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RESUMO 

A elabora<;ao deste trabalho monografico enfocando o tema "Controladoria como 

forma de promover melhorias na gestao de custos" teve por objetivo investigar e 

analisar de que forma a <;:;ontroladoria pode auxiliar na tomada de decisoes na 
/ 

gestao de controle de custos, portanto, procurou-se .1;conceituar controladoria, 

verificar de que forma a controladoria contrioui no processo de gestao, identificar as 

principais fun<;oes da controladoria, conceituar custos e metodos de custeio e, 

principalmente, compreender de que forma se pode utilizar a Controladoria para 

melhorar o processo de informa<;oes na gestao de controle de custos. Elaborou-se 

uma pesquisa bibliografica para a obten<;ao de maiores conhecimentos a respeito, 

tomando por base autores que tratam do tema e, desta forma, verificou-se que a 

Controladoria e uma maneira de auxiliar a Contabilidade de Custos, pois busca 

otimizar os resultados economicos da empresa atraves da defini<;ao de urn modelo 

de informa<;oes baseado no modelo de gestao e, o seu papel e o de assessorar os 

gestores da empresa, fornecendo mensura<;ao das alternativas economicas, integrar 

informa<;oes e reporta-las para facilitar o processo decis6rio. 

Palavras-chave: Controladoria, Gestao, Custos, Gerenciamento. 
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1 INTRODU~AO 

A escolha desse tema, deve-se a necessidade de ampliar os conhecimentos 

da Controladoria dentro da gestao de controle de custos e despesas, buscando 

compreender de que forma pode auxiliar nas tomadas de decisoes e nas melhorias 

que pode trazer para o todo de uma empresa. 

A Controladoria tern como objetivo principal a coordenac;ao dos esforc;os 

para conseguir urn resultado global sinergico, ou seja, superior a soma dos 

resultados de cada area. Portanto, desempenha urn papel importante dentro da area 

empresarial, gerando informac;oes para que a alta administrac;ao possa tamar 

decisoes de acordo com os objetivos da propria organizac;ao. 

Acredita-se que o controle e uma ac;ao pertinente a toda instituic;ao, seja ela 

comercial, empresarial ou bancaria. Ele indicara de forma segura o caminho mais 

exeqOivel para se concretizar qualquer intento que se queira implantar. Esta 

premissa, que acredita-se verdadeira, sera o que o pesquisador em questao 

procurara comprovar no decorrer desta investigac;ao. 

Buscar-se-a, no decorrer deste trabalho, conhecer qual o papel 

desempenhado pela controladoria no processo da gestao de controle de custos e 

despesas, portanto, o objetivo que norteia o presente trabalho e investigar e analisar 

para conhecer de que forma a Controladoria pode auxiliar na tomada de decisoes na 

gestao de controle de custos e despesas. 

Para tanto, o presente trabalho sera dividido em t6picos, tais como: 

No primeiro t6pico, enfocar-se-a a Controladoria, procurando-se conceituar, 

verificar o que e controladoria, compreender o papel do controller e suas func;oes e 

outros aspectos que o autor considera importante abordar. 

No segundo t6pico, abranger-se-a o aspecto da contabilidade de custos, 

buscando entender melhor o que e e de que forma exerce influencia na organizac;ao, 

procurando discorrer sabre seus principais aspectos. 

No terceiro t6pico, enfocar-se-a o a Estrategica de Custos no processo de 

gestao de custos, com o objetivo de ter uma visao, mais ampla sabre a sua 

importancia e os beneficios que traz a organizac;ao. 
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No quarto t6pico, serao abordadas as conclusoes sobre o trabalho 

pesquisado. 

2 CONTROLADORIA 

2.1 CONTROLADORIA 

2.1.1 OS PRIMEIROS CONTROLADORES 

Estudos de De Rocchi (2007) apontam que os primeiros registros de 

utilizagao das praticas de controladoria estao relacionados a civilizagao egfpcia e 

remontam ao anode 2000 a.C., conforme a primeira constatagao hist6rica de uso de 

controles internos, por urn tesoureiro encarregado de verificar os estoques de 

cereais armazenados em silos (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009, p. 3). 

Segundo Figueiredo (1997, p. 29) 

[ ... ] os primeiros controladores foram recrutados entre os profissionais 
responsaveis pelo departamento de contabilidade ou pelo departamento 
financeiro da empresa, duas razoes levaram a isso: 
a) os contadores gerais e os administradores financeiros possuem, em 
fun«;ao do cargo que ocupam, uma visao ampla da empresa, tornando-os 
capazes de enxergar as dificuldades como urn todo e proper solu«;oes 
gerais; 
b) a controladoria e uma fun«;ao diretamente subordinada a presidencia da 
empresa. Portanto nada mais 16gico do que escolher para o cargo de 
controlador, uma pessoa que ja esta ligada a presidencia, como acontece 
com os contadores e com os administradores financeiros. 

Segundo Figueiredo (1997, p. 28), "a controladoria e formada pelos 

departamentos economico, financeiro, contabil, envolvendo as atividades de 

planejamento, execugao, controles e analise da performance da gestao [ ... ]". 

Segundo Schmidt (2002, p. 20), 
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No Brasil, a funvao do controller, emergiu com a instalavao das 
multinacionais norte-americanas no pais. Na epoca, profissionais dessas 
empresas vinham para ensinar as teorias e praticas contabeis aos 
responsaveis por essa area, com vistas ao desenvolvimento e 
implementayao de um sistema de informavoes que fosse capaz de atender 
aos diferentes tipos de usuarios da contabilidade, inclusive para manter um 
adequado sistema de controle sobre as operavoes das empresas 
relacionadas. 

De acordo com Mosimann (1993, p. 65), 

[ ... ] controladoria nao e apenas administrar o sistema contabil da empresa, 
atualmente o Controller cerca-se de varios profissionais, entre eles: 
administradores, analistas de sistemas, especialistas de computavao, 
estatisticos e matematicos que tem a tarefa de analisar e dirigir, um imenso 
volume de informavoes necessarias ao cumprimento da funvao da 
Controladoria. 

2.1.2 OBJETIVO DA CONTROLADORIA 

Para o pesquisador Controladoria tern como objetivo principal a coordenaQao 

de outros departamentos e setores para se conseguir o resultado esperado, ou seja, 

superior a soma dos resultados de cada area. Portanto, desempenha urn papel 

importante dentro da area empresarial, gerando informaQ6es para que a alta 

administraQao possa tamar decisoes de acordo com os objetivos da propria 

organizaQao. A Controladoria encontra-se envolvida com a busca da eficacia 

organizacional e para alcanQa-la se faz necessaria que sejam definidos modelos que 

possam conduzir a organizaQao ao encontro de sua missao. 

Ainda para o pesquisador urn dos papeis da controladoria e verificar se os 

controles internos estao surtindo efeito e atendendo a demanda crescenta, sempre 

buscando a eficiencia e traQando metas a serem atingidas. 

Propicia a alta direvao com controles rigidos, confiaveis, efetivos e 
constantes, informavoes exatas para a tomada de decisoes nas empresas. 
Mantem a continuidade e a efetividade empresarial sustentada por 
decisoes acertadas, tomadas com base em seus controles estudos e 
recomendavoes (NAKAGAWA apud MOSIMANN, 1993, p. 82). 

Controladoria nao pode ser vista como urn metoda, voltado ao como fazer, 

mas, deve ser dividido em dais vertices: Nakagawa apud Mosimann (1993, p. 66), 



[ ... ] a) Ramo do Conhecimento: Responsavel pelo estabelecimento das 
bases te6ricas e conceituais necessarias para a modelagem, constru9ao e 
manuten9ao de Sistemas de lnforma96es que supram adequadamente as 
necessidades informativas dos Gestores 
b) Unidade Administrativa: Responsavel pela coordena9ao e dire9ao de 
esfor9os dos demais gestores que conduzam a otimiza9ao do resultado 
global da organiza9ao. 

A finalidade da Controladoria e garantir informac;oes adequadas ao processo 

decis6rio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial. Segundo 

Figueiredo (1997, p. 26), "sua missao e zelar pela continuidade da empresa, 

assegurando a otimizac;ao do resultado global". 

Segundo o pesquisador os principios que devem nortear o trabalho do 

Controller sao : iniciativa, visao economica, comunicac;ao racional, visao voltada para 

o futuro, oportunidade, persistencia, cooperac;ao, imparcialidade, persuasao, 

consciencia de suas pr6prias limitac;oes. 
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[ ... ] Controladoria tern por finalidade garantir informa96es adequadas ao 
processo decis6rio, colaborar com os gestores em seus esfor9os de 
obten9ao da eficacia de suas areas quanta aos aspectos economicos e 
assegurar a eficacia empresarial, tambem sob aspectos economicos 
atraves da coordena9ao dos esfor9os dos gestores das areas 
(MOSIMANN, 1993, p. 81). 

Desta forma, a controladoria objetiva garantir as informac;oes que sao 

necessarias ao processo decis6rio, nao medindo esforc;os para que as decisoes a 

serem tomadas estejam bern fundamentadas. 

A Controladoria desempenha papel fundamental nesse sentido, buscando 

coordenar os esforc;os para conseguir urn resultado global. Desta forma, o objeto da 

Controladoria, segundo Mosimann (1993, p. 83), "e a gestao economica, ou seja, 

todo conjunto de decisoes e ac;oes orientado por resultados desejados mensurados 

segundo conceitos economicos". 

Pode-se observar que o controller tern como principal func;ao de organizar e 

reportar dados relevantes, tornando-se responsavel ate pelo projeto, implementac;ao 

e manutenc;ao de urn sistema integrado de informac;oes. 

Segundo Figueiredo (1997, p. 29), a Controladoria se encontra envolvida 

com a busca de eficacia organizacional e para alcanc;a-la se faz necessaria que 

sejam definidos modelos que possam conduzir a organizac;ao ao encontro de sua 

missao. 



2.1.3 USUARIOS E AREAS SUBORDINADAS A CONTROLADORIA 

Bianchi (2005, p. 111) apud Matucheski ( 2009, p. 7), co menta que 

[ ... ] ao estudar a controladoria como um mecanisme interno de governanc;a 
corporativa e de reduc;oes dos conflitos de interesse entre o principal e o 
agente, verificou quais areas estavam subordinadas a controladoria em 82 
empresas industriais de capital brasileiro (42) e norte-americana (40), que 
figuravam entre as mil maiores empresas do pais em 2004, que possuiam 
area de controladoria e estavam localizadas nos estados do Rio Grande do 
Sui, Santa Catarina, Parana e Sao Paulo: 

Contabilidade financeira 

Contabilidade de custos 

Contabilidadefiscal 

Controle de o~amento 

Ativoftxo 

Financeiro 

Informatica 

Auditoria interna 

Outras 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

I Norte-americanas I Brasileiras 

Grafico: Areas subordinadas a controladoria 
Fonte: Bianchi {2005, p. 111) apud Matucheski ( 2009, p. 7}, 
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Enquanto fica evidente a subordinaQao das areas de contabilidade e controle 

patrimonial, tanto nas empresas norte-americanas quanta nas brasileiras, merece 

destaque 0 tratamento diferenciado impasto a area financeira, entre as empresas 

dos dois paises, apresentando-se subordinaQao a controladoria em mais de 70o/o 

das empresas brasileiras e menos de 40°/o das empresas norte-americanas. Ap6s 



destacar que um dos objetivos basicos da controladoria e auxiliar os diferentes 

usuaries na to mad a de decisao, Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 21) apud 

Matucheski ( 2009, p. 8),"apresentam os principais usuaries da controladoria, 

divididos em do is grandes grupos [ ... ]": 
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\\1 

I 
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I 

~ 

Adonistas e invest1dores 

Ag~ndas reguladoras e 
governamentais 

Credo res 

Concorrentes1 parceiros e 

join \lentures 

Fornecedores e dientes 

~ • X < 

Sodedade em geral 

Figura: Usuarios in~temos e extemos da controladoria 

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger {2009, p. 21} apud Matucheski ( 2009, p.B}, 

2.1.4 0 PAPEL DA CONTROLADORIA 

sao: 

As fungoes da controladoria segundo Kanitz apud Mosimann (1993, p. 83), 

a) lnformac;ao - compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da 
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc. 
b) Motivac;ao - referente aos efeitos dos sistemas de controle sabre o 
comportamento das pessoas diretamente atingidas. 
c) Coordenac;ao - visando centralizar as informac;oes com vistas a 
aceitac;ao de pianos sob o ponto de vista economico e a assessoria da 
direc;ao da empresa, nao somente alertando para situac;oes desfavoraveis 
em alguma area, mas tambem sugerindo soluc;oes. 

12 
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d) Avalia(fao- com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por 
centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial. 
e) Planejamento- de forma a determinar se os pianos sao consistentes 
ou viaveis, se sao aceitos e coordenados e se realmente poderao servir de 
base para uma avalia9ao posterior. 
f') Acompanhamento - relative a continua verifica(fao da evolu(fao dos 
pianos tra9ados para fins de corre(fao de falhas ou revisao do 
planejamento. 
g) Organizavao- envolve a defini9ao da estrutura administrativa para que 
as decisoes tomadas na fase do planejamento sejam implementadas. 
h) Direcionamento- deve assegurar o pessoal atue de modo sincronizado 
com os equipamentos e os materiais necessaries. 
i) Mensura9ao - implica desenvolver sistemas de mensuravao e 
estabelecer padroes, bern como confrontar os resultados previstos com os 
realizados e interpreta-los em face dos padroes de toda a empresa. 

Com base no que foi exposto acima, pode-se verificar que as fungoes da 

controladoria voltam-se nao s6 para as informagoes necessarias a tomada de 

decisao, mas tambem a coordenagao, avaliagao, planejamento e acompanhamento 

de todos os passos necessaries para que este processo ocorra a contento, 

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p 346) " destacam que a controladoria e por 

excelencia uma area coordenada das informagoes, sem substtuir a responsabilidade 

dos gestores por seus resultados obtidos, mas sim por induzi-los a otimizagao do 

resultado economico [ ... ]" 

Tambem denominado processo decis6rio, o processo de gestao pode ser 

definido como urn processo de planejamento e controle, sendo composto por tres 

etapas: planejamento, execugao e controle. 

Ap6s serem definidos os pianos operacionais, ocorre a fase de execugao, 

com a utilizagao dos recursos disponfveis, conforme o planejado. A terceira etapa 

processo decis6rio, denominada controle, esta associada as demais, ocorrendo 

durante o planejamento, na execugao e em si propria. 
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·.··.··~· . . ·.-.· ..... · .. ,·. . . ' ~ 
j sfk 

Figura: Processo decisorio ou processo de gestao 

Fonte: Elaborado a partir de Mosimann e Fisch {1999) apud Matucheski ( 2009, p. 16), 

Nesta mesma linha, ao abordarem a coordenac;ao como func;ao principal da 

controladoria, Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 37) apresentam o mapa 

conceitual da controladoria: 

Controle 

Sistema de 
lnforma~oes 

Objetivos do plano 

Administrador do planejamento 

Processos de planejamento 

Objetos e nfveis do planejamento 

Fortalecimento dos ·controles 

Analise dos desvios e adequac;:ao 

Coordenac;:ao entre .si'stemas :pa,rdais de gestao 

Harmon:izac;:ao do sistema de informac;:ao 

Diredonamento dos objetivos 

Adequac;:ao e inova9;io 

Prindpios e estitos de gestao 

Sistema de incentivos ·e motivac;:ao 

Aperfiei9)amento de pessoal 

Harmonizac;:ao da estrutura de comando e 
decisao 

Direcionar os aspe·ctos furmais de acordo com 
o sistema de gestao 

Figura: Mapa conceitual da controladoria 
Fonte: Lukes e Schnorrenberger {2009, p. 37} apud Matucheski ( 2009, p. 14), 



Na opiniao de KOpper (2005, apud Lunkes e Schnorrenberger, 2009, p. 37), 

[ ... ] a controladoria pode atuar na coordena9ao do planejamento, na 
defini9ao dos objetivos, na sua administra9ao, no processo enos objetos e 
niveis do planejamento, e tambem no controle, buscando fortalece-los e 
promovendo analise os desvios e adequa9ao. 

A Controladoria deve, atraves das informagoes disponiveis, ser capaz de 

auxiliar os administradores a gerenciar melhor a tomada de decisoes, vista que, 

segundo Nakagawa (1995, p. 90), "a principal caracteristica de urn modelo de 

decisoes de uma empresa deve residir no fato de que o processo de planejamento e 

controle interage com o sistema de informagoes, na busca de eficiencia e eficacia de 

suas opera goes [ ... ]" 
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De acordo com o citado acima, a missao da Controladoria e otimizar os 

resultados economicos da empresa atraves da definigao de urn modelo de 

informagoes baseado no modelo de gestao, portanto, o seu papel e o de assessorar 

os gestores da empresa, fornecendo mensuragao das alternativas economicas, 

integrar informagoes e reporta-las para facilitar o processo decis6rio. 

E importante evidenciar que o ponto fundamental da contabilidade gerencial 

e o uso da informagao contabil como ferramenta para a administragao, e para que 

essa informagao seja utilizada com sucesso no processo de administragao, e preciso 

que ela seja desejavel e util para as pessoas responsaveis pela administragao da 

organizagao. 

Para a maior parte dos administradores qualificados, uma informagao, 

mesmo que util, s6 e desejavel, se for conseguida a urn custo interessante para a 

organizagao, ou seja, a informagao nao pode custar mais do que ela pode valer para 

a administragao da organizagao. 

Nao tao menos importante e saber se relacionar com as pessoas de todas 

as areas e possuir uma visao macro. "Para a fungao de controladoria, torna-se 

importante o conhecimento do ambiente global dos sistemas de informagao, para 

identificar as necessidades e saber localizar as informagoes para gerenciar os 

neg6cios da organizagao" (SCHMIDT, 2002, p. 90). 

A partir dessa explicagao a respeito de informagao contabil, fica facil 

entender o caminho que sera adotado para que a contabilidade se transforme em 

ferramenta de agao administrativa e tambem urn instrumento gerencial, enfim, e 



posslvel ter contabilidade gerencial dentro de uma organizactao, desde que se 

construa urn Sistema de lnformactao Contabil. 

Segundo o pesquisador a controladoria como qualquer outra functao, esta 

em constante desenvolvimento, sempre em busca de novas soluct6es, novas tipos 

de relat6rios que atendam desde o chao de fabrica ate a alta diretoria 

Com relactao aos tipos de relat6rios par nlveis de geremcia, segundo 

Mosimann (1993, p. 84) pode-se citar: 

Nfvel alto de gerencia - abrange Presidente e Diretores, acionistas e 
Conselho de Administra9ao, aos quais interessa informa96es do tipo 
estrategico. 
Nfvel intermediario de administra9ao - abrange todos os gerentes e o 
principal relat6rio e o comparative de receitas e despesas realizadas com 
os valores or9ados. 
Nfvel inferior de administra9ao- envolve supervisores de processes, linhas 
de montagem, capatazes que buscam informa96es sabre programa9ao da 
produ9ao e unidades produzidas. 
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Devido a esta diversidade, o controller deve ter bern definidos os relat6rios 

que devem ser elaborados, tais como: 

a) Registros diarios; 

b) Relat6rios semanais; 

c) Relat6rios quinzenais; 

d) Relat6rios mensais; 

e) Relat6rios trimestrais, quadrimestrais e semestrais; 

f) Relat6rios Anuais. 

Com relactao a accountability, Nakagawa apud Mosimann (1993, p. 84) 

conceitua da seguinte forma: 

[ ... ] sempre que alguem (principal) delega parte de seu poder ou direitos a 
outrem (agente), este assume a responsabilidade de, em nome daquele, 
agir de maneira coerente com rela9ao ao objeto da delega9ao e, 
periodicamente, ate o final do mandata, prestar contas de seus 
desempenhos e resultados. A esta dupla responsabilidade, ou seja, agir de 
maneira coerente e prestar contas de desempenhos e resultados, da-se o 
nome de accountability. 

Ou seja, e a obriga<fao de prestar contas dos resultados obtidos. 

A Controladoria, como qualquer outra functao, esta em constante 

desenvolvimento 



Porem, existe hoje uma visao atual, com a consolida<;ao de uma serie de 

aspectos que tornam unico o papel da Controladoria dentro de uma entidade. 

0 papel da Controladoria envolve o apoio a empresa em sua totalidade e no 

seu completo processo de gestao 

lsso exige do profissional de Controladoria uma serie de atributos e 

conhecimentos, que permitam cumprir adequadamente esse papel. 

Urn aspecto fundamental do papel do Controller e a necessidade de ser o elo 

entre a alta administra<;ao da companhia e os demais gestores da empresa. Ou seja, 

e a obriga<;ao de prestar contas dos resultados obtidos. 

Porem, existe hoje uma visao atual, com a consolida<;ao de uma serie de 

aspectos que tornam unico o papel da Controladoria dentro de uma entidade. Esse 

papel envolve o apoio a empresa em sua totalidade e no seu completo processo de 

gestao. lsso exige do profissional de Controladoria uma serie de atributos e 

conhecimentos, que permitam cumprir adequadamente esse papel. 

A missao da Controladoria envolve o desempenho das fun<;oes ligadas tanto 

as necessidades gerenciais como as necessidades legais e de controle interno. 

2.2. 0 PAPEL DO CONTROLLER 

De acordo com o que diz Figueiredo (1997), o Controller desempenha sua 

fun<;ao, organizando e reportando dados relevantes. 0 mesmo exerce uma for<;a ou 

influencia que induz os gerentes a tomarem decisoes 16gicas e consistentes com a 

missao e objetivos da empresa. 

17 

Morante e Jorge (2008, p. 1) destacam que a controladoria para ser exercida 

em sua plenitude precisa ser conduzida por profissional experiente, com profundos 

conhecimentos de finan<;as empresariais e habilidade no relacionamento com os 

gestores das diversas areas da empresa. 

Padoveze (2005, p. 39) alerta que e primordial que OS demais gestores 

tenham uma visao dos aspectos economicos de suas atividades e incorporem ao 
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processo de gestao os conceitos e teorias utilizados pela controladoria, nao 

deixando os aspectos de controladoria a cargo apenas do controller. 

Segundo Figueiredo ( 1997), as principais responsabilidades de urn 

Controller incluem: 

a) a organizac;ao de adequado sistema de informag6es gerenciais, que 

permita a administrac;ao conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos 

com as atividades; 

b) a comparac;ao permanente entre o desempenho esperado e o realizado; 

c) analise de variag6es entre o esperado eo realizado; 

d) a identificac;ao das causas e dos responsaveis pelas variag6es; 

e) a apresentac;ao de recomendag6es para a adogao de medidas corretivas. 

Ao pesquisar o perfil dos controllers e as necessidades do mercado, 

enviando questionarios a todos os associados da ANEFAC (Associagao Nacional 

dos Executivos de Financ;as ), Calijuri (2004) identificou as principais atribuig6es dos 

controllers: 

Gestiio de custos 

Coordena~iio de fechamentos cont6beis 

I 

I 

I I I I I 

I I 

, I 

Relatorios gerendais locais ;M .. "I. I .. l'-.
1
Bfiii•Mr11Rflillffl•lfl· I I 

I ''I 
Planejamento e controle or~ament6rio 

-r ' '" T 
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Grafico: Principais atribui~oes do controller 
Fonte: Calijuri {2004} apud Matucheski ( 2009, p. 18}, 



Para Morante e Jorge (2008, p. 4-5), o profissional que conduz as atividades 

da area de controladoria precisa reunir algumas competencias e habilidades 

espedficas, tais como: 

a) Habilidade analltica, em especial de relat6rios numericos; 

b) Habilidade na formulactao de diagn6sticos, a partir de informa96es 
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cruzadas; 

c) Habilidade na previsao de dificuldades; 

d) Habilidade na elaboractao de relat6rios em linguagem acessivel; 

e) Habilidade na proposictao de alternativas para soluctao de eventuais 

dificuldades detectadas para a consecu9ao dos objetivos tra9ados; 

f) Habilidade na formulactao de previsoes com base estatistica; 

g) Persistencia na supera9ao das dificuldades; 

h) Habilidade no aconselhamento, com vistas a soluctao de problemas e 

mesmo na analise de problema potencial; 

i) Rapidez e oportunidade na informactao como instrumento de apoio a 
decisao; 

j) Equilibria e ponderactao na tomada de decisao; 

k) Habilidade na percep9ao das limita9oes pessoais dos seus pares e 

colaboractao para a sua supera9ao. 

Calijuri (2004) tambem identificou as principais habilidades que sao 

requeridas dos controllers, na opiniao deles pr6prios: 



Lideran~ 

lniciativa 

Flexibilidade para mudan~as 

Facilidade de relacionamento interpessoa.l 

Conhecimento de finan~as 

Capacidade para implantarlio de novas ideias 

Senso crftico 

Facilidade de gestfio de conflitos 

Racioclnio 16gico-matematico 

Domfnio de lfnguas estrangeiras 

50% 60% 

Grafico: Principais habilidades requeridas do controller 
Fonte: Calijuri (2004} apud Matucheski ( 2009, p. 19}, 

3 CONTABILIDADE DE CUSTOS 

3.1 OBJETIVOS, CONCEITOS E CLASSIFICA<;AO 
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Falat (2009, p. 32) comenta que a Contabilidade de Custos esta voltada para 

o calculo e a interpretac;ao dos custos dos bens fabricados ou comercializados ou 

dos servic;os prestados pelas empresas. 

Ainda Falat (2009, p. 32) afirma que com o advento da revoluc;ao industrial e 

a consequents proliferac;ao das empresas industriais, a Contabilidade viu-se as 

voltas com o problema de adaptar os procedimentos de apurac;ao do resultado em 

empresas comerciais - revenda de mercadorias - para as empresas industriais, que 

adquiriam materias-primas e utilizavam fatores de produc;ao para transforma-las em 

produtos destinados a venda. 



21 

Segundo ludlcibus e Marion (2000, p. 29-39), a Contabilidade de Custos 

nasceu com a Revoluc;ao Industrial, sendo que a sua principal func;ao era registrar os 

custos que capacitavam o administrador a avaliar os estoques, a determinar os 

resultados e levantar os Balanc;os. 

Verifica-se, que ate fins do seculo passado, a Contabilidade de Custos 

apenas computava os custos diretos, ou seja, o valor do material consumido e o 

valor da mao-de-obra aplicada sendo que os contadores se restringiam a contabilizar 

apenas os custos reais, pois era rlgido o principia do registro das transac;oes e das 

operac;oes, que, somente, eram feitos pelas despesas incorridas. 

A partir da Primeira Guerra Mundial, com a intensificac;ao da competic;ao e, 

principalmente, ap6s a Depressao, verificou-se que as informac;oes da Contabilidade 

de Custos, se organizadas adequadamente, poderiam servir como controle dos 

pr6prios custos e das operac;oes. Desta forma, a Contabilidade de Custos ganhou 

corpo, passando a ter uma identidade especlfica e a ser considerada como urn 

instrumento da Administrac;ao. 

Porem, foi com a Segunda Guerra Mundial que se desenvolveram modernas 

tecnicas de administrac;ao, fazendo surgir novas concepc;oes as quais levaram a 
Contabilidade de Custos novas impulses. Assim, as informac;oes de Custos 

passaram a apoiar a Administrac;ao em suas fungoes de planejamento e tomada de 

decisoes. 

A Contabilidade de Custos passou a ser cada vez mais responsabilizada 

pela analise e interpretac;ao das informac;oes quantitativas que fornecem a 
Administrac;ao instrumentos significativos e oportunos para a gerencia da 

organizac;ao. 

Com este desenvolvimento, o contador passou a dispor de maio res recursos 

para fazer parte do primeiro quadro na hierarquia administrativa e a Contabilidade de 

Custos passou a ser encarada como parcela essencial da Contabilidade Gerencial. 

3.1.1 Objetivos da Contabilidade de Custos 

Para Falat (2009, p. 34) Estudar os custos de uma empresa e tarefa 

indispensavel a uma boa administrac;ao. Nao se compreende que haja empresas 
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que desconhe9am os custos dos seus produtos; a rela9ao destes com outros setores 

empresariais, e a possibilidade de se efetuar redu9ao dos custos sem altera9ao do 

produto ou da sua qualidade. 

Como competir no mercado, tomando decisoes, como por exemplo, reduzindo o 

pre9o de venda sem incorrer em prejufzos? Somente conhecendo-se os custos 

totais do produto. 

Mas, para se determinar rigorosamente os custos, sao necessarias as 

seguintes atividades: 

• coletar elementos para a fixa9ao dos pre9os de venda dos produtos 

(levantamento de dados); 

• reunir informa96es que permitam ao administrador o controle da eficiemcia da 

empresa como urn todo e a eficiencia de cad a urn dos seus setores ( centros 

de custos); 

• avaliar os resultados operacionais da empresa; 

Outros beneffcios que de imediato decorrerao, ao conhecer-se os custos; 

• habilita9ao da parte do administrador para tomada de decisoes sabre: 

• programas de produ9ao; 

• programas de compras; 

• processos produtivos; 

• polfticas de vendas; 

• polfticas de estoques; 

• abertura de mercado; 

• polfticas de pessoal; 

• altera96es em fun9ao dos desempenhos; 

• avalia9ao da rentabilidade de cada produto ou de cada linha de produto; 

• cumprimento das exigencias fiscais e/ou polfticas de pre9os governamentais 

(CIP); 

• maiores facilidades para o administrador financeiro, na tomada de decisoes 

a curta e a Iongo prazo; 

• valora9ao adequada dos componentes do ativo. 

Portanto, as fun96es basicas a atender no ambito da empresa: 
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• Determina(f8o do lucro: empregando dados originarios dos registros 

convencionais contabeis, ou processando-os de maneira diferente, tornando

os mais uteis a administra(/80; 

• Controle das opera<f6es: e demais recursos produtivos, como os estoques, 

com a manuten<f8o de padroes e or(famentos, compara<f6es entre previsto e 

realizado; 

• Tomada de decisoes: o que envolve produ<f8o (o que, quanta, como e quando 

fabricar), forma(f8o de pre<fos, escolha entre fabrica<f8o propria ou 

terceirizada. 

Para urn melhor estudo de Custos, a atividade podera ser dividida em quatro 

fun<f6es basicas: 

• Produtiva 

• Mercadol6gica 

• Administrativa 

• Financeira 

No caso de empresas comerciais, a fun<f8o produtiva e substituida pela de 

compras. 

Cada uma dessas fun<f6es incorre em custos, quando se utiliza dos fatores 

ou insumos disponiveis no mercado. Exemplificando: 

FUN~OES ' !ill FA TORES DISPONIVEIS 
,i, ,;I; 

• Material Direto; 

• Mao de Obra Direta; 

PRODUTIVA • Materiais lndiretos; 

Gombina os fatores para formar o PRODUTO • Mao de Obra lndireta; 

A remunera~ao dos fatores eo • Equipamentos (deprecia~ao e manuten~ao) ; 

GUSTO DA FUNCAO • Edifica~oes (deprecia~ao e manuten~ao) ; 

• Luz e For~a; 

• Seguros e outros 

• Transportes; 

• Vendas; 

MERGADOL6GIGA • Materiais Diversos; 

Goloca os produtos no mercado A remunera~ao dos fatores • Funcionarios; 

utilizados eo GUSTO DA FUNCAO • Gomunica~ao; 

• M6veis Utensilios (deprecia~ao e manuten~ao) ; 

• Luz; 

• Seguros; 
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• Propaganda e outros 

• Diretoria; 

• Funcionarios; 

ADMINISTRATIVA • Transporte; 

Mantem a estrutura organizacional que permite o desempenho • M6veis Utensflios (deprecia98o e manutenr;:ao); 
harmonica de todas as demais funr;:oes A remunerar;:ao dos • Edificar;:oes (depreciar;:ao e manutenr;:ao); 

fatores e o GUSTO DA FUN~Ao • Luz; 

• Seguros; 

• Gomunicar;:oes e outros 

• Recursos Financeiros; 

• Funcionarios; 

FINANGEIRA • T ransporte; 
Prove os recursos financeiros necessaries ao funcionamento da • M6veis Utensilios (deprecia98o e manutenr;:ao); 

empresa. A remunerar;:ao dos fatores eo • Edificar;:oes (depreciar;:ao e manutenr;:ao); 
GUSTO DA FUN~Ao • Luz; 

• Seguros; 

• Gomunicar;:oes e outros 

Os custos totais sao a somat6ria das remunerac;oes de todos os fatores de todas as 

func;oes. ( CV + CF = CT) 

As vantagens de classificar os custos segundo as func;oes perm item a direc;ao: 

• Comparar os custos de uma func;ao com os custos das demais; 

• Comparar os custos de cad a uma dessas func;oes com os custos identicos de 

outras empresas; 

• Avaliar o desempenho de cada uma das func;Oes da empresa; 

• Cumprir, otimizando, com os deveres fiscais; 

Perossi (1982, p. 13) nos da a seguinte conceituac;ao: "Eo processo de usar 

os principios contabeis para a tomada de conhecimento e registro dos varios fatores 

de custo, e par meio de sua analise, fornecer a melhor informac;ao no sentido de se 

apurar o custo correto do produto, bens ou servic;o". 

Para Allora (1985, p. 13), a contabilidade de custos possui duas concepc;Oes 

radicalmente diferentes: custos contabeis e custos tecnicos, em suas origens e sua 

utilizac;ao. Segundo ele, 

Os custos obtidos por via contabil tern sua origem em tecnologia contabil, 
de cima para baixo. Eles servem somente a area administrativa e 
imperfeitamente a area comercial, pais eles sao expresses em dinheiro, e 
hoje, valores monetarios nao tern mais significado algum. A area tecnica e 
produtiva e deixada completamente no escuro, sem nenhum instrumento 
guia (que os custos deveriam ser), para controlar seu andamento, estudar 
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e verificar melhorias e ficar ciente do que lhe acontece sob o angulo 
economico. Alem disso, os custos contabeis devem obedecer a regras e 
conceitos fiscais que, em geral, sao antieconomicos com os principios 
empresariais. Os custos tecnicos, expressao cunhada pelo engenheiro 
Perim, tem sua origem na area produtiva, de baixo para cima. Nao sao 
expresses em dinheiro, mas em unidades de medida constantes no tempo, 
calculadas com tecnologia de engenharia economica. Eles poem a 
disposi<;ao da area tecnico-produtiva um instrumento valioso e seguro para 
sua orienta<;ao operacional e economica. Os custos tecnicos, assim 
originados, sobem depois para o setor administrative, onde eles sao 
valorizados em dinheiro e assim utilizados. 

Para Jacobsen (1979, p. 2), pode ser assim conceituado: "A contabilidade de 

custos ocupa-se da classificagao, agrupamento, controle e atribuigao dos custos". 

Matz (1978, p. 40) nos conceitua a Contabilidade de Custos da seguinte 

forma: " ... mede o custo de acordo com as necessidades da administragao da 

empresa". 

Os custos servem a tres finalidades principais, conforme Jacobsen (1979, p. 

2): 

a) fornecem dados de custo para a medigao dos lucros e a avaliagao dos 

estoques ( ... ); 

b) fornecem informagoes aos dirigentes para o controle das operagoes e 

atividades da empresa ( ... ); 

c) fornecem informagoes para o planejamento da diregao e a tomada de 

decisoes ( ... ). 

A Contabilidade de Custos tambem pode ser considerada urn centro 

processador. Leone (1991, p. 17) define: 

A contabilidade de custos e uma atividade que se assemelha a um centro 
processador de informa<;oes, que recebe (ou obtem} dados, acumula-os de 
forma organizada, analisa-os e interpreta-os, produzindo informa<;oes de 
custos para os diversos nfveis gerenciais. 

Quanto ao objetivo da Contabilidade de Custos, Leone (1991, p. 25-26), 

esclarece: 

A contabilidade de custos atua sabre a em presa, seus produtos, seus 
servi<;os, os componentes operacionais e administrativos que compoem sua 
estrutura funcional e sua estrutura objetiva ( ... }, os seus segmentos de 
distribui<;ao, as atividades especiais ( ... } sabre pianos alternatives, 
programas ( ... } redu<;ao de custos, programas de alimenta<;ao, de 
treinamento} e promo<;oes [ ... ]. 
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3.1.2 Conceituagao e Classificagao de Custos 

3.1.2.1 Conceituagao de Custos 

Para VASCONCELOS (2008) 0 funcionamento de qualquer 

empreendimento no mercado exige a aquisigao (ou aplicagao) de recursos dos mais 

variados, pelos quais deve-se pagar em troca de sua utilizagao produtiva. Os 

pagamentos pela utilizagao destes recursos, dentro de condig6es determinadas que 

sao distintas conforme o tipo de recurso de que se trata, configuram-se como os 

custos da empresa. 

Segundo Vanderbeck (2001, p. 13), "[ ... ] A contabilidade de custos fornece 

os dados detalhados sobre custos que a gestao precisa para controlar as operag6es 

atuais e planejar para o futuro". 

Assim, para colocar em movimento urn certo processo de produgao, sao 

necessaries, por exemplo, o trabalho humano, urn conjunto de instrumentos de 

trabalho (maquinas, equipamentos), local adequado (edificios, instalagoes) e urn 

dado tipo de material a ser transformado; por outro lado, para o funcionamento 

adequado da organizagao sao necessaries recursos relacionados a estrutura 

administrativa (da produgao, geral, de vendas, etc); ademais, as atividades de 

vendas e outras ligadas ao mercado, imp6em a necessidade de recursos de 

variados tipos (trabalho de vendedores, esforgo de vendas, a¢es genericas de 

marketing, etc); finalmente, sao utilizados tambem recursos que o conjunto da 

sociedade coloca a disposigao para uso comum. 

Vanderbeck (2001, p. 15) cita que, "Procedimentos de contabilidade de 

custos oferecem o meio de determinar custos de produtos e, assim, de gerar 

demonstrag6es financeiras significativas e outros relat6rios relevantes para a gestao. 

Procedimentos de custos devem ser projetados para permitir a determinagao de 

custos unitarios, assim como os custos totais do produto". 

A utilizagao de maquinas e equipamentos, edificag6es e instalag6es, gera os 

chamados custos de depreciagao, urn tipo especial de pagamentos que, ao Iongo de 

urn determinado periodo (a vida util ou economica da maquina, ou 0 ciclo do padrao 
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tecnol6gico, por exemplo) deve servir para acumular urn montante de dinheiro que 

seja suficiente para a reposigao ou renovagao total ou parcial destes recursos 

produtivos. 

Pela aquisigao e utilizagao do material a ser transformado, a empresa gera 

os custos dos insumos materiais; atraves do seu ressarcimento, ela tern condigoes 

de repor estes materiais, mantendo em funcionamento a sua atividade produtiva. 

A utilizagao do trabalho humano origina os custos dos salarios e dos 

encargos sociais cujo pagamento corresponde a necessidade de reposigao da forga 

de trabalho no processo produtivo. 

Os recursos aplicados na montagem e utilizagao da estrutura administrativa 

da organizagao geram diversos conjuntos de gastos (denominados, genericamente, 

de cargas estruturais de custos), que vao desde as remuneragoes dos diretores e 

gerentes, ate a depreciagao de maquinas e equipamentos de escrit6rio, incluindo 

gastos gerais com materiais, etc. 

Pela utilizagao do trabalho de vendedores sao gerados os gastos com 

comissoes; o esforgo de vendas gera urn conjunto variado de gastos, incluindo 

treinamento da equipe de vendas, de representantes, realizagao de convengoes, etc; 

as agoes de marketing geram gastos tambem variados, que abrangem desde a 

propaganda ate a assistencia p6s-venda, etc. 

Finalmente, pela utilizagao dos recursos comunitarios, sao gerados gastos 

de contrapartida que incluem impastos, de natureza geral e abrangencia nacional -

com alfquotas aplicadas sabre as receitas das vendas -, bern como impastos e taxas 

de natureza especifica e abrangencia local - com alfquotas aplicadas sabre os 

valores dos im6veis. No primeiro grupo, dentre os principais estao: ICMS (Impasto 

sabre a Circulagao de Mercadorias e Servigos), IPI (Impastos sabre Produtos 

lndustrializados), PIS (Programa de lntegragao Social), COFINS (Contribuigao para 

Seguridade Social), etc; no segundo grupo, esta o IPTU (Impasto Predial e Territorial 

Urbano), dentre outros. 

Vanderbeck (2001, p. 16) cita que, "0 valor final da contabilidade de custos 

repousa no uso dos dados acumulados e relatados. Uma das fungoes mais 

importantes da contabilidade de custos e de desenvolver informagaes que a gestao 

pode usar para planejar e controlar opera goes". 

0 conceito de custos, entao, relaciona-se com a aquisigao, utilizagao e 

reposigao contfnuas (com maior ou menor frequencia) de recursos produtivos por 
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parte de uma empresa. Os custos, portanto, sao gastos efetuados pela empresa ao 

Iongo de todo o ciclo de suas atividades ( compra, transformaQao e vend as e 

distribuiQao) e que devem ser recuperados, na medida exata, no momenta do 

recebimento do valor referente as vendas de seus produtos ou serviQOS. 

A ideia basica de custos, atualmente, e de que eles devem ser 
determinados tendo em vista o uso a que se destinam. A diversidade de 
objetivos da contabilidade de custos torna diffcil estabelecer um s6 tipo de 
custo da produ9ao, que se ada pte a todas as necessidades [ ... ] cada 
utiliza9ao de custo requer, de fato, diferentes tipos de custos. Por isso, a 
contabilidade de custos, quando acumula os custos e os organiza em 
informa96es relevantes, pretende atingir tres objetivos principais: a 
determina9ao do lucro, o controle das opera96es e a tomada de decisoes 
(LEONE, 2000, p. 9). 

A recuperaQao dos custos se faz atraves da formulaQao do preQo de venda 

para cada produto ou serviQO, preQo este que, ademais de cobrir os custos, deve 

propiciar uma margem de Iuera cuja determinaQao, embora tenha como referencia os 

custos, depende em larga medida do tipo de mercado e da particular forma de 

inserQao da empresa neste mercado. 

3.1.2.2 ClassificaQao de Custos 

Segundo SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, (2007, p. 27) Conforme a 

finalidade, os custos podem ser classificados de diferentes maneiras: quanta a forma 

de apropriaQao ao produto; quanta ao volume de produQao; quanta ao valor de 

registro; quanta a forma de acumulaQao e quanta ao objeto de custeio. 

Quanta a forma de apropriaQao aos produtos, os custos podem ser 

classificados em diretos ou indiretos. Classificam-se como custos diretos todos os 

que forem facil e confiavelmente contaveis por unidade de produto. Urn exemplo de 

custo direto e a materia prima. 

Para VASCONCELOS (2008) Os custos, em qualquer empresa, podem ser 

classificados sob varios criterios: 

a) Com base na estrutura da empresa: classificaQao funcional. 
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Numa empresa industrial, por exemplo, suas principais fun96es sao a de 

Fabrica9ao ou Produ9ao, Administra9ao e Comercializa9ao ou Vendas. Para a 

finalidade de construir controles mais refinados de custos pode ainda comportar 

outras divisoes, tais como, Distribui9ao, Finan9as, Tributa9ao, etc. 

b) Com base na sua varia9ao com o volume de produ9ao e vend as: 

classifica9ao proporcional. 

Em rela9ao ao seu comportamento face as oscila96es no volume de produ9ao 

e vendas, os custos podem ser fixos (quando independem do nivel de produ9ao e/e 

vendas) ou variaveis (quando guardam uma rela9ao diretamente proporcional como 

nivel de atividades da empresa). 

Dessa forma, num dado periodo de tempo, sao variaveis os gastos com 

materias primas, componentes, energia eletrica, salarios da mao-de-obra direta, 

tributa9ao, comissoes; tais despesas acompanham rigorosamente o sentido da 

varia9ao do nivel de atividades da empresa: aumentam ou diminuem conforme o 

volume de unidades produzidas e vendidas no periodo. 

Por outro lado, sao fixos os gastos com deprecia9ao do capital imobilizado em 

maquinas, equipamentos, m6veis, instala96es, etc.; com salarios do pessoal indireto 

da produ9ao (tais como, supervisores, encarregados, etc.); com salarios do pessoal 

administrativo; com alugueis, taxas, seguros, despesas financeiras (que dependem 

exclusivamente do volume de emprestimos para capital de giro que a empresa 

tomou), etc; tais gastos tendem a permanecer em torno de urn determinado patamar, 

para uma ampla faixa de varia9ao do volume de produ9ao e vendas, num dado 

periodo de tempo. 

c) Com base na sua caracteriza9ao no produto: quanta a possibilidade de sua 

identifica9ao no produto. 

Os gastos pod em ser diretos (quando sao prontamente caracterizados no 

produto - na unidade produzida -, via sua composi9ao fisica, seu processo de 

produ9ao ou de comercializa9ao) ou indiretos (quando sao gastos gerais 

relacionados a atividades auxiliares, paralelas ou correlatas as atividades produtivas 

e, portanto, nao relacionados a nenhum produto em particular). 

Para Vanderbeck (2001, p. 22), "Os custos de materiais que se tornam parte 

de urn certo produto fabricado, e que podem ser prontamente identificados com ele, 

sao classificados como custos de materia is diretos". 
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Assim sao diretos todos os gastos com insumos materiais e energeticos; 

embalagens; salaries da mao de obra direta; comissoes sabre as vendas; tributa<;ao 

(ICMS, IPI, COFINS, etc), entre outros; sao indiretos, os gastos administrativos, 

financeiros, gastos com o processo de produ<;ao nao associados a unidade 

produzida tais como, a deprecia<;ao das maquinas e equipamentos, os salaries do 

pessoal de supervisao, materiais de limpeza e lubrifica<;ao, etc. 

d) Com rela<;ao ao fluxo de saidas do caixa no periodo. 

Face a existencia ou nao de contrapartida de caixa no periodo os gastos 

podem implicar em desembolso (saidas de valores monetarios, tais como alugueis, 

salaries, impastos, etc) ou podem ser gastos atribuidos ou imputados ao periodo 

(tais como, deprecia<;ao, parcelas dos encargos sociais constituidas de previsoes de 

despesas que podem ou nao ocorrer- p. ex., provisao de depositos para rescisao 

por justa causa, etc). (LEONE, 2000) 

E possivel, a partir da classifica<;ao exposta por Leone (2000), construir os 

principais instrumentos de dimensionamento, analise e controle estrategico de 

custos e resultados, relacionados ao movimento das empresas em periodos 

determinados. 

Custos refere-se aos gastos relatives ao processo de produ<;ao, ou seja, os 

gastos incorridos no processo de obten<;ao de bens e servi<;os destinados a venda, e 

somente eles. 

Despesas decorrem do consumo de Bens e da utiliza<;ao de servi<;os. As 

Despesas sao registradas pela Contabilidade atraves das Contas de Resultado. A 

seguir, registra-se exemplos de despesas. 

• Agua e Esgoto 

• Alugueis Passives 

• Cafe e Lanches 

• Contribui<;ao de Previdencia 

• Descontos Concedidos 

• Despesas Bancarias 

• Frates e Carretos 

•Impastos 

• Material de Expediente 

• Juras Passives 
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3.3 DIFERENQA ENTRE CUSTOS, DESPESA E PERDA 

3.3.1 Custos 

Segundo Voese (2009) 

Gasto: Sacriflcio financeiro com que a entidade area para a obtenc;ao de um 
produto ou servic;o qualquer, sacrificio esse representado par entrega ou 
promessa de entrega de ativos, normalmente dinheiro. 
lnvestimento: gasto ativado em func;ao de sua vida util ou de seu fluxo de 
beneflcios futuro. 
Custo: Valor de todos os bens ou servic;os consumidos na produc;ao de 
outros bens e servic;os. 
Despesas: Bens e/ou servic;os consumidos direta ou indiretamente para a 
obtenc;ao de receitas 
Desembolso: Pagamento resultants da aquisic;ao de bens e/ou servic;os. 
Perda: Bens e/ou servic;os consumidos de forma anormal e involuntaria. 

Segundo Falat (2009, p. 42), 

Resumidamente, os atributos que definem um custo direto em relac;ao ao 
produto final sao a possibilidade de: verificac;ao, medic;ao, identificac;ao 
clara, visualizac;ao da relac;ao do insumo com o produto final, especificidade 
ao produto, entre outros. 

Para SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, (2007, p. 27,28) 

[ ... ] Se os atributos de facilidade de contagem e de confiabilidade de 
resultado nao estiverem presentes, entao os custos sao classificados como 
indiretos. Um exemplo de custo indireto eo salario do supervisor industrial. 
Para uma empresa que fabrica diversos produtos, com volume de produc;ao 
variavel, como quantificar a parte do salario do supervisor devida a cada 
produto? Sera isso relevante para as decisoes gerenciais? 

Para Falat (2009) 

A materia-prima no momenta da compra representa um INVESTIMENTO, 
passa a ser considerada CUSTO no momenta de sua utilizac;ao na 
produc;ao e torna-se DESPESA quando o produto fabricado e vendido. Ja a 
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materia-prima incorporada nos produtos acabados em estoques, pelo fato 
de estes serem ativados, volta a ser INVESTIMENTO. (FALAT, 2009, p. 43). 

Para SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, (2007, p. 28) 

A classificac;ao dos custos como diretos ou indiretos decorre do pensamento 

taylorista. Para Taylor, o processo produtivo deveria ser fragmentado em tarefas e 

estas deveriam ser executadas segundo urn metoda bern definido com o objetivo de 

estabelecer parametres de desempenho em termos de tempo e de consume de 

recursos. Segundo esse pensamento, os recursos consumidos direta ou 

indiretamente no processo de produc;ao de urn bern ou servic;o seriam conhecidos e 

deveriam integrar o custo do produto. 0 custos indiretos, ap6s observac;ao e analise 

do processo, chegariam ao produto por meio de rateios. 

CUSTOS 
IOII!RETOS 

CUSTOS 
!liNiD!I:RETQ,S 

PRO:DUTOX 

P!RQiOUTOY 

RATE~O 

Segundo Falat (2009, p. 41 ,42) A classificac;ao mais utilizada ainda e uma 

das mais antigas, esta sempre relacionada ao objeto de custo, se diretos ou indiretos 

em relac;ao ao produto ou servic;o que esta sendo produzido. 
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3.3.1.1 Custos Diretos 

Custos Diretos: Os principais custos diretos na grande maioria das 

atividades industriais podem ser: 

a)- Materiais Diretos 

Principal custo direto representa as materias-primas, os componentes, os materiais 

auxiliares e os materiais de embalagem que fazem parte da estrutura do produto. Os 

materiais de embalagem sao visiveis no produto final. 0 mesmo pode nao ocorrer 

com todas as materias-primas e os materiais auxiliares, uma vez que, dependendo 

do produto e do processo de fabricagao, eles podem assumir caracteristicas 

diferentes no produto final ap6s serem processados e ate mesmo desaparecer 

durante o processamento. 

A referencia para classificar os materiais diretos e a sua identificagao na 

estrutura do produto, a lista de materiais que comp6em cada produto final 

especificado. A elaboragao da composigao do produto, quais sao os materiais 

necessarios para se fazer o produto e ser nele incorporados eo procedimento mais 

utilizado para a identificagao dos materiais diretos que comp6em o produto. Em 

alguns casos, a classificagao fica dificil de ser aplicada, urn exemplo classico e o 

consumo de energia eletrica, que e imprescindivel em muitos casos na 

transformagao da materia-prima, pode ser classificada como material direto, porque 

faz parte da estrutura do produto, mas nao podemos identifica-la visualmente, 

sabemos da sua aplicagao no produto pelo projeto do mesmo, que ira nos informar o 

detalhamento do seu processo de fabricagao, em quais maquinas e equipamentos 

sera manipulado. 

b)- Mao de obra direta 

Representa o valor pago dos salarios e encargos sociais com o pessoal envolvido 

diretamente na produgao dos produtos finais da empresa e que manipulam, 

diretamente ou por meio de equipamentos, todos os materiais diretos e o produto 

final, ate a sua conclusao em condigaes de venda. 

• tern contato direto com o processo de fabricagao dos produtos finais, desde a 

manipulagao das materias-primas ate a montagem e a expedigao dos 

produtos acabados; 
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• opera os equipamentos dos processos necessarios a elaborac;ao dos 

produtos finais. 

Na opiniao de Falat (2009, p. 42), 

0 principal identificador da mao-de-obra direta e a possibilidade de 
mensurar os esfor<;os de cada trabalhador, seja em processos diretos 
envolvendo o produto, seja em processos envolvendo os equipamentos de 
transforma<;ao dos materiais em produtos finais. A forma mais utilizada e a 
quantidade de tempo despendida nos processos (dias, horas, minutos, 
segundos). Porem, podemos utilizar medias envolvendo a manipula<;ao das 
materias-primas ou mesmo as quantidades de produtos finais. 0 que faz a 
liga<;ao da mao-de-obra direta ao produto final sao os processos de 
fabrica<;ao, todas as fases (tarefas, processos, atividades) necessarias para 
elaborar os produtos. 

Ainda para Falat (2009, p. 42) Para calcular os custos dos produtos temos a 

necessidade de medir o esforc;o dos funcionarios diretos dedicados aos diversos 

processos para se obter o produto final. Pais, conhecendo os esforc;os necessarios 

medidos em tempo de processamento, temos condigoes de avaliar a sua capacidade 

de produc;ao, seja em termos de mao-de-obra, seja em termos dos equipamentos 

operados pela mao-de-obra direta. Entendemos par capacidade de produc;ao a 

quantidade maxima de produtos que a empresa pode produzir de determinado 

produto final. 

Outros gastos tambem podem ser classificados como diretos, desde que tenham 

uma ligac;ao direta, identificavel e especlfica a urn determinado a urn unico produto. 

Resumidamente, os atributos que definem urn custo direto em relac;ao ao produto 

final sao a possibilidade de: verificac;ao, medic;ao, identificac;ao clara, visualizac;ao 

da relac;ao do insumo com o produto final, especificidade ao produto, entre outros. 

3.3.1.2 Custos lndiretos 

Segundo Falat (2009, p. 42) Custos lndiretos sao todos OS gastos que nao 

podem ser identificados no produto ou nao tenham ligac;ao direta, sao classificados 

como indiretos. Sao as gastos que nao podem ser alocados direta au objetivamente 

aos produtos au a outro segmento au atividade operacional e, para serem atribuidos 
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aos produtos, servigos ou departamentos necessitam de criterios de distribuigao 

(rateio alocagao, ou apropriagao sao termos utilizados). Existem autores que os 

denominam de custos comuns, podendo ser fixos e variaveis. Sua principal 

caracteristica basica e ser de carater generico e nao especificos a produtos finais. 

A sua relagao com os produtos finais existe, porem de forma indireta; urn exemplo 

de custo indireto sao os gastos com as gerencias ou diretorias da fabrica, pais, 

essas pessoas trabalham para todos os produtos da empresa, e nao 

especificamente para urn determinado produto. Para alocar esses gastos a cada urn 

dos produtos da empresa, ha a necessidade de se elaborar urn criteria de 

distribuigao, com alguma base numerica ou percentual, que normalmente e 

denominado rateio. 

Podemos tambem ter materiais indiretos comprados e requisitados para 

utilizagao no processo fabril, sem contudo fazerem parte do produto, ou seja, nao 

constam da estrutura do produto. Sao materiais necessaries para auxiliar o processo 

produtivo, tanto para utilizagao pelo pessoal envolvido nos processes e atividades 

industriais, como para os equipamentos utilizados nos processes diretos e nas 

atividades indiretas. 

Os principais materiais indiretos consumidos e/ou utilizados pelos: 

• Materiais consumidos para conservagao e manutengao dos equipa

mentos (materiais de limpeza, conservagao, pegas de reposigao etc.); 

• Materiais consumidos para conservagao e manutengao dos im6veis 

(tintas, pequenas reformas etc.); 

• Materia is consumidos para utilizagao dos equipamentos ( combustiveis, 

lubrificantes etc.); 

• Materiais consumidos para auxilio as operagoes dos equipamentos 

(moldes, modelos, dispositivos, ferramentas, produtos quimicos para 

adequagao da temperatura das operagoes e equipamentos etc.). 

• Materiais indiretos consumidos utilizados pelo pessoal olvido nas 

operagoes e atividades industriais sao: 

• Materiais de expediente (papeis, materiais de escrit6rio etc.); 

• Materiais para higiene e seguranga do trabalho (6culos de seguranga, 

capacetes, materiais higienicos, materiais de limpeza para as operagoes 

etc.) 
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Mao de obra indireta 

Como mao-de-obra indireta classificamos todos os gastos com os demais 

funcionarios nao considerados diretos. Em linhas gerais, a mao-de-obra indireta 

compreende: 

a) o pessoal de chefia da mao-de-obra direta, incluindo seus assessores e 

secretarias, qualquer funcionario que, mesmo lotado em urn departamento 

produtivo, nao trabalhe diretamente com o produto final nem manipule 

materiais ou equipamentos dos processos; 

b) todo o pessoal dos demais setores de apoio as atividades da fabrica. 

A mao-de-obra indireta caracteriza-se por nao ser utilizada exclusivamente de urn 

(mico produto, mas por ser utilizada para as atividades de apoio a prodw;ao como 

urn todo, para todas as atividades de produgao necessarias a todos os produtos 

fabricados indistintamente. Mesmo que, eventualmente, os esforgos estejam sendo 

direcionados a determinado produto, nao ha urn processo repetitivo de esforgo a urn 

produto, o pessoal indireto trabalha para as atividades dos setores e departamentos 

de apoio a produgao e nao diretamente aos produtos finais. 

Portanto, sao os custos que dependem de calculos, rateios ou estimativas, para 

serem divididos e apropriados, em diferentes produtos ou diferentes servigos e sao 

eles que somente podem ser apropriados aos produtos mediante parametros 

utilizados para a estimativa ou criteria de rateio aos produtos estabelecidos na 

maioria dos casos, subjetivamente, pelo analista de custos. 

Gastos Diretos e lndiretos 

Jamais podemos esquecer da referencia aos produtos e servigos finais, alguns 

autores consideram, todos os gastos como indiretos. Porem, temos que admitir que 

alguns gastos sao especfficos de alguns produtos e, portanto, podem e devem ser 

classificados como diretos a esses produtos. 

Como exemplos de gastos de fabricagao ligados diretamente aos produtos e 

servigos, temos: 

• . Servigos de engenharia e consultoria especfficos para determinados produtos; 

• Contratos de licenciamento, royalties e transferencia de tecnologia de 

determinados produtos etc. 

• Alugueis e leasing de equipamentos especfficos para a fabricagao apenas de 

determinados produtos. 

Entretanto nao ha duvidas de que a maior parte dos gastos tern caracterfsticas de 
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custos indiretos, pois atendem a todos os produtos e servigos finais da empresa, 

mas nao podemos deixar de lado aqueles gastos especfficos de cada produto, eles 

devem ser classificados como diretos a esses produtos. 

Urn respeitavel numero de autores tende em classificar os gastos com depreciagao, 

amortizac;ao e exaustao como gastos indiretos de fabricac;ao, mas contudo, dentro 

do atual ambiente tecnol6gico disponlvel e utilizado pelas empresas, ha grandes 

possibilidades de se classificar uma boa parte da depreciagao como custo direto, isto 

sempre que houver a possibilidade de mensurac;ao clara e identificac;ao de qualquer 

custo como direto, ou seja, a possibilidade de classificac;ao da depreciac;ao como 

direta esta basicamente ligada aos equipamentos industriais de produc;ao, pois, a 

depreciac;ao de predios, velculos e m6veis tende a ser de utilizac;ao generica a todos 

os produtos. Os fatores que possibilitam a classificac;ao da depreciacao como custos 

diretos sao: 

a) - Os equipamentos utilizados exclusivamente para determinados produtos 

ou para a operac;ao de materias-primas e componentes de determinados 

produtos, que trabalham para urn s6 produto a sua depreciagao devera ser 

considerada como custo direto desse produto. 

b)- Os diversos equipamentos utilizados quando podemos obter uma medigao 

acurada do tempo gasto para todos os produtos, identificando o tempo 

despendido na transformac;ao das materias-primas e dos componentes de 

cada produto. Com a precisao dessa medigao, a depreciac;ao dos 

equipamentos podera ser atribulda aos diversos produtos de forma direta, 

transformando a depreciac;ao peri6dica (de urn mes) em depreciac;ao por 

produto, na proporc;ao das horas utilizadas dos equipamentos para cada 

produto. 

A possibilidade de tratamento da depreciac;ao como custo direto, decorre das 

condigoes das modernas tecnologias empregadas nas empresas que os 

equipamentos sao comandados eletronicamente ( controladores programaveis, 

comandos numericos computadorizados etc.). Nesses ambientes automatizados, 

que vao desde simples maquinas computadorizadas, ate celulas flexlveis de 

manufatura, e a rob6tica., como os processos de fabricac;ao sao comandados por 

programas de computador os comandos eletronicos dos equipamentos trabalham 

exatamente os tempos esperados. 
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Nessas condic;oes a medic;ao do tempo despendido par produto torna-se facil, 

automatica e precisa. Dentro dessa possibilidade a depreciac;ao, que normalmente e 

tratada como urn custo/gasto peri6dico, passa a ser tratada como urn custo/gasto do 

produto, e sua contabilizac;ao pode ser em razao das horas utilizadas, e nao mais 

pela passagem do tempo. 

As depreciac;oes dos demais ativos permanentes utilizados pela area industrial sao 

classificadas como indireta, pais, estes itens tendem a ser utilizados de forma 

generica, para todas as atividades e nao especificamente para as produtos, como 

depreciac;ao indireta podemos classificar: 

a) Predios industriais; 

b) lnstalac;oes industriais; 

c) Maquinas e equipamentos industriais de utilizac;ao generica; 

d) M6veis e utensilios dos setores industriais diretos e de apoio a produc;ao; 

e) Veiculos e equipamentos de transports e movimentac;ao de materia is a 

servic;o da area industrial; 

f) Equipamentos de computac;ao das atividades diretas e de apoio a 
produc;ao, entre outros. 

3.3.2 Custos Fixos e Variaveis 

Custeio Direto ,(SOUZA, AJceu, ,(2007, p. 62j 

PRODiUTOS 

DES,P ESA S 
O:Q 

P E,R iiODO 
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Para SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, (2007, p. 62,63) 0 Custeio Direto ou 

Variavel tern origem na sociedade norte-americana no infcio dos anos 30. Esse 

sistema tern como pressuposto te6rico que a venda e o elemento gerador de riqueza 

para a firma. Assim, foi concebido para espelhar o resultado operacional da empresa 

como uma fungao das vendas. 

0 Custeio Direto classifica os custos como fixos e variaveis. Consideram-se 

custos fixos todos os que ocorrem periodicamente e nao sao afetados (ou sao pouco 

afetados) pela quantidade produzida 

Ainda para SOUZA, Alceu, Ademir Clemente (2007, p. 29) Quanta ao volume 

de produgao os custos podem ser classificados como fixos ou variaveis. Custos 

variaveis sao todos os custos que variam proporcionalmente ao nfvel de atividade. 

Esses custos dependem do nfvel de atividades (volume produzido ou volume 

vendido) por perfodo. Nessa categoria estao inclufdos os materia is diretos, os 

materiais auxiliares, as utilidades (agua, energia, vapor, insumos de processo etc). 

Segundo Falat (2009, p. 42), 

3.3.2.1 Custos Fixos 

Duas terminologias mais utilizadas de forma indistinta, mas contabilmente, podem 
ser entendidas diferentemente. A despesa e urn gasto ocorrido em urn determinado 
perfodo e que e lanr;ado pela contabilidade nesse mesmo perfodo, para fins de 
apurar;ao do resultado da empresa, obtenyao de receitas. Assim, a despesa e 
lanyada diretamente na demonstrar;ao de resultados de urn perfodo e significa, no 
momenta de sua ocorrencia, uma redur;ao da riqueza da empresa. Gusto, para fins 
contabeis, esta ligado a aquisir;ao de mercadorias para estoque (no caso de 
empresas comerciais) ou insumos para fabricar;ao de produtos (no caso de 
empresas industriais). Enquanto permanece em estoque, seja como mercadorias ou 
materiais, seja como produto acabado ou em processo, o valor desembolsado ou 
incorrido para obtenr;ao dessas mercadorias e insumos nao e despesa e sim 
investimento. 
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Para Falat (2009, p. 45) Custos Fixos sao os valores consumidos ou 

aplicados independentemente do fato de estar ou nao a empresa produzindo, ou 

estar produzindo maior ou menor quantidade de bens e servi<;os. 

Portanto, urn custo e considerado fixo quando o seu valor nao se altera com 

as mudan<;as, para mais ou para menos, do volume produzido ou vendido dos 

produtos finais. 

Apesar de existir a possibilidade de classificarmos uma serie de gastos 

como custos fixos, e importante destacar que qualquer custo esta sujeito a mu

dan<;as, mas os custos que tendem a manter-se constantes em determinadas 

altera<;oes do volume das atividades operacionais sao tidos como custos fixos. De 

urn modo geral, sao custos e despesas necessarios para se manter urn nivel minima 

de atividade operacional, por isso sao tambem denominados custos da capacidade 

instalada. 

Os custos sao fixos dentro de urn intervalo relevante de produ<;ao ou de 

venda e podem variar se os aumentos ou diminui<;oes de volume forem 

significativos; apesar de serem conceitualmente fixos podemos observar aumentos 

ou diminui<;oes em fun<;ao da capacidade ou do intervalo de produ<;ao. 

0 conceito de custo fixo e aplicado aqueles custos cujos valores nao variam 

dentro do periodo analisado. Os valores gastos a titulo de tais custos serao sempre 

os mesmos, nao importando o volume produ<;ao ou vendas. 

E importante ressaltar que o que prevalece e o conceito de que o custo e 

fixo, pais e possivel que urn custo tenha todas as caracteristicas de custo fixo e o 

seu valor se altere de periodo a periodo. Mas essa altera<;ao de valor nao pode ser 

na propor<;ao das quantidades produzidas ou vendidas, caso contrario ele seria 

considerado variavel. 

Por exemplo o custo dos alugueis tern todas as caracteristicas de custo fixo. 

Porem, nada impede que na renova<;ao do contrato de loca<;ao este custo venha a 

se alterar, para cima e para baixo. 0 valor alterado nao e decorrente de varia<;ao do 

volume produzido ou vendido, mas sim decorrente de negocia<;ao especifica, mesmo 

assim este custo deve ser considerado fixo. E importante ressaltar tais dados de 

ordem operacional, pais isso altera os calculos que se utilizam desses valores, como 

o ponto de equilibria, que sera evidenciado em T6pico posterior. 
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3.3.2.2 Custos Variaveis 

SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, (2007, p. 63) 

[ ... ] Considera-se custos variaveis todos os que variam proporcionalmente 
ao volume produzido. Historicamente, o material direto e a mao-de-obra 
direta tern sido considerados custos variaveis. Note-se, aqui tambem, que 
as atuais politicas de RH adotadas pelas empresas colocam a mao-de-obra 
mais como fixo do que como variavel. SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, 
(2007, p. 63} 

Segundo Falat (2009, p. 45) Custos Variaveis sao os que variam 

proporcionalmente com a prodU<;ao e/ou vendas. Sao, pois, valores aplicados que 

tern o seu crescimento ou decrescimo dependente do volume produzido e/ou 

vendido. 

Sao assim chamados os custos e despesas cujo montante em unidades 

monetarias varia na proporgao direta das variagoes do nivel de atividade a que se 

relacionam, tomando sempre como referencial o volume de produgao ou vendas, os 

custos variaveis sao aqueles que, em cada alteragao da quantidade produzida ou 

vendida, terao uma variagao direta e proporcional em seu valor. Se a quantidade 

produzida aumentar, o custo aumentara na mesma proporgao. Se a quantidade 

diminuir, o custo diminuira na mesma proporgao. Por exemplo, se a quantidade tiver 

urn aumento de 20% e o custo aumentar tambem em 20%, sera considerado urn 

custo variavel. Por outro lado, se a quantidade tiver uma redugao de 20% e o custo 

diminuir em 20%, sera tambem considerado urn custo variavel. 

Uma caracteristica importante do custo variavel e que, nao havendo 

produgao, o gasto e igual a zero, a empresa comega a incorrer em custo variavel a 

partir da produgao da primeira unidade e vai aumentando proporcionalmente a 
medida que aumenta numero de unidades produzidas e diminui proporcionalmente a 
medida que a quantidade produzida diminui. 

A analise comportamental classica da variabilidade dos custos e em relagao 

ao volume de produgao, para os custos industriais, tomando-se como base a 

quantidade de produto final produzido, para se fazer a analise da variagao do custo. 

Esta e a visao classica do custo variavel e o exemplo mais significativo e de facil 

entendimento eo consumo de materiais da estrutura do produto. 
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Ainda dentro deste contexto podemos eventualmente, incorrer em custo ou 

gasto que pode nao ser fixo em relac;ao a quantidade de produto final produzido ou 

vendido e pode ter o comportamento de urn custo semivariavel. Porem, relacionando 

com uma outra atividade, o custo pode vir a ser considerado variavel em relac;ao a 

essa atividade. Em outras palavras, pode-se fazer uma analise de comportamento 

de urn gasto tambem com outra variavel dependente, que nao seja a quantidade de 

produc;ao ou venda. 

Este conceito de custo variavel em relac;ao a determinada atividade tern sido 

utilizado para uma melhor alocac;ao dos custos e despesas indiretas sendo 

denominado custo ABC - custeio baseado em atividades - (activity based costing). 

Como exemplo, o gasto com a CPMF (Contribuic;ao sabre Movimentac;ao Financeira) 

pode ser classificado como semivariavel em relac;ao as vendas, mas e totalmente 

variavel em relac;ao a movimentac;ao financeira; o gasto com despesas de viagens 

dos compradores pode ser semivariavel em relac;ao a quantidade produzida, mas 

pode ser variavel em relac;ao a quantidade de compradores; o total gasto com 

despachantes de importac;ao pode ser semivariavel em relac;ao a quantidade 

produzida, mas variavel em relac;ao ao total de importac;oes realizadas. 

Custos Semi-variaveis sao custos que variam com o nlvel de produc;ao mas que, 

entretanto, tern uma parcela fixa que existe mesmo que nao haja produc;ao. E o caso 

da conta de energia eletrica da fabrica, na qual a concessionaria cobra uma taxa 

minima mesmo que nada seja gasto, o chamado custo da demanda. 

Custos Unitarios 

Os custos unitarios (variaveis, fixos ou totais) sao obtidos dividindo-se o 

custo total, pelo numero de unidades produzidas. 

Custos Unitarios Fixos 

• Os custos fixos quando unitarios sao variaveis 

Custos Unitarios Variaveis 

• Os Custos variaveis quando unitarios sao fixos. 

Com certeza essa definic;ao pode ter causado urn grande desgosto pois de 

tudo o que falamos ate o presente momenta e que os custos fixos sao fixos e que 

os custos variaveis sao proporcionais, tudo isso e verdadeiro quando tratamos dos 

custos em termos totais, mas em termos unitarios os custos variaveis sao fixos e os 

fixos variam. 
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Como podemos observar no exemplo a seguir: 

Quadro 01 

A 

Produto 

A 

A 

A 

B c D 

Volume da Produc;ao Custos Custos Fixos 

Unidades Variaveis Unitarios Unitarios 

50 20,00 40,00 

100 20,00 20,00 

200 20,00 10,00 

Analisando o comportamento dos custos, conclufmos que: 

a) os custos variaveis por unidades sao fixos e 

E 

Custos 

Totais 

60,00 

40,00 

30,00 

b) os custos fixos unitarios tornam-se variaveis, quando a produ9ao 

au menta sem que os custos fixos totais acompanhem estes aumentos. 

Quadro 02 

A B c D E F 
I 

G 

Produto Produ~ao Custo Fixo Custo Variavel Custo Custo Custo 

Unidades Total Total Unitario Fixo Unitario Unitario 

Variavel Total 

B 500 500 1.000 1,00 2,00 3,00 

B 750 500 1.500 0,67 2,00 2,67 

B 1.000 500 2.000 0,50 2,00 2,50 

Como observamos, o custo total unitario varia com o volume da produ9ao. No 

entanto, essa varia9ao nao obedece a uma proporcionalidade linear. E resultante da 

soma de uma quantidade fixa (custos variaveis por unidade) com outra quantidade 

variavel ( os custos fixos por unidade) 

A unica maneira 16gica de se interpretar o comportamento dos custos de uma 

empresa, e promovendo a sua classificactao em fixos e variaveis, conforme 

conceitua<fao dada. 

A materia-prima no momenta da compra representa urn INVESTIMENTO, 
passa a ser considerada CUSTO no momenta de sua utilizac;ao na 
produc;ao e torna-se DESPESA quando o produto fabricado e vendido. Ja a 
materia-prima incorporada nos produtos acabados em estoques, pelo fato 
de estes serem ativados, volta a ser INVESTIMENTO. (FALAT, 2009, p. 43). 
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4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS 

4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS 

De acordo com ludfcibus (1994), sob a visao da Gestao Estrategica de 

Custos, a administra<;ao de empresas e urn processo cfclico continuo de: 

a) formular estrategias; 

b) comunicar estas estrategias por toda a organiza<;ao; 

c) desenvolver e por em pratica taticas para implementar estrategias; 

d) desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas 

da implementa<;ao e depois o sucesso no alcance das metas estrategicas 

Para SOUZA, Alceu,, Ad emir Clemente, 2007, p. 1) 

[ ... ] Cabe aos gestores tornarem as decisoes para maximizar a criactao de 
valor para a empresa. Para tanto, sao delineadas e implementadas 
estrategias competitivas. A empresa e a entidade que congrega os agentes 
responsaveis pelas actoes cujo objetivo e aumentado da riqueza, ou seja, 
ela eo locus de crescimento do capital (SOUZA, Alceu, Ademir Clemente, 
2007, p. 1) 

4.1 MODELO INTEGRADO DE CONTROLE DE GESTAO 

Apresenta-se, a seguir, urn modelo integrado de controle de gestao com o 

objetivo de facilitar a compreensao do papel desempenhado por urn sistema de 

controle em uma organiza<;ao, destacando a importancia do contexto social e 

organizacional, no seu desenho, implanta<;ao e utiliza<;ao. 

[ ... ] Uma entidade tern Contabilidade Gerencial se houver dentro dela 
pessoas que consigam traduzir os conceitos contabeis em atuactao pratica. 
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Contabilidade Gerencial significa gerenciamento da informa~tao contabil. 
Ora, gerenciamento e uma a~tao, nao um existir. Contabilidade Gerencial 
significa o uso da contabilidade como instrumento da administrayao 
(PADOVEZE, 2000, p. 33). 

Ap6s se discutir os diversos conceitos relativos ao controle de gestao chama

sa a atenc;ao para a necessidade de serem efetuadas mudanc;as importantes nos 

sistemas de controle de gestao atuais, de modo a permitir sua utilizac;ao no processo 

estrategico e propiciar a melhora continua da posic;ao competitiva da organizac;ao. 

0 interesse sabre controle de gestao tern aumentado bastante nos ultimos 

anos, em decorremcia principalmente das rapidas mudanc;as ocorridas no meio

ambiente, a partir de 1973, com a crise mundial do petr61eo. Grande parte das 

empresas passaram a se desenvolver em urn meio-ambiente caracterizado por 

grande instabilidade, muito complexo e bastante hostil que passou a exigir urn 

constante aperfeic;oamento dos sistemas de controle com vistas a enfrentar uma 

concorrencia acirrada, decorrente da globalizac;ao da economia. Para aquelas 

organizac;oes que estavam acostumadas a urn meio-ambiente relativamente estavel, 

com rentabilidade assegurada e sem necessidade de utilizarem sistemas de 

planejamento e controle muito formalizados, essas mudanc;as tiveram urn impacto 

significative. 

Padoveze (2000, p. 43) nos fala do modelo integrado de gestao empresarial, 

citando que, 

Sao assim denominados os sistemas de informa96es gerenciais que tem 
como objetivo fundamental a consolida~tao e aglutina~tao de todas as 
informa~toes necessarias para a gestao do sistema empresa. Esses 
sistemas unem e integram todos os subsistemas componentes dos sistemas 
operacionais e dos sistemas de apoio a gestao, atraves de recursos da 
tecnologia de informa~tao, de forma tal que todos os processos de neg6cios 
da empresa possam ser visualizados em termos de um fluxo dinamico de 
informa~toes, que perpassam todos os departamentos e fun~toes. Permitem, 
com isso, uma visao horizontal e de processo, em oposi9ao a visao 
tradicional verticalizada da hierarquia funcional das empresas. 

0 controle seja muito ou pouco formalizado, e fundamental para assegurar 

que as atividades de uma empresa se realizem da forma desejada pelos membros 

da organizac;ao e contribuam para a manutenc;ao e melhora da posic;ao competitiva 

e a consecuc;ao das estrategias, pianos, programas e operac;oes, consentaneos com 

as necessidades identificadas dos clientes. 



46 

Ao substituirmos, intencionalmente, "os objetivos da organizagao pela forma 

desejada pelos membros da organizagao': o fazemos, por entender que por mais 

que se formalize e regule o comportamento de cada pessoa, esta tern sempre uma 

certa margem de manobra que lhe permite eleger (segundo suas preferencias e 

restri<;oes) algumas das diferentes alternativas disponlveis de a<;ao e de decisao. 

Por outro lado, o fato de que os objetivos individuais e os pianos de a<;ao 

organizacionais nao tenham porque coincidir entre si permite que exista a 

possibilidade de, dada a margem de manobra de que dispoem, o comportamento de 

cada indivlduo se oriente por seus objetivos pessoais em Iugar do comportamento 

esperado, contido nos mecanismos de controle da organiza<;ao. 

Controle, enquanto mecanismo de refor<;o de comportamento positivo e 

corre<;ao de rumo no caso de resultados nao desejados, e necessaria como 

instrumento que possa auxiliar os membros da organiza<;ao a desenvolverem a<;oes 

congruentes com os interesses das partes (do nos do capital e empregados de todos 

os nlveis). Quanto maior for a incerteza, mais diflcil se torna o controle. Em certas 

situa<;oes ou ambientes, talvez o mais recomendavel, com vistas a se alcan<;ar 

melhores resultados, seja o autocontrole. 

0 processo de controle requer a obten<;ao de informa<;ao que possibilite a 

formula<;ao de diretrizes e a mensura<;ao do resultado nos mesmos moldes. A 

informa<;ao pode fazer referencia a diversos aspectos: a evolu<;ao do meio-ambiente 

global (tecnol6gico, sociocultural, politico, economico, demografico, ecol6gico, etc,.), 

a evolu<;ao do setor (clientes, mercado, concorrencia, distribuidores, credores, 

regulamenta<;ao por parte dos organismos governamentais, etc,.) e a evolu<;ao da 

propria empresa (aspectos comerciais, financeiros, produtivos, etc.). 

A partir da existencia de urn sistema de informa<;ao que coleta e seleciona a 

informa<;ao rna is relevante, se pode tanto to mar decisoes ( o sistema de informa<;ao 

permite antecipar o que pode acontecer e adaptar o processo de decisao em fun<;ao 

destes resultados, assim como, permitir urn controle "a priori" da atua<;ao) como 

avaliar o comportamento de cad a responsavel ( o sistema de informa<;ao quando 

utiliza informa<;ao hist6rica permite analisar o que aconteceu, possibilitando, por 

conseguinte, urn controle "a posteriori"). 

Uma vez que as organiza<;oes estao se desenvolvendo em urn meio-ambiente 

caracterizado por fortes mudan<;as e bastante competitivo e fundamental ter 

informa<;ao tanto externa como interna, para facilitar a adapta<;ao estrategica. 0 



47 

controle estrategico e aquele que esta orientado a manutenc;ao e a melhora continua 

da posic;ao competitiva da empresa. Aqui, a gerac;ao de informac;ao acerca do meio

ambiente e, particularmente, da concorrencia ocupa urn Iugar destacado. 

lgualmente, a informac;ao sabres as operac;oes internas e fundamental. Toda esta 

informac;ao e suscetivel de ser utilizada, tanto na elaborac;ao de alternativas 

estrategicas como para avaliar a implantac;ao da estrategia selecionada. 

Por outro lado, na medida em que as organizac;oes alcanc;am uma maior 

dimensao e complexidade e se realiza uma progressiva descentralizac;ao das 

decisoes, e necessaria orientar a atuac;ao individual e de cada unidade aos objetivos 

globais dos membros da administrac;ao. 0 controle organizacional se refere ao 

processo que resulta da inter-relac;ao de urn conjunto de elementos internos (formais 

e informais) e externos a organizac;ao que influem no comportamento dos indivfduos 

que formam parte da mesma. A atuac;ao da administrac;ao pode ser muito importante 

no desenho de urn sistema e na realizac;ao de urn processo que permita influir 

decisivamente no comportamento das pessoas para que atuem de acordo com os 

objetivos negociados pela administrac;ao. 0 controle organizacional por parte dos 

diversos setores da administrac;ao se realiza de diferentes maneiras: mais formal 

(quando seu desenho esta expHcita e conscientemente formalizado) ou menos 

formal (quando nao esta). Assim, o exercfcio e o resultado do controle sao 

influenciados por aspectos que nao , estao conscientemente desenhados e 

determinados pelos elementos que compoem a administrac;ao. 

A influencia da cultura organizacional ou do meio-ambiente do pals (emoc;oes, 

crenc;as, geografia, valores, hist6ria, instituic;oes sociais e polfticas), por exemplo, 

sao elementos fundamentais que devem ser considerados na compreensao de 

comportamento individual e organizacional. 

Para isso e imprescindfvel possuir urn conjunto de sistemas e instrumentos 

que promovam a atuac;ao das diferentes pessoas ou grupos, a responderem aos 

desafios de meio ambiente de forma oportuna e guardando coerencia com as 

diretrizes estabelecidas. Dentro destes instrumentos, o sistema de controle e a 

contabilidade de gestao ocupam urn Iugar de destaque. Como se pode perceber, 

estes mecanismos de controle nao devem assumir as caracterfsticas dos 

instrumentos burocraticos que nao facilitam a orientac;ao, o aperfeic;oamento 

continuo nem a motivac;ao. Ao contrario, devem ser bastante flexfveis de modo a 

facilitarem a adaptac;ao as mudanc;as. 
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Fonte: ANAIS -IV Congresso lnternacional de Custos ( p. 178} 
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Por sua vez, a contabilidade de gestao e urn sistema de informac;ao que 

fornece dados para a administrac;ao (financeiro e nao financeiro) que podem ser 

utilizados tanto a priori como a posteriori, na forma das decisoes estrategicas e no 

controle da atuac;ao de cada responsavel e unidade. A contabilidade de gestao 

permite avaliar a contribuic;ao economica das diferentes atividades que sao 

realizadas pela empresa e, portanto, facilitar o processo de decisao que possibilite o 

aperfeic;oamento contfnuo desta contribuic;ao. A informac;ao que e produzida pela 

contabilidade de gestao acerca do resultado da empresa e de cada uma de suas 

unidades e fundamental para determinar as pollticas mais adequadas para melhorar 

seu desempenho (aumento do prec;o de vendas, reduc;ao de custos, realizac;ao de 

investimentos, etc,.). 

Para Padoveze (2000, p. 42), "Os elementos basicos que compoem urn 

sistema sao: objetivos do sistema, ambiente do sistema ou processamento, recursos 

ou as entradas do sistema, componentes do sistema, saidas do sistema, 

administrac;ao ou controle e avaliac;ao do sistema". 

lgualmente, a contabilidade de gestao permite avaliar a qualidade da atuac;ao 

de cada responsavel a partir da comparac;ao dos alvos fixados com os resultados 

rea is. 
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Dentro do conceito de controle se pode distinguir duas perspectivas 

claramente diferenciadas. Em primeiro Iugar, uma perspectiva limitada do que 

significa o controle na organizactao, baseado normalmente em aspectos financeiros, 

e em segundo Iugar, uma perspectiva mais ampla do controle onde se considera 

tambem o contexto em que ocorrem as atividades e, em particular os aspectos 

ligados a estrategia, estrutura organizacional, comportamento individual, cultura 

organizacional e o meio-ambiente. 

Quadro 1 - Perspectivas de controle 

Aspecto Perspectiva limitada Perspectiva ampla 
Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado par todos 
Enfase Medi9ao do resultado baseado Desenvolvimento de uma 

analise de desvios e gera(fao consciencia estrategica 
de relat6rio orientada para 0 

aperfei(foamento continuo 
Conceito de Controle Compara(fao do resultado Orienta(fao para alcance de 

obtido com o previsto objetivos de Iongo alcance 
Mecanisme de controle Sistema de controle financeiro Medidas qualitativas e 

quantitativas (inclusive dados 
financeiros} 

Considera(fao do contex-to Limitado. Enfase no desenho Amplo. Meio-ambiente, cultura, 
social e considera(fao de aspectos tecnicos emo<f6es, val ores, 

com porta mental Repetitive antropologia, psicologia 
Norma rfgidas, padr6es valores fundamental, influencia vital 
monetarios 

lndicadores Quantitativos Qualitativos e quantita-tivos 
Formula(fao de objetivos e Quantitativos e integrados ao Qualitativos e quantita-tivos 
planejamento -Medidas - Or(famento nao integrados ao or(famento 

Avalia(fao Controle financeiro Formal e informal 
Baseado no Resultado Outras variantes 

Aprendizado 

Fonte: ANAIS -IV Congresso lnternocional de Custos ( p. 179) 

A partir de uma perspectiva mais ampla se pode considerar que o controle 

organizacional e exercido atraves de diferentes mecanismos que tratam de motivar, 

orientar e influir para que o comportamento individual e organizacional seja o mais 

conveniente para alcanctar os objetivos a Iongo prazo dos membros da organizactao. 

Nesta segunda perspectiva o controle: 

a) nao somente e realizado pela gerencia mas tambem por todas e cada uma 

das pessoas que fazem parte da mesma; 

b) nao so mente e realizado a posteriori mas permanentemente; 
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c) nao somente se limita aos aspectos tecnicos de seu desenho mas deve 

adequar-se tanto a cultura da organizaqao como as pessoas que fazem 

parte da entidade; 

d) nao deve centrar-se exclusivamente no resultado mas ser utilizado de 

forma flexlvel, considerando o processo de controle como urn instrumento 

orientado ao aperfeiqoamento continuo das pessoas e dos pr6prios 

processos. Fonte: ANAIS -IV Congresso lnternacional de Custos ( p. l79} 

4.2 APRESENTAQAO DO MODELO INTEGRADO DE CONTROLE DE GESTAO 

Para Vanderbeck, (2001, p. 17) 

A contabilidade de custos real«;a o processo de planejamento ao fornecer 
custos hist6ricos que servem como base para proje«;aes futuras. A gerencia 
pode analisar os dados para estimar custos futuros e resultados 
operacionais e para tomar decisoes com rela«;ao a aquisi«;ao de instala«;oes 
adicionais, as mudan«;as de estrategias de marketing e a disponibilidade de 
capital (VANDERBECK, 2001, p. 17). 

A maior parte da literatura existents sabre controle de gestao ( e em 

contabilidade de gestao, concepqao generalizada que e utilizada no mundo 

academico angloxonico, brasileiro e espanhol) tern estudado parcialmente a 

problematica real do controle. lsto se deve, em grande parte, a excessiva enfase 

atribulda aos aspectos formais e racionais no desenho dos sistemas de controle, 

ignorando por completo o seu funcionamento real na pratica e, especialmente, o 

contexto social e organizacional em que estes sistemas se desenvolvem. Como 

consequencia destas limitaqoes, desde o final dos anos 70 se tern defendido a ideia 

sabre a necessidade de desenvolver novas enfoques que permitam oferecer uma 

melhor compreensao do contexto organizacional. lsto tudo e especialmente 

importante para a compreensao do funcionamento das empresas atuais pois os 

aspectos nao financeiros e informais desempenham urn papel fundamental dentro 

do processo de controle. 
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Urn sistema de controle nao pode ser entendido somente atraves de uma 

perspectiva tecnica. S6 faz sentido discutir controle dentro de urn determinado 

contexte e de uma determinada cultura em que ele existe, dentro de urn determinado 

momenta hist6rico e de uma organizavao em particular. Quando falamos de 

sistemas de controle, generalizamos urn conceito que e diferente para cada 

organizavao, pais, contexte hist6rico, etc. 

A necessidade da informac.;:ao e determinada pelos usuaries finais dessa 
informagao, par seus consumidores. Assim, a informac.;:ao deve ser 
construfda para atender a esses consumidores e nao para atender aos 
contadores. 0 contador gerencial e aquele que sabe perfeitamente que a 
informac.;:ao que faz parte de seu sistema foi elaborada para atender as 
necessidades de outros (PADOVEZE, 2000, p. 44). 

Dentro do contexte organizacional em que ele opera, urn sistema de controle 

pode ser analisado a partir de diferentes abordagens. Em uma perspectiva 

contingencial seu desenho dependera de variaveis como, por exemplo: o tamanho 

da empresa, a tecnologia, o nivel de concorrencia existente, etc,. Em urn enfoque de 

rela96es humanas nos concentraremos no grau de participaffao existente ou no 

impacto motivacional que produz. Ja de urn ponto de vista politico, se aceita que o 

sistema de controle e origem e reflexo de lutas politicas dentro e fora da organizavao 

e, assim, tern uma relavao reflexiva com a estrutura de poder existente, ou seja, e 

influenciado por ela e, ao mesmo tempo, contribui para sua cria9ao e legitimavao. 

Finalmente, de uma perspectiva cultural onde se reconheceria o sistema de controle 

como o criador e legitimador de valores e cren9as dentro da organizavao. 

Assim, se n6s analisamos o sistema de controle dentro do contexte social em 

que ele opera, sua compreensao pode ser muito diferente. Somas levados a 

reconhecer que e impossivel entender controle de gestao independentemente de 

seu contexte social. 

Se analisarmos, por exemplo, os casas de Brasil e Espanha, durante as 

decadas de 60 e 70, nos deparamos com urn contexte s6cio-economico e politico, 

bastante semelhante, com amplo predominio de sistemas de controle de gestao de 

caracteristicas mecanicistas e sem considera{fao adequada aos aspectos 

comportamentais aqui discutidos. Tanto em urn, como em outro pais, assistimos a 

uma expansao significativa do setor estatal, grande concentravao de renda, com 

politicas e programas economicos baseados, em grande parte, nas ideias 

keynesianas, bern a gosto dos detentores do poder de entao (ditaduras militares). 
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Quais deveriam ser as caracteristicas basicas dos sistemas de controle dessa 

epoca,se nao as fortemente influenciadas pelas ideias de Taylor e Fayol (com OS 

princlpios da organizac;ao militar). 

Em primeiro Iugar, percebe-se que o sistema de controle propriamente dito, 

compreende a estrutura e o processo de controle. A estrutura de controle esta 

desenhada de acordo com as responsabilidades de cada gestor e compreende tres 

elementos: sistema de medidas, sistema de informac;ao e sistema de incentivos. 0 

processo de controle, por sua vez, compreende outros tres elementos: a formulac;ao 

de objetivos, o orc;amento e a avaliac;ao do desempenho. Dentro do sistema de 

controle encontramos a contabilidade financeira e a contabilidade de gestao 

(sistemas de custos, planejamento e controle orc;amentario ). AI em desses 

elementos, tambem encontramos os sistemas de controle menos formalizados, onde 

se destacam: cultura organizacional, crenc;as, emoc;oes, estilo de lideranc;a, 

motivac;ao, etica, ecologia,etc,. 

Figura 2 
Vincula~ao do $istema de controle como contexte social e organizacional 

,.-. 
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c~ 
ESTRUnJRA PROCESSO 

SISTEMA DE INFORMACAO IINCENTIVOS OBJETIVOS, OR(;AMENTO. AVALfACAO 

Fonte: ANAIS -IV Congresso lnternacional de Custos ( p. 181) 

Em segundo Iugar, o contexto organizacional em que opera o sistema de 

controle, influencia fortemente o desenho e o funcionamento do sistema. Este 

contexto organizacional compreende a estrutura( que facilita uma maior ou me nor 

coordenac;ao e eficiencia das diversas unidades), a estrategia, as pessoas que 

fazem parte da organizac;ao e as relac;oes interpessoais existentes entre elas (que 

favorecem maior ou menor motivac;ao) e a cultura organizacional (que favorece uma 

maior ou menor identificac;ao dos componentes da organizac;ao com ela). 



53 

Por ultimo, em terceiro Iugar, o meio-ambiente social em que se desenvolve 

uma organiza<;ao e tambem, urn fator fundamental para a compreensao do controle 

de gestao , na pratica. 0 contexto social inclui o mercado, o setor ( clientes, 

fornecedores, concorrencia, etc,.), o pafs (valores, institui<;6es, hist6ria, nfvel de 

desenvolvimento) e a sociedade de determinado pafs, em seu todo (meio-ambiente 

tecnol6gico, cultural, polftico, demografico, ecol6gico, etc,.). 0 meio-ambiente e 

igualmente, urn importante mecanismo de controle mas a diferen<;a dos fatores 

anteriores e geralmente muito mais complexa e, assim, diffcil de ser controlado. 

Dependendo do porte e da importancia da organiza<;ao (por exemplo: uma empresa 

tradicional). Fonte: ANAIS -IV Congresso lnternacional de Custos ( p. 182) 

4.3 A EMERGENCIA DO CONTROLE ESTRA TEGICO 

Existem na atualidade, urn serie de fatores coincidentes que promovem e 

justificam a realiza<;ao de mudan<;as estrategicas e organizacionais e, 

paralelamente, nos sistemas de controle. As mudan<;as surgidas desde os anos 60 

no meio-ambiente empresarial que se aceleraram durante a decada de 80, obrigam 

a que os administradores tenham que realizar urn esfor<;o muito grande com vistas a 

sua adapta<;ao as novas condi<;6es e desafios do mundo contemporaneo. Entre 

essas mudan<;as ha que destacar a crise energetica, as mudan<;as s6cio

economicas e polfticas ocorridas em diversos pafses, as inova<;6es tecnol6gicas 

(informatica, telecomunica<;6es, etc.), novas tecnicas administrativas e a "nova 

organiza<;ao", a globaliza<;ao, novas habitos de consumo, a preocupa<;ao mundial 

com a preserva<;ao do meio-ambiente, surgimento de novas empreendedores 

comerciais e industriais mundiais (Japao, tigres asiaticos), mudan<;as drasticas de 

valores s6cio-culturais, etc,. A maior pressao e hostilidade da concorrencia 

internacional (mercado comum europeu, mercosul, pafses asiaticos) e, em geral a 

internacionaliza<;ao e globaliza<;ao mundial dos mercados e a progressiva matura<;ao 

de urn elevado numero de produtos e servi<;os obriga a empresa a prestar uma 

maior aten<;ao a melhora de sua posi<;ao competitiva. 
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Quadro 2 - Caracterfsticas de urn Sistema de Controle em Fun~ao da Estrategia 

T6picos Lideranca em custos Diferenciacao 
Sistema de controle Formalizagao e rotineiro Flexivel e com enfase em 

orientador a controle de custos sistemas informais orien-tados 
pode ser rigido e Iento, pode a resultados, com-trole 
frear a motivagao baseado em selegao de 

oessoal, oromove auto-controle 
lndicadores de controle Enfase na eficiencia, Enfase na eficacia, indi-

indicadores quantitativos cadores qualitativos e externos 
financeiros e de producao 

Sistema de informagoes Enfase em sistemas de custos, Sistemas adaptados a 
medidas rotineiras e peri6dicas diferentes, decisoes e 
de custos e resultados necessidades, pouco for-

malizado 
Sistema de incentives Extrinsecos, orientados a lntrinsecos, orientados a 

melhorias em custos, inovagao, qualidade e 
orodutividade, desoesas diferenciacao 

Formulagao de objetivos e Orientado a curto prazo, Orientado a Iongo prazo, 
pianos fixagao de padroes, processo previsao de tendencias sobre o 

muito formali-zado e rotineiro meio-am biente, flexivel, 
estimulo a criatividade 

Processo de avaliagao Enfase na analise dos desvios Analise como aprendizado para 
relative ao orcamento o futuro. 

Fonte: ANAIS -IV Congresso lnternacional de Custos ( p. 184) 

[ ... ] urn sistema de informagoes que atenda bern as fungoes de fornecedor 
de informagoes como entrada para a tomada de decisoes, atendera menos 
bern as fungoes de fornecedor de informagoes como saida para o controle 
(avaliagao de desempenho), representada por resultados e vice-versa, 
tendo por certo que os modelos de otimizagao dos resultados operam sob 
uma realidade matematica cartesiana, enquanto a natureza funciona sob 
uma realidade holistica, em que cada componente e urn subconjunto de urn 
conjunto maior em constante redugao (SCHMIDT, 2002, 129). 

Os sistemas de controle devem facilitar a informa~ao para formular e avaliar a 

validade a priori de uma estrategia, assim como a adequa~ao de sua implanta~ao. 

lsto implica que e urn importante instrumento de aprendizagem ao tornar explfcita 

tanto a estrategia e os objetivos como as razoes que influiram em sua implanta~ao. 

Em especial, os sistemas de controle devem facilitar aquela informa~ao que permita 

tanto diagnosticar problemas estrategicos potenciais como facilitar a analise de 

decisoes alternativas e sua sele~ao. Entretanto, a realidade e que as empresas 

outorgam excessiva enfase a informa~ao financeira mas nao utilizam em demasia a 

informa~ao contabil na formula~ao da estrategia e no controle estrategico e se 

prefere informa~ao qualitativa, tanto interna como externa. lsso se deve, em grande 

parte, a que a informa~ao contabil tradicional apresenta algumas deficiencias para 

ser utilizada no processo estrategico, devido aos seguintes aspectos: 

- e direcionada para curto prazo (mensal, anual) e para a analise do passado 

(que desvios foram produzidos), sem facilitar a tomada de decisao a Iongo prazo 
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(par exemplo: decisoes de investimentos) ou a avaliagao a posteriori da estrategia. 

Os metodos usados para decidir sabre investimentos de capital e para facilitar seu 

controle a posteriori sao incompatrveis devido as diferengas de criterios utilizados 

pela contabilidade. Fica muito diffcil separar a informagao correspondente a 
estrategia, a projetos de investimentos ou a decisoes estrategicas a respeito da 

informagao que e apresentada pela contabilidade sabre a exploragao normal do 

neg6cio; 

- baseia-se no fornecimento de informagao financeira e, em geral quantitativa, 

e se dispoe de limitada informagao de carater qualitativo (produtividade, quota de 

mercado, flexibilidade, inovagao, etc,.); 

- concentra-se na analise da situagao interna da organizagao com uma 

limitada consideragao sabre o meio-ambiente competitivo (fornecedores nacionais e 

estrangeiros, concorrencia, distribuidores, clientes, etc,.) Par exemplo: nao fomece 

informagao par grupo de clientes, nao ha informagao sabre as custos dos 

competidores, etc,. Alem disso, a informagao fornecida nao e elaborada em fungao 

do valor que incorpora a cada atividade, nao considera os custos diferenciais e se 

supoe ainda, uma serie de simplificagoes como a que considera os custos indiretos 

como sendo fixos. Tudo isso limita a utilizagao da informagao; e - utiliza 

procedimentos que podem ser, muitas vezes, burocraticos e rotineiros 

(periodicidade, padronizagao da informagao, etc,.), orientados ao registro contabil 

dos custos e de suas imputagoes aos produtos que dificultam a sua utilizagao em 

decisoes estrategicas e promovem urn comportamento urn pouco flexivel e criativo. 

A atitude de agir, flexibilidade e criatividade necessarias para adaptar-se a urn meio

ambiente dinamico, incerto e ambiguo, como o que caracteriza as decisoes 

estrategicas, nao sao compatrveis com a informagao contabil que se concentra no 

passado e no registro rotineiro dos dados. 

Os seguintes aspectos devem ser considerados no desenho dos sistemas de 

controle, para que a informagao seja util ao processo de controle estrategico: 

- reduzam a burocracia e a formalizagao em excesso e estimulem a 

flexibilidade para adequar a informagao a cada tipo de necessidade de decisao e a 

criatividade, para fazer frente a ambiguidade que esta presente nas decisoes 

estrategicas. A informagao estrategica nao requer a precisao da informagao contabil 

tradicional, podendo esta, na maior parte das vezes, ser contraproducente. Neste 
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sentido, informa9ao semiconfusa (nao estruturada, imprecisa,etc.) pode ser muito 

uti I. 

- apresentem informa9ao referente ao mercado, ao meio-ambiente 

competitivo do pais e do exterior ou ao meio-ambiente global; 

- apresentem tambem, informa9ao intema nao financeira, quantitativa e 

qualitativa sabre os aspectos estrategicos mais relevantes. A informa9ao intema 

sabre os aspectos estrategicos mais relevantes devem ser complementadas com 

informa9ao sabre os competidores e sua situa9ao de mercado. lsto significa 

desenvolver tecnicas de "benchmarking" e os denominados sistemas de inteligencia 

competitivos. 

- sejam orientados a Iongo prazo, facilitando as decisoes estrategicas e seu 

controle a posteriori. Para isso e necessaria separar a informa9ao estrategica da 

informa9ao contabil de curta prazo. De outro modo, a informayao deve ser mais 

voltada para o futuro e a gera9ao de cenarios. Por exemplo: facilitando a analise que 

pode ter urn impacto em uma mudan9a na politica comercial, pre9os, produtos, 

promo9ao, canais de distribui9ao, etc.), de uma mudan9a no tipo de servi9o, da 

politica de P&D, da qualidade de materias-primas, das a96es da concorrencia ou de 

uma mudan9a no meio-ambiente, etc,. 

"A controladoria vern se tomando cada vez mais imprescindivel para que os 

gestores de uma organiza9ao exer9am adequadamente a sua goveman9a" 

(SCHMIDT, 2002, p. 243). 

Toma-se importante assim, a larga utiliza9ao de modelos de simula9ao (onde 

os jogos de empresas sao vistas como urn grande instrumento de aprendizado, por 

expor OS participantes a cenarios organizacionais diversos) 

0 quadro 3, a seguir, apresenta urn resumo das principais diferen9as entre os 

tipos de controle operacional, or9amentario e estrategico. 

Quadro 3 - Tipos de Sistemas de Controle 

Conceito Controle Estrateqico Controle Orc;:amentario Controle Operacional 
Horizonte temporal Longo prazo 1 ano - or<;amento e Diario semanal 

mensal (desvios) 
Finalidade Fixar e avaliar Fixar e avaliar metas e Fixar e avaliar 

Objetivos e estra- politicas a curta prazo procedimentos 
tegias Facilitar a descen- operacionais 
Facilitar a adaptacao tralizacao lnfluenciar 0 com-
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ao meio ambiente Recursos para portamento a melhora 
Prom over melhora alcan9ar as metas e continua 
competitiva avaliar a atuac;ao 

Nivel de hierarquia Diretoria e gerentes de Gerentes de unidades Supervisores 
unidades de neg6cios de neg6cios e de Departamento 

departamentos Setor, Sec;ao 
Complexidade Elevada Moderada Pequena 

Grande numero de 
variaveis intern as e 
extern as 

Atividade a controlar Posi9ao competitiva Desvios do or9a-mento Padrao tecnico 
global e por unidades operacional 

Ponto de partida Analise do meio Planejamento es- Metas operacionais 
ambiente e da trategico 
organizac;ao 

Conteudo Amplo, geral e Especifico, detalhado, Repetitive, dados 
qualitative, variaveis medidas financeira fisicos 
nao financeiras 

lnforma9ao Externa e interna lnterna, financeira lnterna, tecnica, 
lntuitiva, semi-confusa Precisa m-ande precisao 

Grau de predicao Muito baixo Alto Muito alto 
Estrutura de decisao Nao programadas Pouco estruturadas Muito estruturadas 

lmprevisiveis 

Fonte: ANAIS- IV Congresso lnternacional de Custos ( p. 186) 

4.4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS: UM PARADIGMA DE MUDAN<;A? 

Tabela 1 -A Contabilidade Gerencial versus o Paradigma do Custo Estrategico 

0 PARADIGMA DA 0 PARADIGMA DA 
CONTABILIDADE GESTAO ESTRATEGICA 

GERENCIAL DE CUSTOS 
Qual a forma mais util de Em termos de: Em termos dos varios 
analisar os custos? Produtos, clientes e estagios da cadeia de 

fungoes valor global da qual a 
empresa e uma parte 

Com urn grande enfoque Com urn grande enfoque 
interno externo 
0 valor agregado e 0 valor agregado e vista 
conceito chave como urn conceito 

perigosamente estreito 
Qual 0 objetivo da analise Tres objetivos se aplicam, Embora os tres objetivos 
de custos? independentemente de estejam sempre 

conceito estrategico: presentes, 0 projeto de 
manutengao dos sistemas de gestao de 
resultados, custos mud a muito 



direcionamento 
atenc;ao e resoluc;ao 
problemas 

da dependendo do 
de posicionamento 

estrategico basico da 
empresa: ou sob uma 
estrategia de lideranc;a de 
custos ou sob uma 
estrategia de 
diferenciacao de oroduto 

Como devemos 
compreender 
comportamento 
custos? 

tentar 0 custo e primeiramente Gusto e uma func;ao das 

Fonte: SHANK, 1997, p. 72. 

o uma func;ao do volume de escolhas estrategicas 
dos produc;ao: custo variavel, sabre a estrutura de como 

custo fixo, custo em competir e da habilidade 
degraus, custo misto administrativa nas 

escolhas estrategicas: em 
termos de direcionadores 
de custo estruturais e 
direcionadores de custos 
de execuc;ao 

4.5 CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS DE CONTROLE DE GESTAO 
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Durante a ultima decada, os mais diversos tipos de organizac;oes efetuaram 

mudanc;as significativas em seus sistemas de controle, em decorrencia de uma serie 

de transformac;oes que ocorreram no contexto s6cio-economico mundial e em seus 

ambientes internos. 

As mudanc;as no contexto social e, em particular, a crise dos mecanismos de 

controle social durante este perfodo, associadas a crise economica mundial e seu 

impacto na reduc;ao da rentabilidade, o desenvolvimento do neoliberalismo e as 

bruscas alterac;oes verificadas no cenario internacional, deram origem a introduc;ao 

de sistemas de controle essencialmente financeiros que passaram a ser 

institucionalizados e legitimados como sistemas de controle por excelencia. 

As caracterfsticas da organizac;ao mais determinantes sao: sua dimensao, a 

relac;ao de propriedade, a cultura, o estilo dos gerentes e as relac;Qes interpessoais, 

o grau de descentralizac;ao e a formalizac;ao da atividade. Ja com referencia ao 

meio-ambiente, as caracterfsticas mais importantes sao o grau de dinamismo e a 

concorrencia. Na medida em que o meio-ambiente e mais local a concorrencia sera 
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menor e a organizac;ao estara mais protegida. Ao contrario, quanta mais 

internacional foro meio-ambiente, maior devera ser concorrencia. 

Cada gestor e responsavel por seus resultados economicos e financeiros, 
devendo, portanto, ter a respectiva autoridade sobre esses resultados. A 
atribuic,;:ao de autoridade e responsabilidade deve ser orientada segundo o 
conceito de controlabilidade, isto e, os gestores s6 devem ser 
responsabilizados pelos eventos que estao sob sua autoridade 
(CORONADO, 2001, p. 96). 

Ve-se assim, que a dimensao e a formalizac;ao sao fundamentais para 

explicar o tipo de controle organizacional de uma organizac;ao. Quanta maior for a 

empresa, mais formalizado devera ser o sistema de controle para garantir que a 

delegac;ao de autoridade possa ser adequadamente avaliada. 

Do mesmo modo, as caracteristicas do controle organizacional tambem 

estarao influenciadas pelo tipo de meio-ambiente e o grau de descentralizac;ao. Na 

medida em que o meio-ambiente e mais dinamico e competitivo tende-se a uma 

maior descentralizac;ao e a utilizac;ao de sistemas de controle financeiro orientados a 
gestao de resultados. Esses sistemas podem ser mais flexiveis e informais, por 

exemplo, em empresas de alta tecnologia ou em empresas que tern urn elevado 

componente de criatividade e inovac;ao e que os custos sao menos relevantes, ou 

podem ser mais formalizados, mediante o desenho de sistemas de controle 

financeiro, por centros de responsabilidade (muito orientados a controle de 

custos),quando os custos sao mais criticos e a formalizac;ao e quantificac;ao dos 

fatores criticos e viavel (SCHMIDT, 2002. p. 103-104). 

As empresas que tern uma gestao muito centralizada e com uma limitada 

enfase nos mecanismos de controle formais, se baseiam em urn controle familiar 

(com pessoas de muita confianc;a ocupando posic;oes-chave ). Em segundo Iugar, 

existem empresas em que prevalece urn controle muito burocratico, com uma 

elevada centralizac;ao e formalizac;ao dos procedimentos. Outras, em fase de 

mudanc;as, se orientam mais para urn tipo de controle por resultados, atraves da 

utilizac;ao de urn sistema de controle financeiro, ligado a uma estrutura de controle 

por centros de responsabilidade que possibilita urn maior grau de descentralizac;ao. 

Por ultimo, existem empresas que tern uma elevada descentralizac;ao mas os 

sistemas de controle financeiro sao menos relevantes e se orientam mais por urn 

controle ad-hoc, com uma enfase maior nos aspectos informais que promovem o 

auto-controle. Na pratica, os mecanismos de controle se combinam entre si e nao e 
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estranho se observar como podem haver departamentos em uma mesma empresa 

que sao controlados atraves de mecanismos burocraticos (departamento de 

contabilidade, por exemplo), familiares (com pessoas de tendencia centralizadora), 

ad-hoc (departamentos de P &D) e por resultados (departamento de vendas). 
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5. CONSIDERA<;OES FINAlS 

A elaborac;ao deste trabalho enfocando o papel da Controladoria na Gestao 

de Custos nos levou a verificar que a gestao da informac;ao para a area de custos e 

urn processo complexo, compreendendo varias e sucessivas atividades que, 

necessariamente, devem ser orientadas e conduzidas pela definigao clara e objetiva 

de metas; atividades essas que envolvem a coleta, armazenamento, manipulac;ao e 

processamento das informac;oes. 

Pode-se tambem entender a necessidade de priorizar uma visao global da 

empresa, promovendo a integrac;ao de todos os fluxos de informagaes - financeiros, 

contabeis, logisticos, recursos humanos, clientes e fornecedores - internos e 

externos da empresa, bern como, apresentar uma visao critica dos sistemas 

integrados de gestao, visando melhor entendimento do que significam, bern como 

seus beneficios e riscos quando da implantac;ao nas empresas, principalmente no 

que se refere a area de custos. 

Com os novas sistemas de informac;oes, novas ferramentas e metodologias 

vern surgindo desde entao na busca do aprimoramento dos sistemas de informac;ao 

que comec;aram a ganhar cada vez mais importancia nas corporac;oes tanto area 

operacional quanta na estrategica. 

As ultimas gerac;oes dos sistemas de informac;ao, que sao OS Sistemas 

lntegrados de Gestao, oferecem com certeza uma maior acuracia a informac;ao de 

custos, porem nao uma forma de entender melhor o seu significado, para melhor 

utiliza-la nas decisoes executivas, mas sim, se torna urn grande aliado para a 

tomada de decisoes e conhecimento da area de custos e sua importancia para a 

empresa. 

A era da globalizac;ao inclui a era do conhecimento, da informac;ao. 0 

profissional tern que ser holistico e integral. 0 surgimento de uma nova era, pede 

processos integrados e fundamentados nas competencias e habilidades pessoais e 

profissionais. Pede empreendedores individuais, ao inves de simples colaboradores 

e cumpridores de normas e procedimentos. Por isto e que o papel da controladoria 

se mostra de grande valia na area de custos, vista que permite ao gestor nao s6 

adquirir informac;oes confiaveis mas agir de forma que possa trazer melhorias ao 
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todo empresarial, partindo de sua base que e custos, para uma abrangemcia mais 

ampla. 

A moderna area de gestao das organizagoes deixa de ser apenas cumpridora 

da burocracia legal, e passa a desempenhar atividades que agregam valor 

mensuravel ao neg6cio. 

Uma empresa e urn sistema bern abrangente, composta por diversos 

sistemas que auxiliam no seu processo administrativo. Por isso, planejar e urn dos 

fatores mais importantes da organizagao pois atraves dele se pode efetuar todos os 

programas e projetos que se deseja para atingir os objetivos. 0 papel da 

controladoria nao e apenas administrar o sistema contabil mas tambem auxiliar nas 

tomadas de decisoes da empresa. 

Pode-se observar que o sistema de controle de gestao na area de custos, 

busca atingir as metas estabelecidas, fazendo tambem o papel de motivador das 

pessoas dentro da organizagao. As mudangas sao fatores essenciais no mundo em 

constantes transformagoes em que vivemos, visto que a cada dia novas tecnologias 

vao sendo incorporadas e assim, cabe a empresa acompanhar esta evolugao para 

tornar-se cada vez mais competitiva. 

0 sistema de informagoes de custos recebe impactos principalmente no que 

se refere ao ambiente externo e interno, que exercem grande influencia na area de 

controladoria. Urn sistema de informagoes de custos tern a obrigagao de levar a 

informagao contabil a toda a empresa. Sao estes sistemas de informagao que tern 

por finalidade auxiliar no processo de atingir as metas que sao prioritarias para a 

organizagao. 

A controladoria na contabilidade de custos necessita do conhecimento que 

lhe e fornecido pelos sistemas de informagoes para que possa obter informagoes 

que sao de vital importancia para as organizagoes. Desta forma, observa-se que a 

controladoria possui uma complexa gama de atividades e fun¢es, pois objetiva 

tambem controlar fatores que se voltam para a melhoria dos processos da empresa. 

A Controladoria voltada a gestao de custos, deve, atraves das informa¢es 

disponiveis, ser capaz de auxiliar os administradores a gerenciar melhor a tomada 

de decisoes, visto que, a principal caracteristica de urn modelo de decisoes de uma 

empresa deve residir no fato de que o processo de planejamento e controle interage 

com o sistema de informagoes, na busca de eficiencia e eficacia de suas operagoes. 
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De acordo com o citado acima, a missao da Controladoria na area de custos, 

e otimizar os resultados economicos da empresa atraves da defini9ao de urn modelo 

de informa96es baseado no modelo de gestao, portanto, o seu papel e o de 

assessorar os gestores da empresa, fornecendo mensura9ao das alternativas 

economicas, integrar informa96es e reporta-las para facilitar o processo decis6rio. 

E importante evidenciar que o ponto fundamental da contabilidade gerencial 

e o uso da informa9ao contabil como ferramenta para a administra9ao, e para que 

essa informa9ao seja utilizada com sucesso no processo de administra9ao, e preciso 

que ela seja desejavel e util para as pessoas responsaveis pela administra9ao da 

organiza9ao. Para a maior parte dos administradores qualificados, uma informa9ao, 

mesmo que util, s6 e desejavel, se for conseguida a urn custo interessante para a 

organiza9ao, ou seja, a informa9ao nao pode custar mais do que ela pode valer para 

a administra9ao da organiza9ao. 

A partir dessa pequena explica9ao a respeito de informa9ao contabil, fica 

facil entender o caminho que sera adotado para que a contabilidade se transforme 

em ferramenta de a9ao administrativa e tambem urn instrumento gerencial, enfim, e 

possfvel ter contabilidade gerencial dentro de uma organiza9ao, desde que se 

construa urn Sistema de lnforma9ao Contabil. 

Como se pode observar, no decorrer do trabalho, a contabilidade e 

informa9ao, porem, o que temos visto e a construyao de sistemas de informayao 

contabil muito mais voltados para a contabilidade financeira, para o registro contabil 

e nao especificamente para a area de custos, onde poderia ser grande utilidade para 

que a contabilidade gerencial se tornasse, realmente, urn sistema de informa9ao 

contabil gerencial, urn sistema de informa9ao operacional, que fosse urn instrumento 

com caracterfsticas que preenchesse as necessidades de informa96es que se 

tornam a base de todo o processo de forma9ao do custo de uma organiza9ao. 

Desta forma, pode-se verificar que a contabilidade gerencial se relaciona com 

o fornecimento de informa96es para os administradores enquanto que a 

contabilidade financeira se relaciona com o fornecimento de informa96es para os 

acionistas, credores e outros que estao fora da organiza9ao. 
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