arabes, as guerras politicas e santas, grandes surtos de
doengas, fizeram com que as pessoas desenvolvessem o sentimento de posse e a
necessidade de acumular riqueza, surgindo a era capitalista, nos séculos Xll e XIii, o
qgue incentivou o desenvolvimento das maquinas e sistemas para controlar essa

riqueza.



Com o controle das pestes e melhoria na qualidade de vida das pessoas
houve o crescimento populacional € a necessidade de uma maior produgédo de
alimentos e outros bens. Neste contexto, surgiu a Revolugdo Industrial,

acrescentando nova visdo a contabilidade.

HENDRIKSEN e BREDA (tradugéo de SANVICENTE, 1999, p. 50) expdem
alguns fatores que fizeram com que a ltalia se tornasse o berco da contabilidade, e
nao s6 da contabilidade, mas de outras ciéncias também: “esse fato foi atribuido a
uma série de avangos da matematica, levados da india & Europa pelos arabes, a
uma variedade de progressos tecnologicos ocorridos em grande parte na China e ao

desmantelamento do sistema feudal na Europa por forga de guerras e doengas’.

Também, conforme LOPES DE SA (1999, p. 23) “[...] o uso das partidas
dobradas, embora néo se possa precisar com absoluta seguranga a data, nem o

local onde surgiu, & fruto, tudo indica, do desenvolvimento comercial na ldade

Media”.

3.1.2. América do Norte

Porém, apesar dos grandes avangos da contabilidade devido ao estudo dos
italianos, foram os americanos, a partir de 1920, que se fizeram predominar devido a

néo so6 o estudo das teorias, mas também das praticas contabeis.

Os americanos nao s6 aperfeicoaram a teoria como procuraram aplicar a

contabilidade conforme as necessidades dos diversos publicos que utilizavam as
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informacgdes, desenvolvendo técnicas de auditoria e controle, conforme se verifica na

tabela 1: um comparativo das escolas italiana e americana.

Algumas razoes da queda da escolha
européia (especificamente italiana)

Algumas razées da ascensdo da escola
norte-americana

by

1. Excessivo culto a personalidade:
da

Contabilidade ganharam tanta notoriedade

grandes mestres e pensadores
que passaram a serem Vvistos como

“oraculos” da verdade contabil.

1. Enfase ao usuario da informagio
contabil: a Contabilidade € apresentada como
algo util para a tomada de decisdes, evitando-
se endeusar demasiadamente a contabilidade;

atender os usuarios € o grande objetivo.

2. Enfase a uma Contabilidade teérica:

as mentes privilegiadas  produziam
trabalhos excessivamente teoricos, apenas
pelo gosto de serem tedricos, difundindo-se

idéias com pouca aplicagao pratica.

Contabilidade
principalmente a Contabilidade Gerencial. Ao

2. Enfase a aplicada:

contrario dos europeus, ndo havia uma
preocupagao com a teoria das contas, ou
querer provar que a Contabilidade € uma

ciéncia.

3. Pouca importancia a Auditoria:

principalmente na legislagédo italiana, o
grau de confiabilidade e a importancia da

auditagem nao eram enfatizados.

3. Bastante importancia a Auditoria: como
heranga dos ingleses e transparéncia para os
investidores das Sociedades Andnimas (e
outros usuarios) nos relatérios contabeis, a

auditoria € muito enfatizada.

4. Queda do nivel das principais

faculdades: principalmente faculdades

italianas, superpovoadas de alunos.

4. Universidades em busca de qualidade:
grandes quantias para as pesquisas no campo
contabil, o professor em dedicagao exclusiva,
o aluno em periodo integral valorizaram o

ensino nos Estados Unidos.

Tabela 1 — Comparagdo entre as escolas européia e norte-americana. Fonte:

IUDICIBUS e MARION (2002, p. 36).
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3.1.3. Brasil

Ja no Brasil a contabilidade comegou a ser praticada com a vinda da familia
real portuguesa para o Brasil, e com a criagdo do Banco do Brasil em 1808. Porém
antes disso, ja existiam rudimentos da aplicagdo da contabilidade, uma vez que era
necessario se controlar a quantia de riquezas naturais que eram explorados em solo

brasileiro e enviado a Portugal, na época do Brasil colonial.

A histéria da contabilidade sempre esteve atrelada ao desenvolvimento da
humanidade, e nao foi diferente no Brasil. Com as mudangas politica, social e
econdmica que a vinda da familia real ao Brasil desencadeou no pais, tornou-se
cada vez mais necessario o desenvolvimento de uma infra-estrutura que suportasse
todas essas mudangas. A partir dai, com o crescimento econémico, verificou-se que
era necessario o ensino das técnicas comerciais, a criagdo de regulamentacées, e
assim, comegou o desenvolvimento da contabilidade no Brasil, até chegar no

panorama em que nos encontramos hoje.

Conforme o IBRACON, o Instituto dos Auditores Independentes do Brasil, a
Contabilidade & “objetivamente, um sistema de informacédo e avaliagdo destinado a
prover seus usuarios com demonstracdes e analises de natureza econdmica,
financeira, fisica e de produtividade, com relacdo a entidade objeto de
contabilizagao” (Pronunciamento do IBRACON aprovado pela CVM através da

deliberagéo 29/86).

“Contabilidade é a ciéncia que estuda, controla e interpreta os fatos ocorridos

no patriménio das entidades, mediante o registro, a demonstragéo expositiva e a
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revelagado desses fatos, com o fim de oferecer informagdes sobre a composi¢géo do
patrimdénio, suas variacbes e o0 resultado econdémico decorrente da riqueza

patrimonial” (SCHULTZ, 2000, notas de aula).

Dependendo do usuario das informagdes e suas necessidades, a

contabilidade pode assumir diferentes denominacgdes:
- Contabilidade financeira: condicionada as imposi¢des legais e fiscais;

- Contabilidade gerencial: objetiva gerar informagdes para a tomada de

decisdes;

- Contabilidade de custos: voltada a andlise dos gastos realizados pela

empresas no decorrer de suas operagdes.

3.1.4. Surgimento da contabilidade de custos

A contabilidade de custos surgiu com a Revolugao Industrial, no século XVIII,
quando o advento das maquinas e processos industriais mecanizados substituiram a
producdo artesanal, surgindo a producdo em larga escala. Inicialmente a
contabilidade de custos era ulilizada para fins de avaliacdo de estoques,
possibilitando obter-se os custos dos produtos vendidos e conseqiientemente o

resultado (lucro ou prejuizo) na venda dos produtos.

Conforme BORNIA (2002, p. 35), “a contabilidade de custos surgiu com o
aparecimento das empresas industriais (Revolucdo Industrial), tendo por objetivo

calcular os custos dos produtos fabricados”.



13

Antes da Revolugdo Industrial praticamente nao existia contabilidade de
custos, uma vez que as mercadorias eram somente comercializadas. Apo6s a
Revolucado Industrial as empresas comeg¢aram a produzir, transformar matérias-
primas em produtos, surgindo novas necessidades de controle e avaliacdo de
estoques e custos de producéo. Mais tarde, os japoneses comegaram a desenvolver
e aplicar conceitos de qualidade visando reduzir custos e ter precos altamente

competitivos no mercado internacional.

CREPALDI (1999, p. 15) diz que a contabilidade de custos “surgiu pela
necessidade de se ter um melhor controle sobre os valores atribuidos aos estoques
de produtos na industria e pela necessidade de tomar decisées quanto ao que, como

e quando produzir”.

A partir da 1* Guerra Mundial, com o desenvolvimento dos processos
produtivos, aumento da concorréncia e escassez de recursos, surgiu a necessidade
de aperfeicoar as técnicas de planejamento e controle nas empresas. As
informacdes de custos comecgaram, entdo, a ter maior relevancia no que tange aos
aspectos de controle e tomada de decisdes, e ndo somente para fins de avaliagédo

de estoques.

Para PADOVEZE (2003, p. 5) a contabilidade de custos “é o segmento da
ciéncia contabil especializada na gestdo econdmica do custo e dos pregos de venda

dos produtos e servigos oferecidos pelas empresas”.

Segundo BRUNI E FAMA (2004, p. 24) “a contabilidade de custos pode ser
definida como o processo ordenado de usar os principios da contabilidade geral para

registrar os custos de operagdo de um negdcio”.
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Segundo HORNGREN apud LEONE,

A contabilidade de custos refere-se hoje as atividades de coleta e
fornecimento de informacgdes para as necessidades de tomada de decisdo
de todos os tipos, desde as relacionadas com operacdes repetitivas, e,
ainda, ajuda na formulagdo das principais politicas das organizagdes
(HORNGREN, Charles T. Cost accouting: a managerial emphasis.
Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1962, p. 4 apud LEONE, 2000, p. 22).

Os “custos” podem ter diferentes definicdes dependendo do ponto de vista.
Por exemplo, na visédo do consumidor “custo” pode ser definido como um sacrificio
ou um consumo de recursos que ele incorrera para adquirir determinado bem. Ja
para o fornecedor ou fabricante de determinado bem, “custo” tem varias facetas
dependendo da necessidade e aplicabilidade: custos contabeis, custos de

oportunidade, custos financeiros.

Para BRUNI E FAMA (2004, p. 21), custos sdo “medidas monetarias dos
sacrificios com o0s quais uma organizagdo tem que arcar a fim de atingir seus
objetivos”, e pregos “correspondem a importancia recebida pelas entidades em

decorréncia da oferta de seus produtos ou servigos”.

Quanto maior o prego e menor o custo, maior sera o lucro. Como o preco &
regulado pelo mercado ou atribuido pelos clientes, as empresas tém como desafio,
como meta, a reducdo de seus custos, para poder ofertar produtos com qualidade e

menores pregos, e ainda obter lucro.

Outro conceito bastante utilizado quando se fala em pregco e custo, € o
conceito de valor. Valor € o beneficio que o cliente consegue perceber no produto,
sejam beneficios funcionais (que irdo atender suas necessidades) ou sociais (como
o status), menos os custos por eles percebidos, que podem ser custos monetarios,

temporais (o tempo que se espera em uma fila, por exemplo), psicolégicos ou
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comportamentais (a energia, a tensao dispendida no esforgo de comprar e aceitar os

riscos do produto).
Como fungdes basicas de contabilidade de custos tem-se:
- Determinagéo do lucro: voltado a tomada de decisdes;
- Controle das operagdes: estoques, orgamentos;

- Tomada de decisdes: envolvendo produgdo, pregos, fabricagdo ou

terceirizagao.

3.2.  PRINCIPIOS DA CONTABILIDADE APLICADOS A CUSTOS

Alguns principios fundamentais da contabilidade podem ter sua aplicacéo
nitidamente observada na contabilidade de custos, como os que seguem, que serdo
comentados neste capitulo: Principio da realizagcdo da receita; Principio da
competéncia; Principio do custo histérico como base de valor; Principio da

uniformidade; Principio da prudéncia; Principio da materialidade.

3.2.1. Principio da realizagéo da receita

MARTINS (2001, p. 35) diz que o principio da realiza¢éo da receita determina
“0 reconhecimento contabil do resultado (lucro ou prejuizo) apenas quando da

realizagéo da receita”.
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As empresas reconhecem os resultados obtidos de suas atividades no
momento da realizagéo da receita, que ocorre quando ha a transferéncia do bem
produzido para o cliente que adquiriu. Assim, os custos gerados na produgéo do
bem serdo também apropriados neste momento, de forma a poder confrontar a

receita com os custos e apurar o resultado da operagéo.

3.2.2. Principio da competéncia

Conforme MARTINS (2001, p. 36) “pela realizagéo, fica conhecido o momento
do reconhecimento da receita” e “pela competéncia ou confrontagdo temos o

reconhecimento das despesas”.

O principio da competéncia (ou da confrontacdo entre receitas e despesas)
significa que as despesas devem ser incluidas na apuragéo do resultado do periodo

em que ocorrem, confrontando-se com as receitas daquele periodo.

3.2.3. Principio do custo histérico como base de valor

Para MARTINS (2001, p. 37) “os ativos séo registrados contabilmente por seu

valor original de entrada, ou seja, historico”.

A aplicacdo desse principio em épocas de economia inflacionaria gera
problemas, pois o valor monetario dos estoques néo corresponde a realidade atual

dos pregos praticados.
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3.2.4. Principio da uniformidade

Segundo MARTINS (2001, p. 40) “quando existirem diversas alternativas para
o registro contabil de um mesmo evento, todas validas dentro dos principios

geralmente aceitos, deve a empresa adotar uma delas de forma consistente”.

Isso significa que o processo para o registro contabil ndo deve ser mudado
com freqiiéncia para ndo prejudicar os resultados contabeis. Além disso, quando

houver necessidade de mudanca de critérios, este fato deve ser divulgado.

3.2.5. Principio da prudéncia

O principio da prudéncia (conservadorismo) diz que entre alternativas para o
registro de um ativo, deve-se escolher entre o custo e 0 valor de mercado, dos dois o
menor. No caso de custos e despesas, na duvida de se classificar como custo de
produgéo ou despesa do periodo, deve prevalecer a escolha pela reducdo imediata

do resultado, classificando como despesa do periodo.

3.2.6. Principio da materialidade

De acordo com MARTINS (2001, p. 41) o principio da materialidade (ou
relevancia) “desobriga de um tratamento mais rigoroso aqueles itens cujo valor

monetario € pequeno dentro dos gastos tfotais”.
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3.3. DIFERENCA ENTRE CUSTO E DESPESA

Segundo PADOVEZE (2003, p. 317) “a grande diferencia¢do conceitual entre
custos e despesas decorre da separacdo primaria entre empresas industriais e
comerciais, e que foi adotada universalmente pela contabilidade societaria e fiscal,

com enfoque basico de custear os estoques de produtos”.

Quando houver duavida em quando classificar um gasto como custo ou

despesa, deve-se seguir os principios contabeis:
- Valores irrelevantes podem ser considerados como despesa;
- Valores relevantes e repetidos a cada periodo, considerar como despesa;
- Valores com rateio arbitrario, considerar como despesa do periodo;

- Gastos com pesquisa e desenvolvimento podem ser contabilizados como

despesa do periodo em que ocorrem ou como investimento para amortizacéo futura.

Este capitulo trata da diferenga entre custo e despesa, apresentando seus
conceitos além de outros termos utilizados em custos, e esta subdividido da seguinte

forma: Custo; Despesa; Outras terminologias.

3.3.1. Custo

Para PADOVEZE, custos podem ser conceituados da seguinte forma:

S&o os gastos, que nado investimentos, necessarios para fabricar cs
produtos da empresa. Sao 0s gastos por ela efetuados que faro nascer os
seus produtos. Podemos dizer, pois, que os custos sdo os gastos
relacionados aos produtos, posteriormente ativados quando os produtos
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objeto desses gastos forem gerados. De um modo geral, sdo os gastos
ligados & area industrial da empresa (PADOVEZE, 2003, p. 317).

3.3.2. Despesa

PADOVEZE (2003, p. 317) define despesas como sendo “os gastos
necessarios para vender e enviar os produtos e, via de regra, ligados as areas
administrativas e comerciais. O custo dos produtos, quando vendidos, transforma-se

em despesa’.

3.3.3. OQutras terminologias

Gasto ou dispéndio é o “sacrificio financeiro com que a entidade arca para a
obtengcdo de um produto ou servico qualquer, sacrificio esse representado por

entrega ou promessa de entrega de ativos” (MARTINS, 2001, p.25).

Os gastos podem ser classificados em: investimentos, custos ou despesas.
Investimento é o “gasto ativado em fungdo de sua vida Util ou de beneficios
atribuiveis a futuros periodos” (MARTINS, 2001, p. 25). Custo € o gasto utilizado na
produgdo de bens e despesas € o gasto com bens e servigos consumidos para a

obtencéo de receitas.

Desembolsos consistem no pagamento do bem ou do servigo independente

de quando sera consumido. Representa a saida financeira de recursos da empresa.
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Nao se deve confundir despesa com desembolso. Despesa é contabilizada

quando ocorre, independente de seu pagamento (principio da competéncia).

E oportuno lembrar que recebimentos e desembolsos sdo contabilizados
respeitando o regime de caixa, e custos e despesas respeitando o regime de

competéncia.

Perdas representam bens ou servigos consumidos de forma anormal podendo
ser um gasto nao intencional (considerado como despesa e langado diretamente
como resultado do exercicio) ou nas atividades produtivas normais da empresa

(classificado como custo de producéao do periodo).

PEREZ JR. (et. al, 1999, p. 17) traz uma outra classificacdo dizendo que
perdas sdo gastos anormais ou involuntarios, e por isso imprevistos, ndo se
relacionando diretamente com o processo de produgéo, enquanto desperdicios sao
gastos incorridos no processo produtivo e que podem e devem ser analisados e

eliminados, pois geram prejuizo para a empresa.

Custo primario € a soma dos custos diretos, ou seja, matéria prima e méo de

obra direta.

Custo de transformagado representa o esforgco da empresa no processo de
elaboragdo de um produto. E a soma dos custos de mao de obra direta e dos custos

indiretos de fabricag&o.

Custo da producao do periodo é a soma dos custos incorridos na produgéo de

determinado periodo.
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Custo da producdo acabada é a soma dos custos contidos na producgéo
acabada no periodo, podendo conter custos de unidades de periodos anteriores que

foram acabadas no presente periodo.

Custo dos produtos vendidos € a soma dos custos incorridos na fabricagao

dos produtos vendidos.

A figura 1 representa um esquema de interagao entre os conceitos de custos
dentro da empresa, onde um gasto pode ser considerado como um investimento
(maquinas ou estoques), uma despesa (que ira diretamente para a DRE) ou um
custo. O custo podera ser material direto, mao de obra direta ou outros custos
indiretos de fabricagcdo. Apds a transformacdo em produto (CPA), é transferido
novamente para investimento (estoque) quando sera vendido e pela baixa ira para a
DRE, quando podera ser considerado como despesa quando do confronto com a

receita gerada.
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INTERAGAO DOS TIPOS DE GASTOS

, | BAIXAS i

CPA FABRICA

PERDAS

MD = Material direto

MOD = Méo de obra direta

CIF = Custos indiretos de fabricagéo

CPA = Custo da produgéo acabada

DRE = Demonstragéo do Resultado do Exercicio

Figura 1 — Interacéo dos tipos de gastos. Fonte: SCHULTZ (2002, notas de aula).
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3.4. CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Este capitulo trata da classificacdo dos custos, que se da da seguinte maneira:
Quanto a forma de associa¢do aos produtos elaborados; Quanto a variagdo em
relagdo ao volume produzido; Quanto aos controles exercidos; Quanto a

tomada de decisdes; Quanto a base monetaria.

3.4.1. Quanto a forma de associagdo aos produtos elaborados

Em funcgao da forma de associagdo dos custos aos produtos elaborados, os

custos sao classificados em:
- Diretos: sao diretamente utilizados na fabricagdo dos produtos;
- Indiretos: séo atribuidos aos produtos através de algum critério de rateio;

- De transformacao: consiste no esfor¢o agregado pela empresa na obtengéo

do produto.

3.4.2. Quanto a variagdo em relagéo ao volume produzido

Quanto a variacédo dos custos em relagdo ao volume de produtos fabricados,

0s custos sdo classificados em:
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- Fixos: sdo os custos que em determinado periodo de tempo e em certa
capacidade instalada, n&o variam, quaisquer que seja o volume de atividade da
empresa. Podem ser classificados ainda, como: custo fixo de capacidade (referente
a capacidade instalada, como depreciagdo ou amortizagédo) e custo fixo operacional
(relativo & operagédo das instalagbes, como seguro, IPTU). Em termos monetarios
pode haver variacdo de periodo para periodo, sem perder a caracteristica de custo
fixo. De forma unitaria, os custos fixos sdo variaveis. O grafico 1 demonstra que o
valor monetario dos custos fixos totais ndo varia em razéo do volume de producéo,
mantendo-se linear, e o grafico 3 mostra que valor monetario dos custos fixos

unitarios cai a medida que o volume de produgéo aumenta;

- Variaveis: seu valor total altera-se diretamente em fungdo do nivel de
producao da empresa. De forma unitaria, os custos variaveis sao fixos. O grafico 2
mostra que o valor monetario total dos custos varidveis cresce acompanhamento o
aumento do volume de producao, e o grafico 4 demonstra que os custos variaveis
por unidade mantém-se os mesmos, independente do aumento do volume de

produgao;

- Semifixos: sdo custos que até determinado patamar sao fixos, excedendo

esse patamar se tornam variaveis;

- Semivariaveis: sdo custos variaveis que n&do acompanham linearmente a

producéo, dando saltos e mantendo-se fixos dentro de certos limites.



CUSTOS FIXOS

Custos Fixos Totais

> Volume

Grafico 1 — Custos fixos. Fonte: SCHULTZ (2002, notas de aula).

CUSTOS VARIAVEIS

Custos Variaveis Totais

> Volume

Grafico 2 — Custos variaveis. Fonte: SCHULTZ (2002, notas de aula).

CUSTOS FIXOS POR UNIDADE

Custos Fixos por Unidade

> Volume

Grafico 3 — Custos fixos por unidade. Fonte: SCHULTZ (2002, notas de aula).
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CUSTOS VARIAVEIS POR UNIDADE

Custos Variaveis por Unidade

> VVolume

Grafico 4 — Custos variaveis por unidade. Fonte; SCHULTZ (2002, notas de aula).

3.4.3. Quanto aos controles exercidos

Em relagdo aos controles exercidos os custos podem se classificar em:
- Controlaveis: quando podem ser controlados por uma pessoa responsavel;

- N&o controlaveis: quando fogem do controle de determinado responsavel,

por exemplo: rateios.

3.4.4. Quanto a tomada de decisbes

Em fungdo de necessidades especiais para tomada de decisdes, os custos

podem ser classificados em:

- Incrementais (diferenciais ou marginais): incorridos adicionalmente em

funcdo de uma decisdo tomada;
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- De oportunidade: representam os custos associados a uma alternativa

abandonada ou preterida;

- Evitaveis: custos que podem ser eliminados deixando-se de executar

alguma atividade;
- Inevitaveis: custos que existem independente de decisdes;

- Empatados (sunk costs, afundados ou enterrados). sdo custos

irrecuperaveis.

3.4.5. Quanto a base monetaria

Em relacdo a base monetaria, os custos séo classificados em:
- Historicos: custos originais da época em que ocorreram;

- Histéricos corrigidos: custos historicos acrescidos de corregcdo monetaria a

fim de se trazer para valores monetarios atuais;
- Correntes (custos de reposig¢éo): custo necessario para repor um item;
- Estimados: custos previstos para o futuro;

- Padrao: corresponde a um custo a ser alcangado, levando-se em conta

maior eficiéncia técnica e financeira;

- Objetivo ou meta (target cost): metas de custos a serem obtidas.
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3.5. COMPONENTES DOS CUSTOS

Os trés elementos basicos que compdem o custo de produgao, sob a dtica

contabil sdo:
- Material direto: é todo material que pode ser identificado com o produto;

- Mao-de-obra direta: salarios e encargos devidos aos funcionarios que

trabalham diretamente no produto;

- Custos indiretos de fabricagdo: sado os custos relacionados com a

fabricacdo, mas que nao séo identificaveis com as unidades que s&o produzidas.

Outros gastos diversos como despesas com vendas e administrativas, nao
sao classificados como custos e sim como despesas do periodo, indo diretamente

para a DRE.

Na figura 2 € demonstrado como os custos e despesas interagem formando

grupos diferentes de custos.
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CUSTOS E DESPESAS

MD MOD CIF Despesas
Materiais diretos Mio de obra Custos indiretos - Gastos ndo
Matéria-prima direta mensurada Custos que ndo associados a
Embalagem e identificada de sdo MD nem produgéo
forma direta MOD
€ = A 2
Y Custo de transformacgéao
Custo primario ou direto
R
Faa e
Custo total, contabil ou fabril

/
\

e
Gastos totais ou custo integral ou pleno

Figura 2 — Custos e despesas. Fonte: BRUNI e FAMA (2004, p. 37).

3.5.1. Material direto

BRUNI e FAMA (2004, p. 49) dizem que “o material direto, ou simplesmente,
MD, é formado pelas matérias primas, embalagens, componentes adquiridos prontos
e outros materiais utilizados no processo de fabricagao, que podem ser associados

diretamente aos produtos”.

Trés problemas envolvem os materiais diretos: avaliagdo, controle e
programagado de compra, este Uultimo relacionado a questées como custo de

estocagem, por exemplo.
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O controle dos materiais diretos da-se, basicamente, através de dois

sistemas:

- Sistema de inventario periodico: quando a empresa ndo mantém um controle
continuo dos estoques e o consumo é calculado através de inventario, ou contagem
fisica dos estoques, utilizando a equagéo: CONSUMO MD = EI + C - EF (ou seja,

consumo de material direto = estoque inicial + compras — estoque final);

- Sistema de inventario permanente: quando a empresa mantém controle
continuo da movimentag¢ao dos estoques e o consumo pode ser calculado através

das requisigdes de material direto que a produgéo faz aos estoques.
Os critérios de avaliacado de estoques sdo os seguintes:

- UEPS: ultimo que entra, primeiro que sai, ou seja, sdo baixados dos
estoques por primeiro, os materiais adquiridos mais recentemente. No Brasil a

legislagéo fiscal ndo aceita o uso deste método;

- PEPS: primeiro que entra, primeira que sai, ou seja, sdo baixados dos

estoques os materiais adquiridos ha mais tempo;

- Custo medio ponderado: Representa uma média dos custos de aquisi¢ao.

3.5.2. Mao de obra direta

Para BRUNI e FAMA mao de obra direta:

Corresponde aos esfor¢os produtivos das equipes relacionadas a produgao
dos bens comercializados ou dos servigos prestados. Refere-se apenas ao
pessoal que trabalha diretamente sobre o produto em elaboragéo, desde
que seja possivel a mensuragdo do tempo dispendido e a identificagdo de



31

quem executou o trabalho, sem necessidade de qualquer apropriagao
indireta ou rateio (BRUNI e FAMA, 2004, p. 49).

No Brasil, a maior preocupag¢do com a mao de obra direta € devida aos altos
encargos trabalhistas que encarecem a mao de obra, ja que a ociosidade é bem

trabalhada através de programas como por exemplo, da qualidade total.

3.5.3. Custos indiretos de fabricagao

Custos indiretos de fabricagdo para BRUNI e FAMA (2004, p. 109) “sdo
gastos identificados com a fungdo de produgédo ou elaboragdo do servico a ser
comercializado e que, como o proprio nome ja revela, ndo podem ser associados

diretamente a um produto ou servigo especifico”.

O maior problema com relagdo aos custos indiretos de fabricacdo sdo os
critérios de rateio que séo utilizados para alocar esses custos aos produtos, e que
geralmente, por melhores que sejam os critérios, sdo alocados de forma mais ou

menos arbitraria.

As bases de rateio mais utilizadas sdo MOD, unidades produzidas, n° de
requisigdes de material, etc. Dependendo da natureza dos custos que irdo ser
rateados poderd ser determinada uma base de rateio mais coerente. Algumas
empresas utilizam taxas de CIF pré-determinadas, que sdo calculadas em bases de

estimativas dos valores futuros de CIF.
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3.6. SISTEMAS DE CUSTEIO

PADOVEZE (2003, p. 75) apresenta um painel basico da contabilidade de

custos, em trés grandes fundamentos:

- Método de custeamento: define os gastos que devem fazer parte da

apuragao do custo unitario dos produtos e servigos finais. Pode ser:
- Custeio variavel;
- Custeio por absorgéo.

- Forma de custeio: define o tipo de mensuragdo monetaria que devera ser

dada aos recursos que formam o custo dos produtos e servigos finais. Pode ser:

- Custo real (custo historico, custo histérico corrigido ou custo de

reposicao);
- Custo prévio (custo padrao, custo orgado, custo estimado).

- Sistema de acumulagéo: indica os instrumentos € caminhos de como os
dados e as informacgdes obtidos pela forma de custeio, obedecendo a um método de

custeamento, devem ser registrados e acumulados. Pode ser:
- Por ordem;
- Por processo;
- Por atividades.

BRUNI e FAMA (2004, p. 35) dizem que “os sistemas de custeio referem-se a

forma como os custos sdo registrados e transferidos internamente dentro da
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entidade”, e traz uma classificagdo um pouco diferenciada, apesar dos sistemas de

custeio serem praticamente os mesmos, como pode ser verificado na tabela 2:

Caracteristica . Classificagao

Ordeﬁsquando sdo transferidos para determinadas
solicitagées de fabricagdo. Adequado para empresas
que produzem bens ou servicos sob encomenda,
apresentam demanda intermitente ou fabricagdo de

Mecanica de acumulagao lotes com caracteristicas proéprias.

Processo: quando a empresa € caracterizada por
apresentar produgdo continua, com produtos
apresentados em unidades idénticas, producdo em
massa, demanda constante.

Por absorgdo: quando os custos indiretos séo
transferidos aos produtos ou servigos.

Direto: quando, no calculo do custo dos produtos ou
servigos produzidos, apenas os custos diretos — isto €,
os que estao associados de forma clara aos produtos —
Grau de absorgao sao incorporados. Custos indiretos sdo considerados
periddicos e langados diretamente no demonstrativo do
resultado do exercicio, ndo sendo incorporados ao

calculo do custo dos produtos e servigos.

Pés-calculados: equivalem aos custos reais apurados
no final do periodo.

Pré-calculados: representam o custo alocado ao
produto mediante taxas predeterminadas de CIF,
Momento de apuragao elaboradas com base na média dos CIF's passados,
em possiveis mudangas futuras e no volume de

producgao.

Padrdao: custo cientificamente  pré-determinado,
constituindo base para avaliagdo do desempenho

efetivo. Representa o quanto o produto deveria custar.

Tabela 2 — Caracteristicas dos sistemas de custeio. Fonte: BRUNI e FAMA (2004, p.

35).
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Conforme os objetivos da apuragéo de custos, a empresa pode se valer de
um ou mais sistemas de custeio para atender suas diversas necessidades. A tabela
3 mostra alguns objetivos e os sistemas de custeio que podem ser relacionados ao

atendimento daquela necessidade.

Objetivo. = T~~~ Sistema de Custeio
Apuragao do custo kdosv produtos e dos | Por absorgao 4 ou ABC (Activity Based
departamentos Costing ou Custeio baseado em atividades)
Contabil Por absorgao
Fiscal Por absorgao ou arbitrado
Controle Padrao ou standard
Melhoria de processos Por atividades
Gerencial Variavel ou direto
Otimizacao de resultados Teoria das restricdes

Tabela 3 — Objetivos dos sistemas de custeio. Fonte: PEREZ JR. et. al (1999, p. 30).

3.6.1. Custeio por processo

Dependendo das caracteristicas de cada empresa com relagdo aos seus
processos de produgdo, o sistema de acumulagdo de custos pode ser por processo

ou por ordem de produgao.

O sistema de custeio por processos é utilizado quando a empresa apresenta

produgéo continua ou é caracterizada pela produgéo rotineira de produtos similares.




3.6.2. Custeio por ordem de produgéao

O sistema de custeio por ordem de produgao é caracterizado pela fabricagao

de produtos ou prestacao de servigos diferenciados, conforme encomenda.

Na tabela 4 podem-se verificar as diferengas do custeio por ordem e por

Processo:

Acumulagéo dos custos

Por ordem de produgéo

Por departamento e, em

seguida, aos produtos

Apuracao dos custos

unitarios

Custeio especifico por ordem de
produgéo ou lote de produtos

Custo médio por unidade
produzida no periodo

Requisicdo de materiais

Indica-se o niumero da ordem de
produgao

Indica-se o departamento

Periodo de apuragdo dos
custos finais

Inicio e término da produgao ou
abertura e fechamento da ordem
de produgao

Inicio e término do periodo
contabil

Custo unitario

Subsidio para pregos em
atividades futuras

Compara custo médio em
diferentes periodos para
conhecer as causas das

variagdes

Forma de custeamento

Pré-determinada ou real

Padrao ou real

Racionalizagdo no tempo

Menor

Maior

Tabela 4 — Caracteristicas da produgédo por ordem e por processo. Fonte: BRUNI e

FAMA (2004, p. 149), adaptado pelo autor.
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3.6.3. Custeio por absorg¢ao

Custeio por absor¢cdo € o método de custeio onde todos os custos sado
alocados aos produtos fabricados, tanto custos diretos, através de apropriacao direta
aos produtos, como os indiretos, através de rateios. E o método de custeio que é
aceito legalmente e fiscalmente para apuragédo do custo dos produtos e resultado

das empresas.
A metodologia do custeio por absor¢do pode seguir as seguintes etapas:
- Separacao dos gastos da empresa em custos e despesas;
- Classificagéo dos custos em diretos e indiretos;

- Apropriagao dos custos diretos aos produtos (matéria prima, méo de obra

direta);

- Apropriagao dos custos indiretos aos produtos, através de rateio.

3.6.4. Custeio variavel

Como ja citado anteriormente um dos maiores problemas na gestao de custos
€ com relacdo a apropriagdo dos custos indiretos, por meio dos rateios. Apesar de
guestionavel sob o ponto de vista contabil e fiscal, o custeio variavel assume grande
importancia para a analise de custos e tomada de decisdes relativas a custos e

pregos dos produtos.
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O custeio varidvel baseia-se na separagdo entre custos varidveis, aqueles
que variam conforme o volume de produgdo, e fixos, aqueles que permanecem

estaveis dentro de certos patamares de producgéao.
As principais razbes para utilizagado de um sistema de custeio variavel sao:
- Os custos fixos existem independente da quantidade produzida;

- Os custos fixos s&o apropriados aos produtos por meio de critérios de rateio,

de forma mais ou menos arbitraria;

- Com esse rateio, 0 custo dos produtos pode variar conforme varia a
producdo, quanto maior a produgdo menor o custo fixo por unidade produzida, e

vice-versa.

3.6.5. Custeio padrao

Custeio padrao é o custo determinado com antecedéncia, previamente fixado,
considerando os cenarios em que a empresa atua, as condi¢des normais de
trabalho. Nao é considerado como ideal, pois o custo ideal &, de certa forma,
inatingivel pela empresa devido aos cenarios e ambientes em que a empresa esta
inserida, considerando situagdes que podem ocorrer e que nao sao de controle da

empresa.

Também nao se pode confundir custo estimado com custo padréo. BRUNI e

FAMA (2004, p. 171) diferenciam esses dois custos:
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- Custo estimado: estabelecido com base em custos de periodos anteriores,
ajustado em fungcdo de expectativas de ocorréncias futuras, porém sem muito
questionamento sobre as quantidades (materiais, mé&o de obra) aplicadas nos

periodos anteriores e respectivos custos;

- Custo padrao: estabelecido com mais critério, representa o que determinado
produto deveria custar, em condi¢des normais de eficiéncia do uso do material
direto, da mao de obra, dos equipamentos, de abastecimento do mercado

fornecedor e da demanda do mercado consumidor.

As vantagens do custeio padrdo para a empresa, conforme PEREZ JR. (et. al,

1999, p. 156) sao:
- Eliminag&o de falhas nos processos produtivos;
- Aprimoramento dos controles;
- Instrumento de avaliagéo do desempenho;

- Contribuicdo para o aprimoramento dos procedimentos de apuracdo do

custo real;

- Rapidez na obtengao das informagdes.

ya

E sempre importante para a empresa que determina seu custo padrao
comparar o custo real com o que foi determinado como padrdo. Para isso, a
empresa fixa padrdes fisicos e monetarios para seus itens de custos e analisa as
variagbes. Essa andlise possibilita que os gestores controlem as atividades,
identificando possiveis desajustes e adotando as providéncias necessarias para

eliminar os desvios ou deficiéncias nas suas origens.
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3.6.6. Custeio por departamentos

Um dos maiores problemas, sendo o maior, na determinagao do lucro e
controle das operagbes e seus custos, € o problema da alocagdo dos custos
indiretos aos produtos, muitas vezes feita de forma completamente arbitraria,
dificultando para a empresa e seus gestores conhecerem com precisdao o custo de
seus produtos, podendo orienta-los a tomar decisbées mal sucedidas. Para tentar
minimizar esse problema as empresas, nhum primeiro momento, tentam alocar os
custos indiretos em centros de custos, e centros de atividades, para depois ratearem
de forma menos arbitraria aos produtos. Uma das formas utilizadas nessa tentativa é

dividir a empresa em departamentos ou centros de custos.

A tabela 5 mostra alguns critérios de rateios empregados pelas empresas:

. - , i ’rip‘drgg_eio f;r_f ':
”'M i ' Area ocupada e

Depreciagao Valor do imobilizado

Consumo de energia elétrica HP'’s instalados

Encargos Folha de pagamento

Servigos de limpeza Area ocupada ou nimero de funcionarios
Gastos com refeitério Numero de funcionarios do departamento

Tabela 5 — Critérios de rateio. Fonte: BRUNI e FAMA (2004, p. 132).

Departamentalizagédo entdo, € a divisdo da empresa em areas distintas,

conforme as atividades que sdo desenvolvidas por cada uma dessas areas.
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PEREZ JR. (et. al, 1999. p. 44) define departamento como “uma unidade
operacional representada por um conjunto de homens e/ou maquinas de
caracteristicas semelhantes, desenvolvendo atividades homogéneas dentro de uma

mesma area”.

Os departamentos da empresa podem ser classificados como produtivos,
aqueles que estao diretamente ligados a atividade produtiva, e auxiliares, aqueles
gue nao estdo diretamente ligados a area produtiva mas que prestam servicos aos
demais departamentos. Porém n&o somente a produgdo pode ser dividida em
departamentos ou centros de custos, mas as areas ligadas a administragéo,
comercial ou financeira da empresa também podem e devem ser

departamentalizadas favorecendo o controle de seus gastos.

Um conceito bastante utilizado pelas empresas quando se fala em
departamentalizagéo € o de centros de custos. Um centro de custo pode ser definido
como a menor unidade acumuladora de custos, ou seja, € onde sdo acumulados os
gastos incorridos para posteriormente serem transferidos aos produtos ou a outros

centros de custos.

A departamentalizacio traz vantagens para a empresa, melhorando a base
de apropriagdo ou rateio dos custos indiretos, onde determinados custos indiretos
podem ser alocados a determinados produtos € ndo mais indistintamente a todos, e
proporcionando um melhor controle sobre os custos de cada processo, onde o
responsavel por cada centro de custo podera analisar seus gastos e propor

melhorias nos seus processos reduzindo seus custos.
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3.6.7. Custeio baseado em atividades

Os sistemas de custeio tradicionais que adotam critérios de rateio dos custos
indiretos aos produtos, como: horas de MOD, volume da produc¢édo, MD consumido,
etc, servem para custear grandes volumes de producédo de um dnico produto. Porém
com a evolugdo das empresas e a concorréncia, 0s consumidores passaram a exigir
mais tipos de produtos e diferenciados. Os tradicionais sistemas de custeio acabam

por distorcer muito o custo dos diversos produtos.

Com praticamente a mesma justificativa para a departamentalizagdo da
empresa, surgiu o custeio baseado em atividades. Mesmo a empresa sendo dividida
em departamentos ou centros de custos, os custos indiretos ainda continuavam a
ser um problema para a correta mensuragéo dos custos dos produtos. Ainda mais
com a diversificagdo dos produtos pelas empresas, apds a era fordista, em que os
produtos eram fabricados em massa. Como as empresas comegaram a diversificar
seus produtos, precisava-se de um mecanismo ainda mais eficiente no controle dos
custos evitando o rateio arbitrario dos custos indiretos. O custeio baseado em
atividades surgiu entdo, para tentar suprir a empresa de melhores informagdes com
relacdo aos seus processos e trazer informagdes mais precisas sobre os custos dos
produtos fabricados. Fora o problema dos rateios, ainda outros vieram a surgir desde
entdo, como: aumento dos custos indiretos com relagdo as suas bases de rateio,
trazendo ainda maiores distor¢gdes para os custos dos produtos; dificuldades em se
verificar as atividades que ndo adicionam valor; dificuldades em alinhar as
estratégias da empresa com os atuais sistemas de mensuragdo de custos, muito

mais voltados ao atendimento da legislagao fiscal e societaria do que propriamente
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ao controle gerencial em busca de maior lucratividade para a empresa e 0s
acionistas; desalinhamento com as modernas praticas de exceléncia empresarial,

como qualidade total e Just in Time, etc.

Para BORNIA (2002, p. 121) “a idéia basica do ABC é tomar os custos das
varias atividades da empresa e entender seus comportamentos, encontrando bases

que representem as relagdes entre os produtos e essas atividades”.

O ABC (Activity Based Costing) pode ser entendido entdo, como uma técnica
que permite melhorar a compreenséo e alocagao dos custos aos produtos, através
da identificagdo dos processos e atividades e os custos envolvidos nessas

atividades.

No custeio baseado em atividades entende-se que todas as atividades da
empresa apdiam de alguma maneira a atividade de produgdo. Assim, as atividades
administrativas, comerciais, financeiras, de logistica e etc, podem ser separadas e
alocadas aos produtos. Essa idéia leva ao conceito de custo pleno ou integral, onde
todos os gastos, custos ou despesas, diretos ou indiretos, fixos ou variaveis, séo

direcionados para os produtos fabricados através das atividades executadas.

Conforme BORNIA (2002, p. 124) existem quatro fases para o calculo do

custo dos produtos através do ABC, que séo:

- Mapeamento das atividades, detalhando-as para uma melhor compreensao,

facilitando o trabalho de detectar possiveis melhorias;

- Alocacao dos custos indiretos as atividades, uma vez que os custos diretos

s&o alocados diretamente aos produtos;

- Redistribuicdo dos custos das atividades indiretas até as diretas;
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- Célculo dos custos dos produtos, através da distribuicdo dos custos das

atividades aos produtos por meio de direcionadores de custos.

Direcionador de custo, para MARTINS (2001, p. 103), “é o fator que determina
a ocorréncia de uma atividade”. Uma atividade exige recursos para ser realizada,
assim o direcionador de custos pode ser entendido como a causa dos custos, a

forma como as atividades consomem recursos.

IUDICIBUS diz que o Custeio Baseado em Atividades:

[...} apresenta inegaveis vantagens sobre os critérios mais tradicionais, pois
chama a atenc&o para os direcionadores de custos, bem como consegue
atribuir os custos indiretos aos produtos de forma a espelhar a utilizagdo de
capacidade por parte dos produtos de maneira muito melhor do que o
tradicional rateio de custos indiretos calculados numa base de volume de
atividade Unico, mesmo que utilizando varias taxas departamentais
(IUDICIBUS, 1995).

As vantagens do custeio por atividades como instrumento de controle
gerencial sdo inegaveis, possibilitando a empresa tomar decisées mais acertadas
com base em informac¢des mais precisas sobre seus produtos. Algumas dessas

vantagens sao:

- Permitir a apuracdo dos custos dos produtos com maior preciséo,
possibilitando que a empresa tenha suas margens de contribuicéo e rentabilidade

dos produtos atualizadas;

- ldentificar os direcionadores de custos e das atividades, contribuindo para o

aprimoramento continuo e melhoria dos processos e produtos;

- |dentificar as atividades que n&do agregam valor aos produtos e aos

processos, eliminando gastos desnecessarios e aumentando a lucratividade;
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- Possibilita a constatagao de informacgdes que permitem o aprimoramento do

desempenho e orientagao para o processo decisério estratégico.

Porém deve ficar claro que o custeio por atividades ndo deixa de ser
semelhante ao custeio por absor¢céo no que diz respeito a tomada de alguns tipos de
deciséo, uma vez que determina o custo dos produtos considerando-se todos os
gastos, nao servindo para decis6es onde a margem de contribuigéo de cada produto

determina sua continuidade ou n&o, ou ainda sua terceirizagéo.

3.6.8. Custo meta

As empresas tém concentrado seus esforcos na redugédo de custos de
transformacao, que € onde efetivamente a empresa agrega valor ao produto, porém
se os custos forem analisados no momento da criagdo do produto, esses custos
poderiam ser revisados e reduzidos, antes de serem consumados com a definigdo
do processo produtivo, onde muitas vezes ja ndo é mais possivel implantar

melhorias de processos com vistas a redugéo de custos.

O conceito de custo meta, segundo SAKURAI apud SILVA (SAKURAI, 1997
apud SILVA, 1999) “é um processo estratégico do gerenciamento de custos para
reduzir os custos totais, nos estagios de planejamento e de desenho do produto”.
Como estes custos ndao s@o baseados na contabilidade e sim em estatisticas da
engenharia de produgado, acabam sendo considerados alguns elementos externos a
empresa, como restricdo do mercado, tornando o custo meta uma alternativa mais

abrangente com relagéo a cadeia de valor do que o custeio tradicional. O custo meta
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pode ser inserido na perspectiva estratégica da empresa para auxiliar as analises de
custos, se estabelecido em cada ponto da cadeia de valor. A rentabilidade desejada

para a empresa também & incluida quando se calcula o custo meta.

O conceito de custo meta, pode e deve ser expandido para toda a cadeia de
valor da empresa, atingindo fornecedores e consumidores. Assim a empresa ndo so
estara visando o bom atendimento a seus clientes, mas, em sintonia com seus
fornecedores, visando a melhoria dos processos produtivos, podendo se tornar mais
flexivel para atender novas exigéncias e criar novos nichos de mercado, onde a

cooperagdo entre as partes se torna uma nova arma para a competigao.

3.6.9. Custos da producéao conjunta

Quando uma empresa produz diversos produtos com base no mesmo
conjunto de matérias primas, esses produtos podem ser classificados em co-
produtos e subprodutos. Ainda pode ocorrer de a producgdo gerar residuos que
eventualmente podem ser comercializados Abaixo, segue uma descricdo de como

podem se classificar esses produtos:

- Co-produtos: sdo os produtos principais da empresa, os quais contribuem

substancialmente para o faturamento da empresa,;

- Subprodutos: surgem do processo de produgdo como aproveitamento de

sobras ocorridas na produgao, e representam pequena parcela do faturamento;
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- Sucatas: s@o as sobras, residuos, lotes com problemas de qualidade ou

rejeitados, etc, que surgem ou nao do processo produtivo.

As perdas que ocorrem no processo produtivo ndo sao consideradas como

sucatas, pois ndo sdo passiveis de recuperagéo e venda, enquanto as sucatas séo.
O custeio de co-produtos pode ser feito de trés formas:

- Aplicagdo do método de valor de mercado: onde os custos sdo apropriados
de forma proporcional ao faturamento de cada produto, supondo-se que o preco de
venda dos produtos deve estar relacionado com seus custos, 0 que nem sempre é

verdade;

- Aplicagdo do meétodo dos volumes produzidos: onde os custos sao
apropriados com base nos volumes produzidos. Neste caso € interessante aplicar
um peso a cada tipo de produto, j& que os custos serdo 0s mesmos para cada tipo

de produto, 0 que nao seria muito racional;

- Aplicacdo do método da igualdade do lucro bruto: onde o lucro bruto &

dividido pelo total de unidades produzidas.

3.7. CUSTOS PARA A TOMADA DE DECISOES

As informagdes de custos propiciam que os gestores tomem decisdes mais
acertadas, com base em dados confiaveis, gerados pela contabilidade de custos da
empresa. De maneira geral, os dados de custos da contabilidade tradicional néo

trazem a riqueza de informagbes necessarias a tomada de decisbes, assim as
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empresas se vém forgadas a utilizar mecanismos gerenciais para gerar informacdes
de custos com a finalidade de tomada de decisdes. A contabilidade gerencial serve a

essa finalidade, e em particular a gestao de custos na empresa.

A contabilidade de custos propicia informag¢des importantes voltadas para a
tomada de decisdes, como por exemplo, a identificagdo e mensura¢ao de custos
controlaveis € nao controlaveis pelos gestores, analises de custo x volume x lucro,

calculos e analise de alavancagem e ponto de equilibrio, margem de seguranga, etc.

Neste capitulo sera abordado: Margem de contribuigdo; Ponto de equilibrio;

Margem de seguranc¢a; Alavancagem operacional.

3.7.1. Margem de contribuigcéo

Margem de contribuicdo é a parcela do pre¢o de venda que ultrapassa os
custos e despesas variaveis € que contribui para a absor¢céo dos custos fixos e
formacado do lucro, ou seja, € a diferenga entre o preco de venda e a soma dos

custos e despesas variaveis.

PADOVEZE (2003, p. 278) diz que margem de contribuicdo “é a diferenca
entre o prego de venda unitario do produto ou servigo e os custos e despesas

variaveis por unidade de produto ou servigo”.
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(1) Receita

(2) Custos e Despesas Variaveis

(3) Margem de Contribuigao (1-2)

(4) Custos e Despesas Fixos

(5) Resultado Operacional

Tabela 6 — Margem de contribuigéo. Fonte: desenvolvido pelo autor.

3.7.2. Ponto de equilibrio

Ponto de equilibrio (break even point) € o nivel de venda em que nédo ha lucro
nem prejuizo, ou seja, as receitas se igualam com os custos e despesas. E o volume
de vendas (em quantidade ou valores monetarios) necessario para cobrir os custos e

despesas.

PADOVEZE (2003, p. 279) conceitua ponto de equilibrio como “o volume que
a empresa precisa produzir e vender para que consiga pagar todos os custos e
despesas fixas, além dos custos e despesas variaveis em que necessariamente ela

tem de incorrer para fabricar e vender o produto”.

O ponto de equilibrio em quantidade determina a quantidade minima que a
empresa deve produzir e vender para igualar suas receitas e custos e despesas.

Pode ser calculado através da seguinte formula:

Ponto de equilibrio em quantidade = custos fixos totais

margem de contribui¢do unitaria
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O ponto de equilibrio em valor € muito usado quando a empresa possui varios
produtos e assim torna-se dificil identificar custos e despesas de cada produto. Pode

ser calculado através da seguinte formula:

Ponto de equilibrio em valor = custos fixos totais

margem de contribuigdo percentual

No grafico 5 € demonstrado o ponto de equilibrio contabil:

GRAFICO DO PONTO DE EQUILIBRIO CONTABIL

$ (vendas)
A

400.000

300.000

200.000 | PECem $

Ponto Equilibrio Contabil

100.000 —T
60.000 GFT
PEC em unidades

I I » qtde (un)

100 200 300 400 500 600

PEC = Ponto de Equilibrio Contabil
RT = Receitas Totais

GT = Gastos Totais

GFT = Gastos Fixos Totais

Grafico 5 — Grafico do ponto de equilibrio contabil. Fonte: SCHULTZ (2002, notas de

aula).
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3.7.3. Margem de seguranca

A margem de seguranga representa a quantia de vendas que ultrapassa o
ponto de equilibrio da empresa, e consiste em seguranga para a empresa, sendo
que as vendas podem cair até esse ponto sem que a empresa incorra em prejuizo.

Pode ser calculada da seguinte forma:

Margem de seguranga em quantidade = vendas atuais — ponto de equilibrioqg

Margem de seguranca em valor = margem de segurangag X pre¢o de venda

Margem de seguranga em percentual = margem de segurangag
vendas atuais

3.7.4. Alavancagem operacional

A alavancagem significa que, empregando-se uma for¢a pequena no brago
maior da alavanca, & possivel obter um resultado maior no brago menor. Esse
conceito aplica-se também empresarialmente. Conforme BRUNI e FAMA (2004, p.
249) a alavancagem operacional “decorre da existéncia de gastos fixos relacionados
a ativos (investimentos) e atividades operacionais da empresa, como depreciagao,

folha de pessoal, aluguéis, etc”.
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PADOVEZE (2003, p. 367) diz que a alavancagem operacional “significa a
possibilidade de acréscimo do lucro total pelo aumento da quantidade produzida e

vendida, buscando a maximizagao do uso dos custos e despesas fixas”.

A alavancagem pode ser expressa por meio de graus de alavancagem:

GAO (Grau de alavancagem operacional) = A% lucro operacional

A% vendas

3.8. CONTABILIDADE GERENCIAL

Muitas vezes a contabilidade financeira tradicional ndo possibilitava as
atividades relacionadas ao processo de gestdao empresarial que com o aumento da
competitividade tornava-se muito importante. Sendo a contabilidade financeira
regida por normas, regulamentos e exigéncias fiscais, especialmente voltada para o
publico externo a empresa, como acionistas, governo, etc, para atender as
necessidades internas de informagdes para o gerenciamento da empresa foram
desenvolvidas técnicas, sistema de informag¢des e uma contabilidade gerencial que
provesse informagdes para a tomada de decisdes internas pelos administradores da

empresa.

Este capitulo traz os seguintes topicos: Conceitos; Custos da qualidade;
Filosofia da exceléncia empresarial, Balanced scorecard; Gestao estratégica de

custos.
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3.8.1. Conceitos

Para ATKINSON et. al, a contabilidade gerencial comegou a se desenvolver
quando o sistema de produgéo em série comegou a ser substituido pela producéo
diversificada, dizendo que “muitas inovagdes nos sistema de contabilidade gerencial
ocorreram nas décadas iniciais do século XX para apoiarem o crescimento de

empresas multidivisionais diversificadas” (ATKINSON, et. al, 2000, p. 46).
ATKINSON et. al ainda diz que:

A contabilidade gerencial foi definida pelo Instituto de Contadores
Gerenciais (Institute of Management Accounting) como o processo de
identificac&o, mensuragéo, acumulacdo, analise, preparacao, interpretagao
e comunicagao de informagdes financeiras usadas pela administragéo para
planejar, avaliar e controlar dentro de uma empresa e assegurar uso
apropriado e responsavel de seus recursos (ATKINSON, et. al, 2000, p.
67).

BRUNI E FAMA definem a contabilidade gerencial:

A contabilidade gerencial pode ser caracterizada como um enfoque
especial conferido a varias téchicas e procedimentos contabeis
empregados na contabilidade financeira e de custos, com objetivos
diferentes, maior detalhamento, ou com forma de apresentagdo e
classificagéo diferenciada a fim de auxiliar os gestores da entidade em seu
processo decisorio (BRUNI E FAMA, 2004, p. 24).

A contabilidade gerencial deve atuar mais na area estratégica, se
preocupando com temas e preocupacgdes estratégicas, provendo informacdes para o
planejamento estratégico e observando o ambiente externo da empresa, mercado,

estrutura de precos, concorréncia, etc.

A tabela 7 é um quadro comparativo entre a Contabilidade Gerencial e a

Contabilidade Financeira:
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Fator

Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Usuarios dos relatérios

Externos e internos

Internos

Objetivo dos relatorios

Facilitar a analise financeira para
as necessidades dos usuarios
externos

Objetivo especial de facilitar o
planejamento, controle, avaliagdo de
desempenho e tomada de decisdo
internamente

Forma dos relatérios

Balango Patrimonial,
Demonstragcéo dos Resultados,
Demonstracao das Origens e
Aplicagbes de Recursos e
Demonstracdo das Mutac¢des do
Patriménio Liquido

Orcamentos, contabilidade por
responsabilidade, relatérios de
desempenho, relatérios de custo,
relatérios especiais nao rotineiros para
facilitar a tomada de decisado

FreqUéncia dos

Anual, trimestral e ocasionalmente

Quando necessario pela administracao

relatérios mensal
Custos ou valores Primariamente histéricos Histdricos ou esperados (previstos)
utilizados (passados)

Bases de mensuragao
usadas para quantificar
os dados

Moeda corrente

Varias bases (moeda corrente, moeda
estrangeira — moeda forte, medidas
fisicas, indices, etc).

Restricdes nas
informagdes fornecidas

Principios Contabeis Geralmente
Aceitos

Nenhuma restricdo, exceto as
determinadas pela administracéo

Arcabougo tedrico e
técnico

Ciéncia Contabil

Utilizagéo pesada de outras disciplinas,
como economia, finangas, estatistica,
pesquisa operacional e comportamento
organizacional

Caracteristicas da
informacgéo fornecida

Deve ser objetiva (sem viés),
verificavel, relevante e a tempo

Deve ser relevante e a tempo, podendo
ser subjetiva, possuindo menos
verificabilidade e menos precisao

Perspectiva dos
relatorios

Orientagéo histérica

Orientada para o futuro para facilitar o
planejamento, controle e avaliagéo de
desempenho antes do fato (para impor
metas), acoplada com uma orientagao
histérica para avaliar os resultados
reais (para o controle posterior do fato)

Tabela 7 — Contabilidade financeira x contabilidade gerencial. Fonte; PADOVEZE

(2000, p. 31-32).

Algumas

técnicas

utilizadas pela

contabilidade

gerencial sao: o

desenvolvimento de orgamentos operacionais, projetando receitas e despesas e
acompanhando os resultados possibilitando a tomada de agbes corretivas para
alinhamento de pontos em desajuste a meta e objetivos da empresa; o
desenvolvimento de orgamentos de capital, auxiliando na analise da necessidade de

investimentos a serem feitos em maquinas, equipamentos e fabricas; o
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desenvolvimento de férmulas como do retorno sobre o investimento, relacionando a

lucratividade com o investimento necessario para gera-la; etc.

Neste contexto, os sistemas de custeio foram também bastante focados
visando melhorar os critérios de rateio dos custos indiretos aos produtos, com o
desenvolvimento do ABC (custeio baseado em atividades) e do ABM (gestéo

baseada em atividades).

3.8.2. Custos da qualidade

Um ponto importante na analise gerencial de custos é o custo da qualidade,
avaliando a eficacia da gestdo da qualidade como um fator estratégico. Conforme
ARAUJO (2001) a gestdo da qualidade pode ajudar a melhorar as atividades e a
exceléncia (ou padrao “zero defeito”), tornando-se um requisito essencial a empresa
de classe mundial. A gestdo e a mensuracdo dos custos da qualidade tem como
objetivo avaliar a eficacia dos custos da gestdo de qualidade da empresa, analisar a
distribuicdo e as alteragbes peridédicas dos custos de prevencéo, referentes a
preservacao, melhoria e manutengado da qualidade. E analisar também as alteragdes
de custos causados por falhas internas, ou perdas decorrentes de falhas no

desenvolvimento das atividades.
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3.8.3. Filosofia da exceléncia empresarial

Conforme NAKAGAWA (1993, p. 33) “foi basicamente a partir da segunda
metade dos anos 70 que os principais paises ocidentais industrializados comecaram
a sentir o impacto da pratica de uma nova forma de competi¢gao global, por parte de
paises como o Jap&o, Coréia do Sul, Taiwan e outros”. Assim, comegaram a buscar
e aplicar as técnicas desenvolvidas por esses paises que fizeram com que se

destacassem na producgéo de bens com baixo custo e excelente qualidade.

A filosofia da exceléncia empresarial estd suportada em trés pilares,

demonstrado na figura 3.

Pilares da filosofia da exceléncia empresarial

Fazer as coisas Rapida .
era P Envolvimento
certas na preparacao das
. P das pessoas
primeira vez magquinas e das
células de
produgao

Continuo aperfeicoamento e eliminagdo de desperdicios

Figura 3 — Pilares da filosofia da exceléncia empresarial. Fonte: PEREZ JR. et. al

(1999, p. 211).

Para atender o primeiro pilar da exceléncia empresarial, uma das principais

ferramentas no aprimoramento da qualidade € o TQC (Total Quality Control -
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Controle da Qualidade Total) e o JIT (Just in time), que tem como principal objetivo a
eliminacdo ou redugdo dos estoques da empresa envolvendo seus clientes e

fornecedores.

O JIT e o TQC séao ferramentas de gestao estratégica de custos voltadas para
a eliminagéo de gastos e atividades que n&o agregam valor. Como os sistemas de
custeio normais n&o proporcionavam o conhecimento de atividades e processos que
possibilitassem a andlise de atividades e gastos que nao adicionam valor, foi criado
o ABC (Activity Based Costing — Custeio baseado em atividades) como ferramenta
no auxilio a melhoria das praticas de gestao estratégica de custos. Em combinacgéo
com as demais ferramentas de gestdo estratégica de custos, foi criado entdao o ABM
(Activity Based Management — Gerenciamento baseado em atividades), que
representa a combinagdo das trés ferramentas fundamentais para a gestdo

estratégica de custos, como se vé na figura 4:

ABM
Operacional Econdmico
Criagdo de Otimizagéo do
valor para os retorno para
clientes os investidores
JIT/TQM ABC

Figura 4 — Ferramentas da gestao estratégica de custos. Fonte: PEREZ JR. et. al

(1999, p. 220).
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O JIT ndo € somente um programa para redugdo de inventarios, mas uma
pratica que € componente central da exceléncia empresarial, com objetivos de
melhoria na produtividade e qualidade atraves da melhoria nos processos
produtivos, gerando uma vantagem competitiva com relagéo a qualidade e custo dos

produtos aléem de maior agilidade no atendimento aos clientes.
Para MOURA (1990, p. 3) os trés principais aspectos do JIT s&o:
- Guerra contra as perdas, usando técnicas revolucionarias de manufatura;
- Compromisso de fabricar produtos de qualidade perfeita;

- Nivel sem precedente de envolvimento de todas as pessoas em todas as

decisdes.

Da mesma forma, o Kaizen também € uma ferramenta utilizada para auxiliar a

filosofia da qualidade total, e significa melhoria continua e constante.

3.8.4. Balanced scorecard

Com o advento da contabilidade gerencial, a necessidade de informagdes néo
financeiras tornou-se cada vez mais necessaria para a tomada de decisdes. Neste
contexto € que comegou a surgir um sistema de gerenciamento e avaliagéo de

desempenho, o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton e
consiste em um conjunto integrado de medidas de desempenho decorrentes da

estratégia em toda a organizagdo. Segundo esses autores, o Balanced Scorecard
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deve fornecer informagdes mais completas aos gerentes, possibilitando decisdes
mais acertadas em relacdo aos objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN e

NORTON, 2000, p. 117 apud BRUNI e FAMA, 2004, p. 385).

3.8.5. Gestao estratégica de custos

Em qualquer tipo de empresa, mas principalmente nas grandes empresas e
nas empresas internacionais e multinacionais, a area de custos gera informagoes
que servem como base para a formacao de preco e tomada de decisdes que afetam
o0 mercado e os resultados da empresa. Porém, hoje em dia, ndo & mais suficiente
se ter uma contabilidade gerencial, a empresa necessita ter uma gestéo integrada
com todas as areas, necessita ter uma visdo de como a empresa esta inserida no
negoécio, e a area de custos precisa ter conhecimento e envolver-se com o0s demais
fatores que podem trazer impactos na gestdo, visando a melhoria de processos e
reducdo de custos, aléem da maximizagdo da utilizacdo dos recursos, sempre

visando atender a prioridade nimero um de qualquer empresa: gerar lucro.

Atualmente as empresas encontram-se num ambiente altamente competitivo,
onde somente a melhor tecnologia e preco competitivo ndo s&o mais garantia de que
a empresa tera lucros. E necessario que elas busquem cada vez mais olhar para o
mercado a fim de satisfazer as necessidades dos consumidores, aliando prego
competitivo, qualidade, bom atendimento, responsabilidade social, etc. E necessario,
principalmente, que as empresas olhem para dentro de suas fabricas a fim de

melhorar seus processos, sua gestdo, estando em continuo aperfeicoamento e
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eliminando desperdicios, para que possa economizar nos seus custos e despesas,

contribuindo dessa forma, para o aumento do resultado.

As empresas tém atuado num cenario altamente competitivo, onde o
ambiente é volatil e os produtos evoluem muito rapidamente devido as facilidades
que a tecnologia proporciona e o constante desenvolvimento de novas tecnologias,
além de que as empresas ndo s6 disputam um espago no mercado, mas disputam
com seus concorrentes, clientes e fornecedores por recursos, que sdo cada vez

mais escassos.

Aléem do mais, o mercado estd muito mais preocupado com as questdes
sociais, e isso obriga que as empresas se reciclem para atender e satisfazer o
mercado consumidor. O mercado estd preocupado com questdes, como por
exemplo, o comportamento ético das empresas, tendo em vista os grandes
escandalos de fraudes e quebras de empresas americanas por manipulagdo das
informacdes contabeis, gerando prejuizo para o mercado financeiro e para o bolso
dos acionistas, além de prejudicar a imagem da empresa perante os consumidores.
As empresas estdo tendo que demonstrar, em balangos sociais, a sua preocupagéo
com a responsabilidade social, através de programas de incentivos externos, e
outros tipos de beneficios oferecidos aos funcionarios, visando o bem estar social.
Em relacédo a responsabilidade ambiental, grandes empresas vém investindo muito
dinheiro em programas que minimizem os efeitos danosos causados a natureza e

investem na conservagdo do meio ambiente.

E para se aliar a todas essas questdes os atuais sistemas de informagbes néo
dao o devido e adequado suporte para a formulagdo de estratégias e tomada de

decisdes da empresa. E extremamente importante e necessario um sistema de
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informacgdes internas e externas para a empresa saber exatamente onde esta e
colocar metas para atingir o ponto onde quer chegar. Para isso as empresas devem
estruturar um sistema de informagdes eficiente e confiavel para possibilitar a analise

dos dados com a finalidade de se elaborar as estratégias que a empresa vai tomar.

No ambiente competitivo, onde o pre¢o dos produtos & determinado por
mecanismos e forgas da oferta e da demanda, o custo desses produtos torna-se
mais importante ainda para as empresas, no sentido que a lucratividade da empresa
e a propria continuidade dos seus negocios estdo muito mais condicionados, sendo

a eliminag&o, mas pelo menos a redu¢ao de custos que nao adicionam valor.

Foi, a partir dos anos 70 que as empresas ocidentais comegaram a sentir o
impacto do desenvolvimento de praticas de gestdo de negoécios de empresas
provenientes de paises orientais, como Japao, Coréia, Taiwan entre outros. Essas
empresas desenvolveram técnicas de producédo e gestdo empresarial que tornaram
seus produtos cada vez mais tecnologicamente avancados e com pregos baixos. A
partir da década de 80 e principalmente 90, a méo de obra comegou a ser
substituida por maquinas e equipamentos. Com a queda da propor¢édo do custo da
mao de obra nos produtos, os custos indiretos comegaram a se tornar o grande viléo
e os critérios de rateio, que antes ndo afetavam tanto o custo unitario dos produtos,

comecaram a ter peso consideravel e a distorcer demais os custos dos produtos.

Assim, surgiram alguns conceitos para auxiliar na gestdo da empresa que
nada mais s&o do que explicitar o que de certa forma as empresas vem tentando
aplicar na sua gestdo. Ou seja, a gestdo estratégica de custos analisa todo o
contexto onde a empresa esta inserida para entender melhor esse contexto e a

propria empresa e melhorar o nivel das decisdes estratégicas.
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A gestdo estratégica de custos esta além da contabilidade tradicional e
gerencial, uma vez que o custo contabil esta subordinado a contabilidade financeira
e deve respeitar e atender as normas técnicas (principios contabeis), fiscais
(obrigatoriedade da aplicagéo da legislagao) e societarias (fatos passados e rigidez
formal), e o custo gerencial ndo esta vinculado a tudo isso, embora n&o seja o
objetivo desrespeitar toda essa normatizagdo, mas envolver-se com assuntos da
gestao, como estudo e controle da eficiéncia na redugao de gastos, através da
analise dos processos, gestdo financeira e atendimento a questdes especiais da

empresa.

Conforme MARTINS (2001, p. 315) “a expressdo Gestdo Estratégica de
Custos vem sendo utilizada nos ultimos tempos para designar a integracao que deve
haver entre o processo de gestdo de custos e o0 processo de gestdo da empresa

como um todo”.
MARTINS ainda diz que:

Numa visdo mais abrangente, a Gestdo Estratégica de Custos requer
analises que vao além dos limites da empresa para se conhecer toda a
cadeia de valor. desde a origem dos recursos materiais, humanos,
financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o consumidor final. Passa a ndo
ser apenas importante conhecer os custos da sua empresa, mas os dos
fornecedores e os dos clientes que sejam ainda intermediarios, a fim de
procurar, ao longo de toda a cadeia de valor (até chegar ao consumidor
final), onde est&o as chances de reducdo de custos e de aumento de
competitividade (MARTINS, 2001, p. 318).

Segundo SHANK e GOVINDARAJAN (1995, p. 4) “gestado estratégica de
custos € uma analise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os
elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais”. Ainda

segundo esses autores, a finalidade de uma gestéo estratégica de custos € de se
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obter uma vantagem competitiva sustentavel, além de prover informagbes para

decisGes operacionais e estratégicas.

De acordo com SHANK e GOVINDARAJAN (1995, p. 4) “a analise de custos
€ vista tradicionalmente como o processo de avaliagdo do impacto financeiro das

decisdes gerenciais alternativas”.

ROCHA conceitua a gestao estratégica como “[...] a preocupacgéo constante

com a obtengao de vantagem competitiva sobre os concorrentes [...]".

Apesar de nao ser totalmente diferente da contabilidade gerencial, a gestéao

estratégica de custos tem uma visdo mais abrangente, como pode ser verificado na

tabela 8:

O“paradigma da Contabilidade
Gerencial

O paradigma da Gestao Estratégica de
Custos

Como analisar os custos

- Em termos de produtos, clientes e
fungdes;

- Com um grande enfoque interno;

- O valor agregado € um conceito-
chave.

- Em termos dos varios estagios da
cadeia de valor global da qual a empresa
€ uma parte;

- Com um grande enfoque externo;

- O valor agregado é visto como um
conceito muito limitado.

Objetivo da analise de

custos

- Trés objetivos se aplicam:
manutengéao dos resultados,
direcionamento da atencgéo e resolugéao
de problemas.

- Embora os trés objetivos se apliquem,
a gestao de custos muda dependendo
do posicionamento estratégico da
empresa: ou sob uma estratégia de
lideranga de custos ou sob uma
estratégia de diferenciagdo de produto.

Como compreender o
comportamento dos

custos

- O custo é primeiramente uma fungéao
de volume de produgéo: custo variavel,
custo fixo, custo em degraus, custo
misto.

- Custo & uma fungéo das escolhas
estratégicas sobre a estrutura de como
competir e da habilidade administrativa
nas escolhas estratégicas: em termos de
direcionadores de custos estruturais e

direcionadores de custos de execugéo.

Tabela 8 — Paradigma da contabilidade gerencial e gestdo estratégica de custos.

Fonte: SHANK e GOVINDARAJAN (1997).
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Para se analisar os custos sob a perspectiva estratégica sdo necessarios

alguns elementos, que SHANK e GOVINDARAJAN (1995) assim os conceituam:

- Cadeia de Valor: € o conjunto de atividades criadoras de valor desde as
fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes até

o produto final entregue nas méos do consumidor;

- Posicionamento Estratégico: trata-se da avaliagdo das oportunidades
ambientais externas, dos recursos existentes, da definicdo de metas e de um

conjunto de planos de agao para realiza-los;

- Direcionadores de Custo: € a busca pela compreensdo da complexa
interagéo de direcionadores de custos em agdo numa determinada situagdo, sejam
eles estruturais, como escalas, escopos e tecnologia, sejam eles de execucéo, que

trata da capacidade de executar bem.

a) Cadeia de valor

A cadeia de valor proporciona uma visao, um entendimento de toda a cadeia
produtiva, possibilitando uma analise de custos em cada unidade de negocio dessa
cadeia. Possibilita a empresa conhecer e analisar cada ponto da cadeia de valor em
que esta inserida, analisando custos de possiveis alternativas e estratégias que a
empresa possa implementar com a finalidade de maximiza¢ao de seus resultados. A
cadeia de valor proporciona a empresa um maior entendimento e conseqiientemente
maior facilidade de negociagdo com fornecedores e clientes, visando a otimizagao

dos recursos de toda a cadeia. Porém como a empresa pode causar impactos nos
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fornecedores e clientes com suas decisdes, as decisdes estrategicas dos clientes e

fornecedores também causam impactos na empresa.

Para SHANK e GOVINDARAJAN (1995) a andlise da cadeia de valor €
essencial para determinar onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado

ou os custos podem ser reduzidos.

O conceito de valor agregado, até entdo muito utilizado pelas empresas para
fins de analise estratégica de custos deixa de considerar a parte externa a empresa,
0 que pode fazer com que esta perca oportunidades de maximizar seus resultados,

pois ndo considera nem explora a interacdo com os fornecedores e consumidores.

Um exemplo de interagdo com os fornecedores é o Just in Time, que para
trazer reducdo de custos e melhoria de processos deve ser implementado em
sintonia com os fornecedores. Com relagéo a interagdo com os clientes, a cadeia de
valor pode proporcionar uma melhor analise dos custos pds-venda e custeio do ciclo
de vida de um produto, além de abrir o campo de visdo para novas oportunidades de

mercado.
O conceito de cadeia de valor destaca quatro areas de melhoria dos lucros:
- Ligacdes com os fornecedores;
- Liga¢des com os clientes;

- Ligagbes de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade

empresarial;

- Ligagdes através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da

empresa.
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Construir uma cadeia de valor envolve as seguintes etapas:

- |dentificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos as

atividades;
- Identificar os direcionadores de custos, regulando cada atividade;

- Desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel através de um melhor

controle dos direcionadores de custos ou reconfigurando a cadeia de valor.

A cadeia de valor é importante no sentido que ajuda a empresa a pensar no
mercado do cliente, saber como se comporta, pois tem efeito sobre suas atividades
também, bem como conhecer 0 mercado do fornecedor. A otimiza¢do do grau de
eficiéncia e eficacia depende de toda a cadeia, onde clientes e fornecedores séo
elos importantes. E necessario que a empresa conhega a estrutura econdmica,
financeira e patrimonial dos principais clientes e fornecedores, para agirem em
conjunto, interagirem, destacando pontos frageis da estrutura, buscando estabelecer
a cadeia de relacionamentos e possiveis melhorias. Essa analise pode ser estendida
para 0s concorrentes também, e as informagdes podem ser buscadas nas

demonstragdes contabeis publicadas e informagdes do mercado.

b) Posicionamento estratégico

Com relagdo ao posicionamento estratégico uma empresa pode competir
tendo menores custos — lideranga de custos, ou oferecendo produtos superiores —
diferenciacdo do produto. O posicionamento estratégico trata-se da definicdo do

posicionamento que a empresa ira utilizar para determinado produto. Uma vantagem
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competitiva baseada em custos exige da empresa uma forte e continua atuagéo na
busca da redugao dos custos a fim de tornar seu produto competitivo e rentavel. Se
a posicao estratégica escolhida for de diferenciagéo do produto a empresa tera de
encontrar formas de incrementar, diferenciar o produto para que o cliente perceba

que agrega valor.

Porém néo significa que a empresa deve escolher somente um tipo de

estratégia para seus produtos, podendo utilizar uma estrategia diferente para cada

produto.
Desenvolvendo a Vantagem Competitiva
: Vantagem de Diferenciagdo
Superior . C
Diferenciagdo com Vantagem
Posicdo de de Custo
Diferenciacdo
Relativa
: Apanhada no Vantagem de
Inferior . .
Meio Baixo Custo
Inferior Superior
Posi¢do de Custo Relativa
Figura 5 - Desenvolvendo a vantagem competitiva. Fonte: SHANK e

GOVINDARAJAN (1995, p. 60).
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Com relagdo ainda ao posicionamento estratégico alguns autores, como, por
exemplo, BRUNI e FAMA (2004, p. 383) citam ainda, com estratégia competitiva, a
focalizagdo, ou enfoque. Nesta estratégia a empresa escolhe um segmento

especifico do mercado para atuar.

c) Direcionador de custos

Conforme SHANK e GOVINDARAJAN (1995, p. 22) a literatura tradicional
contempla como principal direcionador de custo o volume da produgéo, utilizando
modelos simples da macroeconomia basica para explicar fendbmenos de custos, e
citam o modelo de RILEY (1987) que propde uma divisdo entre direcionadores

estruturais e de execucdo com base em literatura sobre organizagdes industriais

(SCHERER, 1980).
Os direcionadores de custos sdo (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p. 23):

- Direcionadores estruturais; estdo relacionados aos recursos existentes e as

alternativas possiveis de aplica-los. Os direcionadores de custo estruturais sdo:

- Escala: & o tamanho de um investimento a ser feito em produgéo,

pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing;
- Escopo: € o grau de integragdo vertical;

- Experiéncia: é a quantidade de vezes no passado que a empresa ja

fez o0 que esta fazendo agora,
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- Tecnologia: € a definigdo de quais tecnologias de processos s&o

usadas em cada fase da cadeia de valor;

- Complexidade: € a amplitude da linha de produtos ou de servi¢os a

ser oferecida aos clientes.

- Direcionadores de execugdo: sdo aqueles determinantes da posicdo de
custos de uma empresa e dependem de sua capacidade de executar de forma bem

sucedida. Sao eles:

- Envolvimento da forga de trabalho: o comprometimento da forca de

trabalho com a melhoria continua;

- Gestao da qualidade total: crencas e realizagbes para melhorar a

qualidade dos produtos e processos;

- Utilizagdo da capacidade: dadas as escolhas de escala na

construcao da unidade;

- Eficiéncia do layout das instalacdes: qual a melhoria de eficiéncia

em relacéo as instalacdes atuais;
- Configuracao do produto: a eficacia do projeto do produto;

- Exploracéo de ligacbes com os fornecedores e/ou clientes: para a

cadeia de valor da empresa.

3.8.6. Outras ferramentas

Outras ferramentas auxiliam na definigdo das estratégias da empresa, como a

curva da aprendizagem, ciclo de vida do produto, etc.
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a) Curva de aprendizagem

“A curva de aprendizagem permite a observagédo de que o custo de se fazer
uma tarefa repetitiva diminui a medida que a experiéncia acumulada de se fazer a

tarefa aumenta” (BRUNI e FAMA, 2004, p. 369).

S6 depois de dominada a tecnologia e adquirida experiéncia no processo de
fabricacdo € que a empresa consegue fazer bons produtos a baixo custo em grande

quantidade e sem sacrificar a qualidade.

b) Ciclo de vida do produto

Outra ferramenta bastante empregada pelos profissionais relacionados as
estratégias é o ciclo de vida de um produto, que expressa que as vendas de
quaisquer produtos apresentariam quatro fases distintas: uma fase inicial
embrionaria, uma segunda fase, denominada de fase de crescimento, uma terceira
fase, denominada maturidade e uma ultima fase, denominada declinio (BRUNI e

FAMA, 2004, p. 370).

c) Matriz crescimento-participagdo de mercado

De acordo com esta ferramenta elaborada pelo Boston Consulting Group

(BCG), os produtos ou servigos de uma empresa podem ser classificados de acordo
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com duas caracteristicas principais: o crescimento do mercado no qual o produto se

insere e a participagédo da empresa nesse mercado (BRUNI e FAMA, 2004, p. 374).

Teoricamente, a empresa que detém a maior fatia do mercado tera acumulado maior

experiéncia e conseguira trabalhar com menores custos.

ESTRELA

Negocios altamente
atrativos e forte posicdo
competitiva

+

INTERROGACOES

Negdcios com maiores
oportunidades (produtos
com baixa participagdo
situados em mercados com
grande crescimento)

CASH COWS

Negocios com alta
participagéio de mercado,
situados em mercados com

- baixo crescimento

Crescimento do mercado

CAES

Negocios com baixa
participagdo em mercados
com baixo crescimento

+

Participagdo da empresa

Figura 6 — Matriz de crescimento x participacdo. Fonte: BRUNI e FAMA (2004, p.

374).

HAMERMESCH (1988, p. 3) caracteriza essa matriz da seguinte forma:

- Grande crescimento/grande mercado:

estes negdcios requerem

investimentos pesados para sustentar seu crescimento, mas seus mercados

proporcionam altos lucros para financiar a expansdo. Séo chamados de estrelas e

devem receber todo o capital que necessitarem para crescer e manter o mercado;
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- Baixo crescimento/grande mercado: negdcios que proporcionam altos lucros
e fluxo de caixa. No entanto, como seu mercado ndo cresce muito, ndo é necessario
investir em seu crescimento. S&o conhecidos como cash cows e devem suprir 0s

outros negocios com capital;

- Grande crescimento/baixo mercado: requerem altos investimentos para
financiar seu crescimento, mas geram poucos lucros. S&o chamados de
interrogacdes devem receber investimentos para ampliar seu mercado e se

transformar em estrelas;

- Baixo crescimento/baixo mercado: ndo requerem muito investimento mas
ndo geram fluxo de caixa. S&o chamados de cies e n&do devem receber

investimentos, pois seria desperdicio.

3.9. TEORIA DAS RESTRICOES APLICADA A TOMADA DE DECISOES

Como os tradicionais sistemas de custeio e sistemas de informagdes
contabeis, mais voltados para a contabilidade financeira, privilegiavam a produgdo
em larga escala a fim de reduzir o custo fixo unitario, gerando estoques elevados,
que, muitas vezes, acabam por se tornar obsoletos, e na melhor das hipoteses
serem vendidos meses apds a producgdo, gerando custos de armazenamento, fez-se
necessario que a contabilidade gerencial buscasse uma ferramenta mais eficiente
para gerar informagdes que direcionasse os administradores da empresa a decisdes

mais eficientes e eficazes com relagéo a maximizag¢ao dos ganhos da empresa.
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Sabemos que a meta de uma empresa € de gerar riqueza para seus
proprietarios. Claro que para que isto acontega, ela também estara atendendo outras
prerrogativas, como continuidade do negécio, sua contribuicdo ao meio social em
que esta inserida além de proporcionar certo desenvolvimento a sociedade, mas por
mais metas que a empresa desdobre seu plano estratégico ou plano de negécios, a
meta principal e primeira de qualquer empresa € de gerar lucro. Esse € o primeiro
ponto enfocado pela teoria das restrigbes (TOC - Theory of Constraints)

desenvolvida e divulgada por Goldrat através de seu livro “A Meta”.

O segundo ponto é que a teoria das restricbes propde que a empresa
estabeleca medidores do desempenho global, que séo: o lucro liquido, o retorno
sobre o investimento e o fluxo de caixa, pois de nada adianta a empresa apresentar
lucro liquido e bom retorno sobre os investimentos se ela nao tiver dinheiro em
caixa. Esses medidores de desempenho podem ser calculados através das

seguintes formulas:

Lucro liquido = ganho — despesas operacionais

Retorno sobre o investimento = ganho — despesas operacionais

investimento total

Assim, qualquer agdo que venha a aumentar o ganho ou reduzir o inventario
ou as despesas operacionais representa que a empresa esta no caminho para

atingir sua meta.
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E para a empresa conseguir bons resultados nesses trés medidores tera que
conhecer alguns conceitos a fim de lhe propiciar melhor visdo de como devera agir
para atingir seu objetivo maior que & ganhar dinheiro. Esses conceitos também

servem como medidores ou indicadores locais para a empresa. Sao eles:

- Ganho: corresponde a geragao de recursos monetarios atraveés das vendas,
ou seja, o0 preco de venda menos o montante pago aos fornecedores dos itens

relacionados ao produto vendido;

- Inventario: s&o os recursos investidos na aquisicdo do que se pretende
vender. Esses recursos podem ser os préprios estoques de produtos, matérias
primas, etc, até os demais ativos permanentes como maquinas, etc. Porém os
gastos com o processo de transformagdo sdo classificados como despesa

operacional;

- Despesa operacional: corresponde aos gastos que a empresa incorre para

transformar o inventario em ganho.

Mas a empresa sofre algumas restricdes que dificultam o aumento da sua
capacidade de ganhar dinheiro, que podem ser restricbes internas ou externas. As
restricbes internas s&o as restricbes de maquinas, disponibilidade de funcionarios,
matérias primas, etc. Ja as restricdes externas estdo relacionadas com a demanda
do mercado, concorréncia, preco de venda, etc, além das restricdes politicas e

legais.

Conforme GRANADOS e SOUZA (2003) apud SANTOS et. al (2006)
“restricdo € qualquer fator que limita um sistema em conseguir maior desempenho

em relagdo a sua meta’”.
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Estudando esses conceitos e sua aplicagdo na empresa, GOLDRATT (2003)
chegou a concluséo de que quando um fator que gera uma determinada restricao é
eliminado, outras restricdes tomam lugar, de modo que sempre havera uma restricdo
a ser tratada. O processo para tratar dessas restricdes € o seguinte, segundo

GOLDRATT (2003):

- Identificar a restricdo: a empresa ndo é capaz de produzir tudo o que o
mercado esta disposto a comprar devido as suas restrigdes, entdo o primeiro passo

¢ identificar o recurso mais escasso da empresa, o qual se constitui na restrigdo;

- Explorar a restrigdo: significa aplicar os recursos da produgé@o no produto

que melhor ganho apresente na utilizagdo dos recursos da restrigao;

- Subordinar o nivel de atividades a capacidade da restricdo: significa
restringir a produgéo a capacidade do recurso mais escasso, mesmo que os demais
recursos apresentem certa ociosidade, ndo gerando estoques intermediarios em

excesso e comprometendo a lucratividade da empresa;

- Elevar a restricado: evitar o desperdicio de recursos da restricdo e aumenta-lo

possibilitando aumento da producgéo total;

- Apo6s elevar a restrigdo, surgirdo novas restricdes que deverao ser tratadas

da mesma maneira, num processo continuo de melhoria e aperfeicoamento.

Quando a restricdo da empresa € na linha de produgdo, ou seja, existe um
recurso restrito, um gargalo no processo produtivo, se faz importante para empresa
decidir quais produtos sdo mais interessantes para que a empresa produza e tenha
maior ganho, ja que nao tem a capacidade de atender a demanda do mercado,

devido a restricao de seus recursos.
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GOLDRATT (2003) ainda explica que o sistema organizacional da empresa
pode ser comparado a uma corrente formada por elos que representam os diferentes
setores da producdo, com diferentes capacidades produtivas, como pode ser
verificado na figura 7, onde o primeiro elo da corrente tem uma capacidade de
producéo de 100, o segundo 200, o terceiro 50, o quarto 60. A restricdo, o gargalo,
neste exemplo, esta localizada no terceiro elo, assim esse sistema pode produzir
somente a restricdo que & de 50. Essa restricdo marca o ritmo funcional do sistema
(tambor). Neste exemplo, pode-se verificar que a empresa acaba gerando um
estoque de produtos em elaboragdo muito grande, indicando recursos parados
dentro da empresa, que como comentado anteriormente, acarreta ainda maiores
gastos com armazenamento, e em alguns casos corre 0 risco dos produtos se

tornarem obsoletos, ou terem seus prazos de validade vencidos.

Figura 7 — Elos da empresa. Fonte: desenvolvido pelo autor.

Conforme SANTOS et. al (2006) “o modelo de produgéo proposto pela TOC é

denominado de Tambor-Pulmao-Corda” e explica cada termo como sendo:

- Tambor: é a programagdo da produgéo feita para o recurso restritivo que

mais limita o ganho, a restricdo é que dita o ritmo da produg¢ao;
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- Pulmao: &€ um tempo/estoque de seguranga contra possiveis variagdes
estatisticas que poderiam interferir no ganho da empresa, é manter-se certificado de

que existe trabalho suficiente para ser processado pela restrigao;

- Corda: é um sistema de informagdo que permite a subordinagdo da

liberagéo de matéria prima ao tambor.
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4, ESTUDO DE CASO: APLICAGCAO DA TEORIA DAS RESTRIGOES EM

REFINARIA DE PETROLEO

Este capitulo esta subdividido em:

- O petréleo: conceituagdo e classificagdo do petrdleo e demonstragdo do

processo de refino em termos gerais;
- A empresa: breve apresentagéo da empresa utilizada no estudo de caso;
- A refinaria: breve apresentacao da refinaria utilizada no estudo de caso;

- Aplicagdo da TOC em refinaria de petroleo: estudo de caso visando a

demonstragao da aplicagdo dos conceitos da TOC.

4.1. OPETROLEO

O petréleo € um recurso, nao renovavel, formado ha milhées de anos através
da decomposi¢ao de material orgénico (restos de animais e vegetais) depositado no
fundo de antigos mares e lagos. Esse material orgénico sob a agéo de bactérias, do

calor e da presséo transforma-se em petréleo.

Mistura de hidrocarbonetos gasosos, liquidos e sélidos, o petréleo possui
densidade menor que a agua, e pode ter aspecto viscoso e coloragdo que vai do

preto, castanho escuro e verde até um fluido de cor clara.

Os paises com maiores reservas de petréleo sao (Tabela 9):
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Pais Percentual Pais Percentual
Arabia Saudita 25,0 | Libia 2,8
Iraque 10,7 | Nigéria 2.3
Emirados Arabes Unidos 9,3 | China 1,7
Kuwait 9,2 | Qatar 1,5
Ira 8,6 | México 1,2
Venezuela 7,4 | Noruega 1,0
Federagao Russa 5,7 | Argélia 0,9
Estados Unidos 2,9 | Brasil 0,8
Total: 1,04 trilhdo de barris

Tabela 9 — Reservas de petréleo. Fonte: Site da Petrobras (Acesso em 01/08/2006).

No Brasil, 85% das reservas estédo localizadas na bacia de Campos, no Rio

de Janeiro.

Porém, o éleo cru extraido do pogo nao tem aplicagao direta, assim se faz
necessario que o petrdleo seja fracionado em seus diversos componentes através
do refino, gerando os derivados do petréleo. O processo de refino ou destilagéo
fracionada aproveita os diferentes pontos de ebulicdo das substancias que
compdem o petréleo, separando-as e convertendo-as em produtos finais. As
parcelas de cada produto final obtido no refino depende da qualidade do petroleo
que esta sendo processado e da estrutura da refinaria (sua complexidade, unidades

de processamento e mercado que atua).

Dependendo da qualidade do petréleo processado € que se definem os

processos de refino e os derivados que serdo produzidos. O petroleo mais leve
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produz maior volume de gasolina, GLP (gas liquefeito de petréleo) e naftas, que tém
maior valor comercial, e 0 petréleo mais pesado produz mais 6leos combustiveis e
asfaltos, petréleo com densidade intermediaria produz derivados médios, como 6leo
diesel e querosene. As refinarias da Petrobras, na sua maior parte processam odleo
leve, pois quando foram projetadas e construidas o Brasil ndo era grande produtor,
sendo que a maior parte do 6leo processado era importado. Atualmente a empresa
esta remodelando seu parque industrial para processar 6leo pesado, pois requer
uma capacidade maior das unidades para converter as fracdes em combustiveis
nobres, uma vez que o Brasil tornou-se auto-suficiente e que o éleo produzido em

aguas brasileiras é de caracteristica mais pesada.

Segundo MARTINS apud SANTOS et. al (2006) a classificacdo do petroleo se
da conforme a densidade (de leves a pesados), o tipo de hidrocarboneto ou base

(parafinicos, nafténicos ou aromaticos) e o teor de enxofre (doce ou acido).

Segundo as normas do American Petroleum Institute, a classificagdo do
petréleo pelo seu grau de densidade também € conhecida como grau API, sendo
que quanto menor a densidade do petréleo maior o grau APl e maior o valor

comercial pois se € possivel produzir um volume maior de derivados nobres,

A tabela 10 mostra a classificacdo do petréleo segundo o grau de densidade,

conforme ja explicado anteriormente.
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Densidade Grau API Classificagao
2 Maior que 32° Leve
Entre 24° e 31° Médio
Menor que 23° Pesado
& Igual ou inferior a 10° | Extrapesados
Tabela 10 - Classificagdo do petroleo segundo a densidade. Fonte:

desenvolvido pelo autor.

Quanto a base, ou tipo de hidrocarboneto predominante, o petroéleo pode ser
parafinico, com menor octanagem, e consequentemente produz derivados de
qualidade inferior do que os do tipo aromatico ou nafténico, que possuem maior

octanagem.

Quanto ao teor de enxofre o petréleo é classificado em doce, com percentual
de enxofre menor que 0,5%, e acidos com percentual de enxofre maior que 0,5%, os

quais tem maior corrosividade e toxicidade e tem menor valor comercial.

Os processos empregados nas refinarias para processar o 6leo cru séo:
destilagao, craqueamento, polimerizagao, alquilagao, dessulfurizagao,

dessanilizagéo, desidratagéo e hidrogenagéo.

A destilagdo é a primeira etapa do processo de refino, onde o petroleo e
aquecido e fracionado em uma torre, onde os hidrocarbonetos gasosos sobem e se
condensam ao passarem por pratos. Nesta fase sdo extraidos os produtos por
ordem crescente de densidade: gases combustiveis, GLP, gasolina, nafta, solventes

e querosenes, 6leo diesel e 6leo pesado, chamado residuo atmosférico, o qual
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passa novamente por outro processo de destilagdo do qual é extraido mais uma
parcela de 6leo diesel e gasoleo, e ainda o residuo do fundo da destilagdo que

servira para a produgao de asfalto ou sera usado como 6leo combustivel pesado.

Nas figuras a seguir pode-se verificar como se da o processo de extragdo dos

derivados do petréleo conforme o grau de temperatura a que € submetido.

Na figura 8 pode-se verificar os atomos dos derivados por molécula.

Carbon Atoms Per Molecule

light gases

gasoline
{:) naphtha

kerosene

(0 diesel

heavy gas
@ oil WE

residue

Figura 8 — Atomos de carbono por molécula. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).
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A 90° F (32° C) as moléculas encontram-se na forma liquida, conforme se

verifica na figura 9.

TYemperature

800° +

850°- 800°
450° - 850°
315°- 450°
220°-315°

Figura 9 — Extracéo de derivados do petroleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).

De 90° a 220° F (32° a 104° C) sao extraidos os gases leves, como o gas

combustivel e o GLP, conforme se verifica na figura 10.

Temperature

800° +

850° - 800°
450° - 850°
315°-450°

220°-315°
e %;‘mu

o

Figura 10 — Extragao de derivados do petréleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).
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De 220° a 315° F (104° a 157° C) é extraida a gasolina, conforme se verifica

na figura 11, e de 315° a 450° F (157° a 232° C) é extraida a nafta, como pode se

ver na figura 12.

Temperature

800° +
650° - 800°
450° - 650°
315° - 450°
G 220° - 315°

| 90°-220°
<90°

Figura 11 — Extracdo de derivados do petréleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).

Temperature

15° - 450°

" 220°- 316°
90° - 220°
<80°

Figura 12 — Extragao de derivados do petréleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).
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De 450° a 650° F (232° a 343° C) sao extraidos solventes e querosenes,
como se vé na figura 13, e de 650° a 800° F (343° a 427° C) é extraido o diesel,

verificado na figura 14.

Temperature

315°-450°
220°-318°
90°-220°
< 90*

Figura 13 — Extragao de derivados do petréleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).

Temperature

A 800+

850° - 800°
450° - 650°
315°-450°

220°-315°
90° - 220°
<90°

Figura 14 — Extragdo de derivados do petréleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).
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E finalmente acima de 800° F (427° C) sao extraidos oleos pesados, e 0

restante sao residuos, conforme se verifica na figura 15.

Temperature

850°- 800°
450° - 850°
315°- 450"
220°-318°
90° - 220°
<90°

Figura 15 — Extragdo de derivados do petréleo. Fonte: Site da American Petroleum

Institute (Acesso em 06/08/2006).

O processo de craqueamento quebra as moléculas de hidrocarbonetos

pesados, convertendo em gasolina e outros destilados de maior valor comercial.

A polimerizagao é o processo onde ocorre a combinag¢ao entre moléculas de
hidrocarbonetos mais leves do que a gasolina com moléculas de hidrocarboneto de
densidade semelhante, com o objetivo de produzir gasolina com alto teor de octano,

que possui maior valor comercial.

A alquilagdo € um processo semelhante a polimerizagdo porém neste
processo pode haver combinagdo de moléculas diferentes entre si, geralmente

obtendo uma gasolina de alto teor de octanagem, prépria para aviagao.

A dessulfurizagéo é o processo que retira compostos de enxofre do dleo cru,

melhorando a qualidade do produto final.
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A dessalinizagao e a desidratagao removem o sal e a agua do 6leo cru.

A hidrogenizagao transforma o carvao em gasolina, submetendo as fragdes
do petréleo a altas pressdes de hidrogénio e temperaturas elevadas, e com a

presenga de catalisadores.

Na figura 16, segue um esquema de produgao, onde é mostrada as etapas do
refino de petréleo e os produtos gerados por cada etapa. A destilagdo atmosférica
gera GLP, nafta, querosene e diesel. O residuo da destilagao a vacuo € combinado
com os catalisadores, possibilitando o craqueamento catalitico gerando mais uma
parcela de gas e GLP, além da gasolina e éleo combustivel. O residuo da
destilagcao a vacuo ainda passa pelo coqueamento possibilitando a extragao de mais

uma parcela de diversos derivados.

Esqguema de Produglo nivel 4

destilacio
atmosférica

destilacido
& wacuo

md gasolina l
aleo
combustivel

1) GLE Gas Ligueisito de Petrdlen
{2) FC Cragueamenio cat ooy deito Huldizado

Figura 16 — Esquema de extragédo de derivados. Fonte: Site da Agéncia Nacional de

Petroleo (Acesso em 24/07/2006).
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De forma geral, a cadeia de valor na area de petroleo pode ser representada
pela figura 17, onde o upstream representa as atividades de exploragao e producgao
e o downstream representam as atividades de refino, transporte, distribuicdo e

revenda:

Upstream Downstream

Producgédo ‘ Refino Transporte

Revenda

Figura 17 — Cadeia de valor da area de petroleo. Fonte: SANTOS et. al (2006).

42. AEMPRESA

Desde a criagao da Petrobras, em 1953, até a década de 70, a preocupagao
do governo brasileiro era de atender a demanda nacional de derivados de petréleo e
reduzir as importagdes do dleo cru, que estavam afetando negativamente a balanca

comercial brasileira.

A criagdo da Petrobras foi propicia ndo somente pelo fato de atender a
demanda nacional de derivados de petroleo e equilibrar a balanga comercial
deixando o pais menos a mercé das importagdes de derivados, mas também porque
nesta época &€ que comegaram a serem construidas as industrias de bens de
consumo, como por exemplo a de automoéveis, o que acabou por impulsionar o
consumo de derivados de petréleo. Como nesta época o petréleo estava com pregos

baixos, era interessante investir em refinarias para processar o petroleo importado,
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que além de proporcionar maior rentabilidade, proporcionaria uma reducéo no déficit
da balanga de pagamentos. Por esse motivo a maior parte das refinarias que foram
projetadas nesta epoca, processavam oOleo leve proveniente das importacées. Em
todo o mundo houve grandes investimentos em refinarias de petréleo, pois elas
tornaram-se altamente atraentes devido aos pregos praticados e a crescente

demanda de derivados.

Porém ficar na dependéncia dos paises produtores de petréleo nunca foi uma
boa idéia, uma vez que estes detinham o controle sobre os pregos do petréleo, além
do mais, o petréleo provinha de paises instaveis politicamente, como os paises do
Oriente Médio, os maiores produtores de petréleo do mundo. O Brasil necessitava

reduzir o risco frente as adversidades do mercado mundial de petréleo

Com a alta dos pregcos dos barris de petréleo, o custo comegou a se tornar
alto para as refinarias, assim a tendéncia foi de se buscar a auto-suficiéncia em
producdo, e a empresa investiu pesadamente, tanto que hoje tem a maior tecnologia
em exploragdo em aguas profundas (offshore’) e alcangou recentemente a auto-

suficiéncia em produgao de petréleo para o pais.

Assim, como ocorreu no Brasil e na Petrobras, ocorreu em todas as empresas
de petréleo do mundo. E loégico que o setor mais rentavel € o da exploragéo e
producéo, hoje com o barril de petréleo encontrando-se em torno de U$ 76,00 o
barril (Valor on line, 02/08/2006) . Como a matéria prima das refinarias & o petroleo,
as refinarias absorvem grande parte do custo com o processo de refino até colocar o

produto a disposigéo dos consumidores.

' Offshore: exploragiio e produgdo no mar.
Onshore: exploragio e produgéo em terra.
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Na década de 90 ocorreu a abertura da economia, globalizacdo e
flexibilizagdo do monopdlio do petréleo, o que acabou, pelo menos teoricamente,
com a soberania da Petrobras no pais — a Petrobras responde por cerca de 99% de
todo o petroleo processado no Brasil, enquanto a Ipiranga responde pelo 1%
restante — porém propiciou que a empresa buscasse parcerias e fizesse
investimentos no exterior. Em 1997 ocorreu o fim do monopdlio da Petrobras no
Brasil, com a Lei 9478 que abriu as atividades da industria petrolifera no Brasil a

iniciativa privada.

A Petrobras € uma empresa de economia mista, que atua nas seguintes

atividades:

- Exploragdo e producao (upstream?): com tecnologia propria para aguas

profundas;

- Gas natural: com a situacgéao instalada pela Bolivia a tendéncia da Petrobras
é de acelerar a produgdo de gas natural, e esta investindo para se tornar auto-
suficiente em gas natural através da Bacia de Santos — SP, onde foi descoberto

grande potencial para exploracao;

- Energia: visando diversificar a matriz energética brasileira, a empresa
promove investimentos em energias renovaveis como energia eolica, solar,

biodiesel, biogas, entre outras;

- Refino: o desafio do refino € de processar o petréleo nacional, mais pesado,

de forma que possa render uma porcentagem maior de produtos nobres e aumentar

2 O upstream compreende as atividades de exploragdo e produgfo, enquanto o downstream compreende as
atividades de refino, transporte e distribuigéo.
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a rentabilidade do negdcio, para isso estdo sendo feitos investimentos para se

modernizar os parques de refino;
- Transporte e armazenamento: atraves da subsidiaria Transpetro;
- Distribuicao: através da Petrobras Distribuidora.
Os principais produtos da empresa séo:
- GLP (gas liquefeito de petréleo — gas de cozinha);
- Gasolina;
- Oleo diesel;
- Oleos combustiveis;
- Querosene de aviagao;
- Asfaltos;
- Nafta (matéria prima basica para a produgéao de platico).

Através do grafico 6, pode-se verificar a participacdo de cada um desses
produtos na produg¢é@o nacional de derivados e a origem do 6leo processado pelas

refinarias da Petrobras no Brasil é listada na tabela 11.
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Grafico 6 — Produgéao nacional de derivados — 2005. Fonte: elaborado pelo autor,

com dados extraidos do site da Petrobras (Acesso em 24/07/2006).

I 2003 | 2002 [ 2001
i che it st il iy e, s Wi ? i
Campos 65,40 46,03 64,50 62,80 60,10
Qutros em alto mar 1,40 21,03 2,40 1,40 2,20
Em terra 12,30 8,79 13,30 15,00 13,50
Sub-total 79,10 75,85 80,20 79,20 75,80
Importados
Oriente Médio 6,00 573 6,30 5.70 5,20
Africa 14,20 17,79 9,90 12,60 14,70
Ameérica Central e do Sul 0,60 0,51 0,70 2,50 4,30
Australia 0,10 0,12 2,90 0,00 0,00
Sub-total 20,90 24,15 19,80 20,80 24,20
Total 100,00 | 100,00 100,00 100,00 | 100,00

Tabela 11 — Origem do 6leo processado. Fonte: elaborado pelo autor, com dados

extraidos do site da Petrobras (Acesso em 24/07/2006).
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4.3. A REFINARIA

A Refinaria Presidente Getulio Vargas — Repar comegou a ser construida em
1973 iniciando suas operagdes em 1977. Responsavel por 12% da produgio
nacional de derivados do petréleo, a Repar destina 85% de seus produtos aos
estados do Parana, Santa Catarina, Mato Grosso do Sul e Sdo Paulo. Os demais

15% completam o abastecimento de outras regides ou sdo exportados.

No grafico 7 pode-se verificar a participagdo dos produtos da empresa na

producao de derivados da Repar:

i B
Grafico da Produgao Derivados - Repar - 2005

B Diesel
Gasolina

BGLP

1 Oleos
combustiveis
O Nafta petroquimica

O Outros

“ ¥

Grafico 7 — Producdo de Derivados — Repar — 2005. Fonte: elaborado pelo autor,

com dados extraidos do site da Petrobras (Acesso em 24/07/2006).
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A Repar esta interligada a dois terminais maritimos e trés oleodutos:

- Terminal maritimo de S&o Francisco do Sul — SC, por onde recebe petréleo

nacional e importado por via maritima;

- Terminal maritimo e oleoduto de distribuicdo de derivados de Paranagua -
PR, que exerce o papel de terminal regulador, deslocando excedentes de derivados
de petrdleo produzidos pela Repar para outras regides do pais e exportando-os para
paises da Africa, da América Latina e Estados Unidos, e complementando a
necessidade de outros produtos na regido através da importagéo, via cabotagem,

principalmente de gas de cozinha e éleo diesel;

- Poliduto que interliga a Repar as bases de distribuicdo em Guaramirim, Itajai

e Florianopolis, todas em Santa Catarina.

A refinaria recebe o petréleo cru, processa e transforma em derivados. A
matéria prima utilizada & composta por 80% de petrdleo nacional e 20% de petréleo
importado. O grafico 8 demonstra a participagédo de cada regido brasileira no volume

processado de petréleo.
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Volume processado de petroleo (em %) por regido

Exterior

56 Norte
2,6

Nordeste
12,0

Sul
Sudeste 17.3

62,5

N 7

Grafico 8 — Volume processado de petroleo por regido. Fonte: elaborado pelo autor,

com dados extraidos do site da Petrobras (Acesso em 24/07/2006).

A capacidade de produgéao da Repar, pode-se ser verificada em comparagao

com outras refinarias da Petrobras no Brasil e no exterior, conforme tabela 12.
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 Capacidade e utilizag&o das refinarias em Mbpd (Mil barris por dia)

| capacidade

' Refinarias | capacidad Volume Utilizagao (%)
- instalada (Mbpd) |  processado
5P - - (Mbpd)
Paulinia — Replan (SP) W o 297 80%
Landulpho Alves — Rlam (BA) 334 200 65%
Henrique Lage — Revap (SP) 251 219 87%
Duque de Caxias — Reduc (RJ) 242 214 88%
Pres. Getulio Vargas — Repar (PR) 189 191 101%
Alberto Pasqualini — Refap (RS) 189 105 56%
Pres. Bernardes — RPBC (SP) 170 164 96%
Gabriel Passos — Regap (MG) 151 129 85%
Capuava — Recap (SP) 53 44 83%
Manaus — Reman (AM) 46 44 96%
Gualberto Villa Rolel — Bolivia 40 18 45%
San Lorenzo - Argentina 38 33 87%
Ricardo Elicabe — Argentina 31 30 97%
Guilhermo Elder Bell — Bolivia 20 15 75%
Fortaleza — Lubnor (CE) 6 B 83%
Total 2.125 1.708 81%

Tabela 12 — Capacidade e utilizagdo das refinarias. Fonte: elaborado pelo autor, com

dados extraidos do site da Petrobras (Acesso em 24/07/2006).
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4.4. APLICACAO DA TOC EM REFINARIA DE PETROLEO

Conforme ja comentado, € de suma importancia para qualquer refinaria
maximizar seus resultados, além da reducédo de seus custos de refino e que as
unidades de processamento e refino de petréleo sejam projetadas e operadas de
forma que se possibilite a produgado do maior volume de derivados nobres possivel,
ja que estes possuem maior comercial. Porém as refinarias tém restricdes que vao
desde o tipo de petréleo que esta sendo refinado até a configuragdo do seu parque
industrial, sua complexidade — quanto maior a complexidade da refinaria, maior a
capacidade de producdo de derivados nobres — que possibilitara o refino de
determinado tipo de petréleo, além da capacidade de produgdo e demanda do

mercado consumidor.

Assim, SANTOS et. al. (2006) classifica os resultados da refinaria segundo a

TOC, conforme se verifica na figura 18:
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Derivado, x Qtde
Vendas de barril Vendido
Ganhos no v
Refino = -
- Petréleo, x Qtd
. ¥ etroleo, x Qtde
Petolo b barril Processado
Lucro Global | _ a
da Refinaria | = i
Despesas 2
Operacionais | = Diretos e
do Refino Indiretos +

Figura 18 — Resultados da refinaria segundo a TOC. Fonte: SANTOS et. al (2006),

adaptado pelo autor.

O lucro da refinaria € o ganho menos as despesas operacionais, sendo o
ganho o valor das receitas de derivados menos os custos do petréleo processado.
As receitas de derivados variam conforme a gama e o volume de derivados que a
refinaria tem capacidade de produzir, sendo os derivados mais nobres de maior
rentabilidade para a empresa e de maior demanda no mercado. Em contra-partida o
custo do petréleo processado depende do tipo de petréleo, sendo o petrdleo pesado
mais barato, porém a refinaria devera ter condigées de processamento desse tipo de
petroleo a fim de extrair o maior volume de derivados nobres. A complexidade da
refinaria para a extragéo de derivados de maior valor comercial, também gera altos

custos, pois gera altos investimentos e maiores custos fixos, além de maior
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quantidade de outras matérias primas necessarias para extrair do petréleo pesado a

maior quantidade de derivados nobres.

Em termos gerais, pode-se exemplificar o lucro global da refinaria, conforme o
modelo proposto pela TOC, considerando-se que o perfil de produgédo atende a
demanda da area geografica atendida pela refinaria, que o petréleo processado é
80% nacional — pesado, e 20% importado — leve, e considerando que o prego do
barril de petr6leo pesado pode chegar até US$ 15,00 a menos que o de petréleo
leve, e que ela opera com uma capacidade de processamento de 189 mil barris de

petréleo por dia, transformando principalmente em diesel, gasolina e GLP, tem-se:

1. Receita de'Vendas de Derivados
0,
Derivados prod/;:éao de bz:?i(l;zg?:l:s\r/‘:c?o X Qtde venqida = |Receita de vendas
derivados {em $) (em barris) (em $)
Diesel 40% 178,4616 | x 75.600 | = 13.491.696,96
Gasolina 22% 123,8610 | x 41580 | = 5.150.140,38
GLP 10% 138,1221 | x 18900 | = 2.610.507,25
Oleos Combustiveis 10% 150,7194 | x 18.900 | = 2.848.596,66
Nafta Petroquimica 7% 150,7194 | x 13.230 | = 1.994.017,66
Outros 11% 150,7194 | x 20.790 | = 3.133.456,33
Total 100% 189.000 29.228.415,24

Tabela 13 — Receita de vendas de derivados.

Os percentuais de participacdo dos derivados na produgéo total da refinaria
s80 0s reais, assim como as quantidades vendidas em barris, que sdo proporcionais
aos volumes de produgdo de derivados, considerando-se hipoteticamente que a
demanda do mercado consome toda a producado da refinaria. Os pregos de venda
por barril de derivado sdo valores hipotéticos, que quando multiplicados pela
quantidade vendida de cada tipo de derivado obtém-se a receita de vendas da

refinaria (Tabela 13).
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2. Custo do Petréleo Processado
o/ ikt Custo barril de Qtde Custo petréleo
Tipo de petréleo ng u:g::g;o petréleo X processada = processado
P (em $) (em barris) (em $)
Petroleo Leve 20% 163,17 37.800| = 6.167.901,60
Petréleo Pesado 80% 130,97 151.200| = 19.802.210,40
Total 189.000 25.970.112,00

Tabela 14 — Custo do petréleo processado.

O custo do petréleo processado da-se pela quantidade processada de barris
de petréleo multiplicada pelo custo do barril de petréleo, que € cotado pelo mercado
mundial. O custo do barril de petroleo utilizado neste exemplo é hipotético, porém as
quantidades processadas por tipo de petroleo, leve e pesado, sdo as reais,

baseadas nas informagdes de processamento de petroleo da refinaria (Tabela 14).

3. Ganhos no Refino (1 - 2)

Receita de vendas Custo do petréleo y
de derivados - processado Ganh?e:inosl?efmo
(em $) (em $)
29.228.415,24 | - 25.970.112,00 3.258.303,24

Tabela 15 — Ganhos no refino.

O ganho do refino da-se pela diferenca entre o total das receitas de vendas
de derivados e o total do custo do petréleo processado pela refinaria, conforme se

observa na Tabela 15.

4. Despesas Operacionais do Refino

Custos diretos Custos indiretos Despesas e Despesas HRETaLInnae
+ + = do refino
(em $) (em $) (em §) (em $)
251.585,46 + 137.966,22 + 945.000,00 = 1.334.551,68

Tabela 16 — Despesas operacionais no refino.
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Para calculo das despesas operacionais do refino foram usados os seguintes

valores hipotéticos (Tabela 16):

- Os custos diretos referem-se a pessoal e encargos ligados diretamente a
producdo, e também catalisadores e produtos quimicos utilizados no processo
produtivo, e representam $ 1,33 por barril de petréleo processado. Considerando-se

189.000 barris processados, o total de custos diretos é de $ 251.585,46;

- Os custos indiretos referem-se a materiais, manutengéo e outros servigos, e
representam $ 0,73 por barril de petréleo processado. Considerando-se 189.000

barris processados, o total de custos indiretos € de $ 137.966,22;

- As despesas representam $ 5,00 por barril de petréleo processado.

Considerando 189.000 barris processados, o total de despesas € de $ 945.000,00.

5. Lucro Global da Refinaria (3 - 4)

: Despesas operacionais | _ :
Ganho do refino - do refifio = | Lucro global do refino

3.258.303,24 | - 1.334.55168 | = 1.923.7561,56

Tabela 17 — Lucro global da refinaria.

Assim, o lucro global da refinaria pode ser calculado como sendo a diferenga

entre o ganho do refino e as despesas operacionais do refino (Tabela 17).

Apesar doé valores serem hipotéticos, a analise do exemplo proporciona
algumas reflexdes e questionamentos. Percebe-se que o custo mais alto da refinaria
é com a aquisicdo de petroleo para refino e produgédo de derivados. O custo do
petroleo é ditado pelo mercado internacional, ficando & margem de oscilagdes que

quando para baixo beneficiam a refinaria (downstream), mas quando para cima
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beneficiam a exploracdo e extragdo de petrdleo (upstream). A refinaria precisa
agregar valor transformando o petréleo em derivados, de preferéncia aqueles de alta
demanda no mercado e com pre¢os mais altos, que propiciem a refinaria obterem os
maiores ganhos nas receitas com vendas. Outro ponto que pode ser observado, é
que a refinaria tem que controlar suas despesas operacionais, pois qualquer
oscilagado para mais, prejudicara diretamente o lucro global da empresa, sendo que
as despesas operacionais representam aproximadamente 40% do ganho da refinaria
(receita de vendas de derivados menos o custo do petrdleo processado). Além de
tudo isso, a refinaria devera ter seu parque fabril modernizado para ser capaz de
processar o petroleo pesado, ja que o Brasil tornou-se auto-suficiente em petréleo, o
que gerara altos investimentos e aumento nos custos fixos, pois apesar do petroleo
pesado ser mais barato, o custo para processar este tipo de petroleo é mais alto do
que para processar o petrdleo leve, porém torna a refinaria apta a extrair maior

volume de derivados nobres.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A intencdo deste trabalho ndo é de criticar a contabilidade tradicional de
custos e financeira, pois elas seguem os principios e normas contabeis, além de
atender a legislagéo fiscal, mas a intengdo era de promover a idéia de que uma
empresa e seus executivos precisam de informagdes gerenciais para a tomada de
decisdes. Decisdes rapidas e confidveis com dados financeiros e fisicos, indicadores
de desempenho operacional, etc, o que muitas vezes a contabilidade tradicional néo

possibilita.

O principal objetivo deste trabalho era de demonstrar que a Teoria das
Restricdes ¢ uma filosofia de gerenciamento composta por um processo de
pensamento focando o global, visando a melhoria dos processos dentro da empresa,
e utilizando um conjunto préprio de indicadores para medir os progressos. O
pensamento focado na teoria das restrigdes néo é de arranjar solugdes prontas para
resolver os problemas, mas sim examinar e entender como tudo funciona, propondo
mudangas e melhorias para aumentar o lucro da empresa como um todo e néo
somente por partes, e evitando que o mesmo problema venha a acontecer no futuro,
atacando nas bases, onde surgem os problemas. Trabalha com um tipo de
pensamento, andlise, onde o problema deve ser pensado no nivel de causas e
efeitos, procurando sempre a causa central, e projetando o que se deseja no futuro,

construindo uma solugao para o problema atual.

A teoria das restricbes entende a empresa como um elo, onde todos os

setores, ou departamentos estdo ligados, em busca de maximizar o ganho da
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empresa como um todo. Assim ndo tem como pensar somente em setores
separados e controlar os custos de cada setor, mas sim, proteger os elos que
formam a empresa para que nenhum seja quebrado. Assim o elo mais fraco acaba

tornando a restricdo do sistema, onde devera ser trabalhado e fortalecido.

Assim, a restricdo da empresa, pode ser entendida ndo somente como uma
restricio de capacidade de produgdo, restricdo fisica, financeira, humana, mas
qualquer coisa que impede a empresa de atingir seu objetivo, ou sua meta, e para
isso possui indicadores que servem como bussola para nortear as suas agdes para

o atingimento da sua meta global.

Para trabalhar com essas restrigdes, a empresa deve primeiro identifica-la e
explora-la. Apds isso subordinar tudo a restricdo do sistema, e elevar a restrigdo do

sistema, evitando a inércia, volta-se ao primeiro passo novamente.

O exemplo trabalhado nesta monografia serviu para demonstrar como a
Teoria das Restricbes pode ser aplicada a refinaria de petrdleo. Porem, estudos
mais apurados, com valores reais, poderdao demonstrar qual a melhor op¢éo de
derivados a ser processado pela refinaria, qual tipo de petroleo traz maiores ganhos
para a empresa, € mais rentavel, enfim qual é a melhor combinagéo entre tipo de

petroleo processado e tipo de derivados gerados.

Além disso, pode-se analisar, avaliar, qual seria o melhor perfil de produgéo,
considerando a demanda do mercado, a capacidade da refinaria, o perfil da refinaria,
0 preco dos derivados, o custo da matéria prima e das despesas operacionais, a

localizagao estratégica da refinaria, etc.
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Com a simulagao trabalhada nesta monografia ficou evidenciado que o
modelo da TOC, com seus indicadores de ganho diferenciados do que estamos
habitualmente condicionados a calcular e analisar, pode nos levar a analises,
conclusbdes ou “insights” que antes nao tinham sido percebidos, o que pode nos
encaminhar a ter novas solugdes ou conduzir de maneira diferente os velhos

problemas das organizacgdes.
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