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RESUMO

LANDIM, Emmanuel Silva. FERRAMENTA PARA ANALISE DO CUSTO DO
PRODUTO PRODUZIDO (CPP) EM UMA EMPRESA DO RAMO INDUSTRIAL
METALGRAFICO. 2010. 54 f. Monografia — Curso de Engenharia de Producdo Mecénica,
UFC, Fortaleza.

Uma avalia¢do dos resultados em uma organizagao se torna uma relevante ferramenta
de decisodes, até mesmo em decisdes criticas como continuar ou ndo as suas atividades. Em
virtude de uma necessidade de andlise mais criteriosa dos insumos do periodo, foi

desenvolvida uma ferramenta de andlise dos custos e consumo de producdo.

A Ferramenta de Analise do Custo do Produto Produzido (CPP) foi desenvolvida com
o intuito de comparar indicadores de periodos distintos. Esses indicadores podem ser de
consumo de matéria prima por produtos produzidos, produtos produzidos por mao de obra
direta, custo médio de cada insumo, entre outros, de uma organizacdo. Com uma base
histérica de dados do CPP, pode-se visualizar a evolu¢do dos resultados més a més

graficamente.

Saber o quanto uma organizagdo foi eficiente ou ndo em determinado més ou padrao
ndo € mais um diferencial, mas sim uma obrigacdo. Outro ponto relevante na ferramenta é a
possibilidade de comparar um periodo qualquer com um periodo padriao pré-determinado, ou

seja, comparar com um periodo ideal.

Palavras-chave: Ferramenta de analise, Custo Padrio, Custo do Produto Produzido



ABSTRACT

LANDIM, Emmanuel Silva. Analyzing Cost of the Produced Product (CPP) Tool in an
Industrial Firm Metalgrafica. 2010. 55 f. Monograph - Mechanic Production Engineering
Course, UFC, Fortaleza.

An assessment of the results in an organization becomes a relevant tool of decisions,
even in critical decisions such as continuing or not with your current activities. Due to a need
for more careful analyses of the of the period inputs, a cost of production and consumption

analyses tool has been developed.

The analyzing cost of the produced product (CPP) tool has been developed with the
purpose of comparing distinct period indicators. These indicators may be of raw material
consumption for produced products, produced products made by direct labor, middle cost of
each input, among others, from an organization. With a historical database of the CPP, its

possible to see, through monthly charts, the results’ evolution.

To know either an organization was efficient or not during a determined month or
through a specific standard is no longer a differential, but an obligation. Another relevant
point in the tool is the possibilities of comparing a random period with a pre-determined

standard period, that is, compare it with an ideal period.

Key-words: Analyses tool, Standard cost, Produced Product Cost
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A busca pela satisfacdo do cliente aliado a resultados positivos, inevitavelmente, faz
com que as empresas cada vez mais analisem seus custos com maior grau de critica. Uma das
técnicas mais simples de aplicacdo e, a0 mesmo tempo, mais importante no que se refere a
riqueza de informagdes geradas para avaliacdo do desempenho empresarial refere-se a analise
horizontal e vertical. A andlise de uma empresa ¢ fundamentalmente desenvolvida por meio
de comparacdes, sejam elas efetuadas por indices passados ou mediante indicadores setoriais

(ASSAF NETO, 2008).

Segundo Abreu (1995), indicadores s@o relacdes numéricas (custo/beneficio, indice de
produtividades, insumo/consumo total, etc.) que servem para medir o grau de desempenho em
um determinado periodo ou funcionar como referencial na conducdo de incrementos de

resultados.

Bruni (2008) define que a gestao de custos € o processo ordenado de usar os principios
da contabilidade geral para registrar os custos de operacdo de um negdcio. Assim, com
informagdes coletados das operagdes e das vendas, a administracdo pode empregar os dados
contdbeis e financeiros para estabelecer os custos de producdo e distribuicdo, unitdrios ou
totais, para um ou para todos os produtos ou servicos prestados, além dos custos das outras
diversas fungdes do negdécio, objetivando alcancar uma operacdo racional, eficiente e

lucrativa.

1.1 Problema

7z

Uma das grandes dificuldades no setor de custos das organizagdes é o controle.
Segundo Dubois (2008), controle ¢ uma das principais fungdes da gestao de custos e constitui

no monitoramento da execucdo das atividades enquanto elas ocorrem.
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Algumas empresas ignoram esse levantamento e continuam produzindo sem saber se
estdo lucrando ou perdendo dinheiro. A partir de um controle eficaz, pode-se definir em
continuar produzindo ou ndo. Uma forma de andlise bastante comum ¢ a utilizagdo de

comparativos relacionados a dados padrdes de custos.

Para Dubois (2008), um padrao é uma referéncia. E um elemento quantitativo ou
financeiro que servird de base de comparacdo com resultados futuros. Neste sentido, o método
do custo padrao tem como propdsito prefixar um custo “meta” e controlar os custos a priori,

isto €, antes que sejam incorridos na producao.

A utilizacdo de ferramentas para andlise rdpida das variagdes dos custos e insumos

torna-se uma poderosa arma para um mercado cada vez mais competitivo.

Assim, levantou-se o seguinte questionamento: Como definir uma ferramenta que seja
capaz de fazer andlises comparativas ripidas e eficientes e a0 mesmo tempo simples de ser
desenvolvida e de facil controle dos custos dos produtos produzidos em uma empresa do ramo

metalgrafico?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma ferramenta para andlise do custo e consumo de producdo (CPP) a
partir dos dados de todos os insumos envolvidos no processo de fabricacio em uma

determinada uma empresa do ramo metalgrafico.
1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar a importancia do controle dos custos dos produtos produzidos, assim
como avaliar as possiveis variacdes do consumo e do custo unitdrio em uma

empresa do ramo metalgréfico;
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e Identificar todos os insumos e estabelecer aqueles relevantes para uma andlise
mais critica;

e Definir um modelo de planilha eletronica capaz de observar rapidamente as
variagdes do custo do produto produzido, do consumo e do custo unitdrio em
uma empresa industrial;

e Apontar a importancia de discutir os resultados das variacdes percentuais por

periodos distintos dos custos e consumos dos insumos em uma organizacao.

1.3 Metodologia

A metodologia adotada para o desenvolvimento desse trabalho segue um estudo de
caso. Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 186), ‘“consiste na observacdo de fatos e
fenomenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no
registro de varidveis que se presumem relevantes, para analisi-los”. Tal pesquisa de campo foi
aplicada em uma empresa do setor metalgrafico no ano de 2009. Foi utilizado um sistema de
informacdes, onde nesse sistema continha uma gama de dados. Houve também coletas de
dados in loco por estagidrios do curso de engenharia de producdo mecanica no mesmo

periodo.

Foi feita, também, uma pesquisa bibliografica referente aos temas necessarios para o
desenvolvimento da ferramenta, que, de acordo com Gil (2002, p. 44), “é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros [...]”, para dar  maior

credibilidade no desempenho da coleta de dados e formacao da ferramenta em geral.
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1.4 Importancia do Trabalho

A possibilidade de fazer andlises entre periodos distintos e acompanhar as variagdes
dos custos e insumos torna-se esse trabalho de imensa importancia para as organizagdes. A

partir dai, elas poderdo tomar decisdes para continuar ou ndo suas atividades.

A ferramenta proposta tem vdrias finalidades como: comparar resultados percentuais
por periodos distintos dos custos € consumos dos insumos em uma organizac¢do, dimensionar
variagdes quantitativas tanto no custo quanto no consumo dos insumos a partir de
comparacgdes entre dois periodos distintos, estabelecer padrdes de custo e consumo dos
insumos para relacionar variagdes, visualizar graficamente os resultados, a partir de uma série

histdrica, das variagdes dos custos e consumo dos insumos.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, descritos a seguir:

O capitulo 1 apresenta a introduc¢do do trabalho, onde € mostrado o problema a ser
abordado, os objetivos a serem seguidos, a metodologia a ser empregada, a importancia deste

trabalho na prética e a estrutura a ser seguida.

O capitulo 2 traz conceitos de contabilidade financeira, gerencial e de custos. E

mostrado também fundamentacdes tedricas de custo do produto produzido e custo-padrao.

O capitulo 3 € mostrado o método proposto desse trabalho. Aqui € mostrado todas as

etapas para o desenvolvimento do método proposto.

O capitulo 4 traz a aplicacdo do método proposto em uma empresa real do setor

metalgrafico no estado do Ceara.
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O capitulo 5 traz as consideracdes finais e apresenta conclusdes sobre os resultados

obtidos durante o processo.

Ao final deste trabalho, encontram-se as referéncias bibliograficas que serviram

base para a elaboracdo desta monografia.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Para um melhor entendimento desse trabalho, se faz necessdrio a apresentacdo de
alguns fundamentos tedricos. Esse capitulo se inicia com uma introdug¢do de custos, em
seguida sdo mostrados os custos diretos e indiretos e suas peculiaridades. Posteriormente,
custo padrao e encerra-se o capitulo com um breve esclarecimento sobre indicadores de custos

e analise de custos.

2.1 Contabilidade Financeira, Gerencial e de Custos

Segundo Leone (1995 apud BIERMAN JR., 1959:3) “contabilidade € a linguagem do

negdcio e assim o seu principal meio de comunicagio”.

Numa organizacio grande nimero de pessoas tem relacdo com o trabalho do contador.
Enfim, todos, de uma forma ou de outra, suas atividades estao ligadas a contabilidade. Porém,
apesar da participagdo direta ou indireta de todos, o grupo mais interessado com a
contabilidade sdo os administradores. A administracdo se baseia essencialmente nessas
informacdes. Em organizacdes cada vez mais complexas, os administradores necessitam de
um sistema mais simplificado para controlar as operagdes. “E literalmente impossivel para
uma pessoa, ndo importando sua competéncia, julgar o desempenho de uma organizacgao, se
ndo examinar os relatérios emitidos pelo contador” conforme salienta LEONE (1995 apud

BIERMAN JR., 1959:4).

Leone (1995) completa “a contabilidade e a administracio sempre estiveram

intimamente relacionadas. Contabilidade € um instrumento de que o administrador dispde

””

para apoio ao cumprimento de suas fungdes.” A contabilidade consiste no processo
sistemdtico e ordenado de registrar as alteracdes no patrimdnio de uma entidade conclui

BRUNI (2008).
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A depender do usudrio e do tipo de informacdo requerida, para Bruni (2008) a
contabilidade pode assumir diferentes formas definidas como: contabilidade financeira,

contabilidade gerencial e gestdao de custos.

Contabilidade Financeira: Segundo Bruni (2008) a contabilidade financeira tem como

objetivo o tratamento com as leis e normas além do mais, ela € obrigatéria nas
organizacdes estabelecidas legalmente. Sua maior preocupacdo estd associada ao
passado, e por meio de regras normativas, seus atos e praticas sdo estabelecidos, que
por sua vez comprometem a tomadas de decisdes. Em suma, para possibilitar um
processo mais coerente de tomadas de decisdes, se faz necessdrio adaptar as
informagdes da contabilidade financeira, originando entdo a contabilidade gerencial.

Contabilidade Gerencial: Para Tudicibus (1995) a contabilidade gerencial tem como

fim principal o auxilio aos gestores para isso ela enfoca a conferéncia dos
procedimentos e técnicas adotadas pelas contabilidades financeiras e de custos. Bruni
(2008) conclui que “Genericamente, enquanto a contabilidade financeira preocupa-se
com os registros do patrimdnio, segundo normas, convengdes e principios contdbeis, a
contabilidade gerencial preocupa-se com o processo decisorial e de tomada de
decisdes.”

Gestao de custos: Pode ser entendida como um processo onde sao utilizados técnicas

da contabilidade geral para coletar e registrar os custos de operacdio de uma
organizacdo, Lawrence (1977). A partir das informagdes coletadas das operacdes e das
vendas, os administradores poderdo anexar os dados contdbeis e financeiros para
assim determinar os custos de producdo e distribuic@o, unitdrio ou totais, para um ou
todos os produtos fabricados ou servigcos prestados, com o objetivo de estabelecer uma

operacgdo satisfatoria para os acionistas.

Segundo Bruni (2008, p. 22,23), as fungdes basicas da gestdo de custos devem buscar

atender a trés razdes primdrias:

e Determinagdo do Iucro empregando dados origindrios dos registros
convencionais contdbeis, ou processando-os de maneira diferente, tornando-os
mais uteis a administracdo;

e Controle das operacdes e demais recursos produtivos, como os estoques, com

manutencdo de padrdes e orcamentos, comparacdes entre previsto e realizado;



18

e Tomada de decisdes que envolvem producdo (o que, quanto, como e quando
fabricar), formacdes de precos, escolha entre fabricacdo prépria ou

terceirizada.

Matias (1998) conclui “a gestdo de custos tem duas funcdes relevantes para as

organizacgdes: no auxilio ao Controle e na ajuda as tomadas de decisdes”.

2.2 Custeio Padrao

Para Dubois et al. (2008) “Um padrao € uma referéncia. E um elemento quantitativo
ou financeiro que servird de base de comparacdo com os resultados futuros.” Assim, tomando
como base a citagdo anterior o método do custo- padrao acaba se tornando uma espécie de

“meta” para controlar os custos antes que sejam incorridos na producao.

Segundo Leone (1995) “Os custos-padrdo sao calculados antes da realizacdo da
atividade. Sao estabelecidos pela adocdo de métodos racionais que utilizam a projecdo e a

experimentacao.”

De acordo com Dubois et al. (2008) o método do custo-padrao tem, como estrutura, a

boa condugdo das operacdes e pode ser baseado em:

- Monitoramento dos custos: os padroes de custos estdo divididos os recursos minimos de

processo assim como os precos de aquisicdes de insumo;

- Tempo: a importancia do tempo se torna necessdria a partir do momento que a organizacao

se torna competitiva;

- Qualidade: ndo basta somente fazer o monitoramento dos custos e o tempo pois bons

padrdes de qualidade dos custos auxiliam a manter-los em niveis 6timos.

Bruni (2008) considera que o principal objetivo do sistema de custeio-padrdo consiste
no controle dos custos, realizado com base em metas prefixadas para condicdes normais de

trabalho. Empregando custos-padrio, € possivel apurar os desvios do realizado em relagao ao
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previsto, identificar as causas dos desvios, adotar providéncias corretivas e preventivas de

erros, que permitem a melhoria do desempenho.

Dubois et al. (2008):

A administracio que utiliza o custo-padrdo podera servi-se dele para os seguintes fins:

Dispor de condigdes para a negociacio de precos, especialmente em condig¢des de
encomendas, contratos, lotes, etc.;

Dispor de base para acompanhar os estoques de produtos acabados e em elaboracio,
quando se tem um nivel adotado como o adequado sob os padrdes estabelecidos;
Dispor para base de monitoramento das operagdes, avaliacdo de desempenho das
operagdes, identificacdo de gargalo ou pontos de ineficiéncia controldveis, através
das diferencas apontadas entre o custo-padrdo e o custo real. Estas diferencas serdo

objetivos da acdo corretiva por parte da administragao.

O custo-padrio tem como caracteristica fundamental a possibilidade de avaliacdo das
variagdes ocorridas entre o custo real e o previsto. Assim, a partir das varia¢des, pode-se ter
algumas conclusdes obvias, ou seja, quando o custo real for menor que o padrio, favoravel, ja

quando o real for maior que o padrio, a situagdo estard desfavoravel (BRUNI, 2008).

As diferencas entre o custo-padrdo e o real sdo denominadas variacdes. Por meio
delas, pode-se avaliar rapidamente o motivo da discrepancia, identificar as responsabilidades

e, com estes procedimentos, buscar a eficiéncia nas operagdes (DUBOIS et al., 2008).

Referindo-se as variacdes na matéria-prima, o custo-padrdo unitdrio serd a base para a
verificacdo da magnitude e causa da variacdo neste item. O custo-padrdo unitdrio é composto

de quantidade e precos, os quais serdo comparados com 0s custos reais.
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Na figura 2.1, pode-se observar a variacdo de preco, quantidade e conjunta (preco e

quantidade) em relacdo a dados padrdes de custos.

r Variagao de preco
¢ + Preco i
& s
Variacao conjunta
Fp
Variacao de quantidade
i
" 2 —pe
ﬁr Qr Quantidade
| S
Figura 2.1 - Variagdes em preco e quantidade

Fonte: Bruni — Gestao de Custos e Formacao de Precos, p. 133.

Seque lista de férmula para ser aplicada com o intuito de mostrar as variagcdes

possiveis de ocorrer relativo ao custo-padrio:
VP=PR-PP (1)
CP=QP *PP (2)
CR =QR * PR (3)
Onde: VP = Variagdo de precos;
CP = Custo padrao;
QP = Quantidade padrao;
PP = Preco padrio;
CR = Custo Real;

QR = Quantidade real;



21

PR = Preco real.

Segundo Bruni (2008) “a variacdo da quantidade analisa apenas as diferencas

encontradas entre o consumo-padrao previsto e o consumo real verificado.”

Para a variacdo do preco € considerado o custo de aquisicdo da matéria-prima. Esse

tipo de variacdo deve ser explicado pelo setor de compras.

Para Dubois et al. (2008) a variacdo mista € um composto da variacdo da quantidade
com a variacdo de preco. A responsabilidade serd entdo compartilhada pelos dois setores:

compras e producao.
2.3 Custo do Produto Produzido (CPP)

Sao os custos referentes ao processo produtivo que ocorrem em um determinado
periodo de tempo. Portanto, pode-se afirmar que o CPP € o custo total que ocorreu em uma

semana, um més, um ano ou em qualquer outro periodo (DUBOIS et al.,2008).
Sua equacdo bésica € a seguinte:
CPP =MD + MOD + GIF (1)
Onde: CPP = custo de producio do periodo;
MD = material diretos;
MOD = mao de obra direta;

GIF = gasto indireto de fabricacdo.



CAPITULO 3 - METODO PROPOSTO

Este capitulo propde-se em mostrar o método proposto para a ferramenta de andlise do
custo do produto produzido de uma determinada organizacdo. Esse método tem como
caracteristica duas situagdes: a primeira seria a formagdo do custo do produto produzido, ou
seja, as etapas de coleta e organizacdo dos dados. J4 a segunda seria a ferramenta de andlise
em si, que utiliza os dados histdricos do custo do produto produzido para transformar dados
em informagdes gerenciais. Este capitulo estd dividido em etapas para facilitar o entendimento

e a aplicacdo do método proposto.

3.1 Sistematica do método

O método proposto € indicado para as organizacdes que tem um sistema eficiente de
coleta e controle dos dados necessario para tal fim. Isso inclui controle de estoque, produtos
em elaboracdo, produtos acabados, entre outros. Para a aplicacio do método proposto a
organizacao deverd ter seus insumos de consumo bem definidos e classificados de tal maneira
a facilitar a identificacdo e o controle dos mesmos. A correta informacao dos dados é um fator
determinante e indispensdvel para o sucesso dessa ferramenta de andlise. Assim, faz-se da

gestao de custos uma grande aliada para o método em questao.

Para um melhor entendimento, o método foi organizado em cinco etapas. Essas etapas
estdo divididas de forma sequenciais para assim facilitar o processo de elaboracdo e
entendimento do método proposto. Em individual, cada etapa disponibiliza uma conclusao
que € de extrema importancia para o conjunto das etapas sendo altamente indispensavel cada
uma. A figura 2.1 mostra a estrutura do método proposto. Na primeira etapa € conhecida a
empresa, ramo de atividade, objetivos, € definido também a equipe para a elaboracdo e
controle do método, assim como € feita uma andlise do sistema de controle atual da empresa.
Na segunda etapa é feita uma andlise dos insumos do custo do produto produzido atuais e

também, a partir dessa analise, € definido quais os insumos que irdo compor o custo do
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produto produzido. A terceira etapa da inicio a defini¢do dos dados necessdrios e a partir dai é
passado para a coleta dos dados. Etapa quatro é o inicio da elaboracdo da ferramenta de
andlise do custo do produto produzido. Essa etapa se inicia com a elaboracdo da planilha do
custo do produto produzido e em seguida a elaboracdo da ferramenta de andlise do CPP. A

ultima etapa € a andlise dos resultados e acompanhamento da ferramenta ja elaborada.

Etapa 1 - Analise do Sistema de Controle Atual da Orgamizacao

Conhecimento da Empresa Definicao da Equipe

Analise do Sistema de Controle Atual

Etapa 2 - Definicdo dos Insumos para Compor o CPP e do Custo Padrio

Analise dos Insumos Atuais Def. dos Ins. para Compor o CPP

Etapa 3 - Coleta de Dados

Definicio dos Dados Necessanos Coleta de Dados

Etapa 4 - Elaboracao da Feramenta de Analise do CPP

Elaboracdo da Planilha CPP Elaboracio da Ferramenta de Analise do CPP

Custo Padrao

Etapa 5 - Analise dos Resultados e Acompanhamento da Ferramenta

Figura 3.1 — Estrutura do Método Proposto.

3.1.1 Etapa 1 — Andlise do Sistema de Controle Atual da Organizacdo

Nessa fase, € conhecida a empresa, seus processos, entre outros. Verificar

principalmente se hd alguma forma de controle do custo do produto produzido ou ferramenta
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que se assemelha com o método proposto. Além disso, saber como e se ela utiliza esse

acompanhamento. A defini¢do da equipe também € citada neste capitulo.

3.1.1.1 Conhecimento da Empresa

Aqui, € observada a empresa por completo, quais os seus objetivos, visdo, missao,
tipos de processo, forma de monitoramento, ramo empresarial, mercado que ela atende,

funciondrios, maquinas, outros.

3.1.1.2 Defini¢do da equipe

Ainda na primeira fase, é definida a equipe que ird participar ativamente do processo
de elaboracdo do proposto. Alguns pré-requisitos sdo fundamentais para essa defini¢do. A
equipe que atuard ativamente deverd ter conhecimento profundo dos processos de producio,
cadeia produtiva, insumos envolvidos, informética (planilhas eletronicas) e principalmente de
gestdo de custos. Deverdo ser definidas também equipes auxiliares, que serdo aquelas
indiretamente envolvidas no sistema, por exemplo: apontadores, equipe de informatica,
outros. Os acionistas, diretores ou gestores terdo um papel bastante importante que € o de

analise dos resultados.

3.1.1.3 Analise do Sistema de Controle Atual

Nesse passo € feita uma andlise do sistema de controle atual, ou seja, € verificado se a
empresa possui um controle dos custos dos produtos produzidos ou uma ferramenta de andlise

que se assemelha a desse método proposto.

3.1.2 Etapa 2 — Defini¢do dos Insumos para Compor o CPP

A partir do conhecimento da empresa, ou seja, seus objetivos, metas, dentre outros, assim
como a definicdo da equipe, e feita andlise do sistema de controle atual pode-se dar inicio a

defini¢do dos insumos que irdo compor a ferramenta do custo do produto produzido.

3.1.2.1 Defini¢do dos insumos para compor o CPP

Ap6s ser feita a andlise do sistema atual e a definicdo da equipe pode-se, entdo, ser

definido os insumos para compor o CPP. Os diretores e gestores terdo participacdo
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fundamental na escolha desses insumos, isso, pois esses elementos serdo parte chave para a

analise do CPP.

O custo do produto produzido, que na verdade é uma despesa, envolve todos os gastos
na produgdo de determinado material ou servico, no entanto, para a ferramenta do custo do
produto produzido, seu maior atrativo € a possibilidade de andlise individual de cada insumo
envolvido no processo. Por isso os gestores e diretores devem ficar bastante atentos na

escolha desses elementos.

Ainda nessa etapa, a organizacdo tem a possibilidade de definir se vai utilizar uma
ferramenta unificada para toda a empresa ou vai dividi-la em grupos, cada gestor responsédvel
por um grupo. A principal diferenca entre esses dois modos é que no primeiro os acionistas
poderdo analisar a empresa como um todo. J4 no segundo, ela serd dividida em grupos,
facilitando o trabalho de andlise dos gestores de cada area. Nesse estudo serd utilizada a

ferramenta unificada. Fica, entdo, a critério da organizacao a escolha do melhor modo.

3.1.3 Etapa 3 Coleta dos Dados

Concluida as etapas 1 e 2 dar-se inicio a etapa 3. Aqui serdo definidos os dados

necessdrios para a formacao da planilha CPP e a planilha de anélise do CPP.

3.1.3.1 Defini¢do dos Dados Necessarios

A definicdo dos dados necessdrios serd de acordo com as necessidades e
disponibilidade de cada organizacdo. Esse método proposto requer dados de custos de
aquisicdo e quantidade caso seja possivel determinar de todos os insumos envolvidos. A
qualidade dos dados coletados € de extrema importancia, pois, a credibilidade da ferramenta

esta diretamente relacionada com a veracidade dos mesmos.

O uso de um sistema de informagdo ou banco de dados eficiente se faz necessario para

minimizar erros e dar velocidade a coleta dos dados.
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3.1.3.2 Coleta dos Dados

7z

Para a formacgdo do custo do produto produzido é necessdria a coleta de todos os
custos dos insumos envolvidos no processo, assim como a mao de obra direta e indireta e os

gastos indiretos de fabricacao (GIF).

Depois de ser coletados os dados dos custos para o CPP deve-se dar inicio a coleta dos
dados necessdrios para a formacdo da ferramenta de andlise do custo do produto produzido.
Para isso, deve-se recolher os valores em unidades determinadas do consumo dos insumos
que possam ser quantificados, por exemplo, energia elétrica, custo em R$ (reais) e consumo
em kWh (kW hora). Ja material de manuteng¢dao sé possui custo em R$, mas ndao possui uma

unidade de consumo. Nesse ultimo caso, sé € possivel a andlise da variacao do custo.

Os dados do custo médio unitdrio sdo obtidos de forma automadtica, quando se tem o
custo total e o consumo total de determinado insumo. Esse assunto serd melhor detalhado na

aplicagdo do método proposto desse trabalho.

3.1.4 Etapa 4 Elaboracdo da Ferramenta do Custo do Produto Produzido

A partir dos dados coletados, as planilhas do CPP e a Ferramenta de Andlise do CPP

suas montagens ja podem ser iniciadas.

3.1.4.1 Elaborac¢ao da Planilha CPP

Ap6s a coleta dos dados dé-se inicio a montagem da planilha do custo do produto
produzido. Ao final de cada més sdo reunidos os custos de todos os insumos, mao de obra e
GIFs a fim de serem agrupados em forma vertical e paralelos aos seus respectivos gastos. Faz-
se 0 mesmo para varios meses para assim obter-se uma série histdrica dos gastos da planilha
do CPP. Com isso forma-se a planilha do custo do produto produzido com uma série histérica

de dados, agrupados por periodos mensais.

3.1.4.2 Elaboragao da ferramenta de anélise do CPP

Concluida a planilha do CPP pode-se dar inicio a montagem da ferramenta de andlise
do custo do produto produzido. A ferramenta ¢ uma unido de trés planilhas, sendo uma do

CPP em si, outra do consumo e outra do custo unitdrio. Porém hd uma modificacdio na
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planilha do CPP, que ¢ a inclusdo do indicador relativo. Esse indicador € assim nomeado, pois
ele € relativo a qualquer gasto do CPP. No caso desse método proposto, tem-se como
indicador um gasto relativo ao maior gasto de producdo. Na planilha consumo tem-se os
mesmos gastos, porém com o consumo relativo ao més determinado em vez do custo. Sendo
que o consumo s6 € preenchido para aqueles itens que sao mensurdveis, por exemplo, energia

elétrica.

A planilha do custo, que poderd ser considerado como planilha do custo médio
unitdrio, é gerada automaticamente a partir dos dados da planilha do CPP e do da planilha do
Consumo. Por exemplo, energia elétrica, o custo total é obtido do CPP e o consumo da
planilha de Consumo, entdo basta dividir o custo total pelo consumo total para se ter o custo

médio unitario, ou seja, R$/kWh.

Segundo Matias (1998), o custo-padrdao seria o valor conseguido com o uso das
melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra. Seguindo esse
raciocinio, o custo-padrdo € obtido através do melhor valor obtido para cada item em andlise

em um determinado periodo ou més qualquer.

As interacdes sdo feitas da seguinte forma: indicador do més um em relacdo a um
indicador do més dois € feita uma relagdo percentual, tal que essa relagdo poderd ser positiva
ou negativa, assim pode-se observar se houve ganhos ou perdas de um més em relagdo a
outro. Esse célculo percentual seria assim: indicador do més dois menos indicador do més um,

esse resultado dividido pelo més um.

3.1.4.3 Defini¢do do Custo Padrao

Nessa etapa, ¢ definida a metodologia que vai ser adotada para o custo padrdao da

organizacao.

3.1.5 Etapa 5 — Andlise dos Resultados e Acompanhamento da Ferramenta

Nessa etapa, os gestores e acionista poderdo fazer diversas interacdes e fazer suas

conclusoes.
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3.1.5.1 Analise dos Resultados

Com a ferramenta finalizada, os delegados poderdo utilizd-la de forma a obter
informagdes relevantes para tomada de decisdes, assim como ter uma andlise critica da

ferramenta em questdo, além de poder sugerir possiveis melhorias e modificacoes.
3.1.5.2 Acompanhamento da Ferramenta

Nessa fase, a equipe delegada deverd periodicamente atualizando a ferramenta assim
como verificar se os calculos estdo sendo realmente feitos de forma correta. Faz-se também a
checagem dos dados que s@o incluidos na ferramenta, verificando a fonte e a veracidade

desses dados.

A equipe deverd estd empenhada para o sucesso da ferramenta. Esse empenho é
entendido na forma de trabalho referente a coleta dos dados até o preenchimento ou

alimentacao das planilhas. O setor de informdtica tem um papel fundamental nesse processo.

3.2 Consideracoes Finais

No capitulo 2, foi apresentado o método proposto da ferramenta de anélise do custo do
produto produzido. Conforme foi mostrado, o método foi dividido em 5 etapas, cada etapa foi
implicitamente apresentada uma conclusdo. Em seguida, serd apresentada a aplicacdo desse

método proposto em uma empresa real do setor metalgrafico do estado do Ceara.



CAPITULO 4 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

O capitulo 3 mostrou as etapas da construcdo da ferramenta de andlise do custo do
produto produzido. Ja o capitulo 4 trata-se da aplicacdo do método proposto em uma empresa
real. A empresa escolhida € do setor metalgrafico, porém seu nome serd confidencial. Para a

elaboragdo da aplicacdo desse método foi utilizado as mesmas etapas do método proposto.

O software utilizado para a elaboracdo do método proposto foi o Microsoft Excel ®
2007 da Microsoft. Contudo, existem softwares similares que podem alcancar o mesmo

objetivo. A escolha do Excel foi motivada pela facilidade de manipular os dados.

4.1 Aplicacao do Método Proposto.

Neste capitulo, serd mostrada, etapa por etapa, a formacao da planilha de andlise do
custo produzido em uma empresa do ramo metalgrafico. Para a aplicacdo do método proposto
foi utilizado uma base de dados de janeiro de 2008 a fevereiro de 2010, um total de 24 meses.
Essa base € de extrema importancia para os gestores, pois quanto maior os periodos, maior

serd a possibilidade de comparagdo entre eles, assim maior nimero de andlises comparativas.
4.1.1 Anélise do Sistema de Controle Atual da Organizacio
4.1.1.1 Conhecimento da Empresa

A empresa em estudo é uma industria que fabrica embalagens metélicas, latas e rolhas
metélicas. Tem como sua principal matéria prima o ago. J4 possui atuagdo no mercado a mais
de 45 anos. A empresa possui atuacdo tanto no mercado nacional como internacional,

principalmente na America do Sul, America do Norte e Africa.

A industria produz produtos por encomenda, ou seja, os produtos s6 sdo produzidos

ap6s o pedido dos clientes. Todos os produtos sdo customizados com a arte do comprador,
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que podem ser enviadas pelo préprio ou produzidas pelo setor de designer da fabrica, existe
uma grande variacdo de tintas, vernizes e esmaltes que podem variar de acordo com a arte do

cliente.

O processo de produ¢do da empresa funciona da seguinte maneira: a empresa adquire
0 a¢o, em bobinas e faz o corte em um setor chamado Littel, que transforma a bobina de aco
em chapas. Em seguida as chapas de aco vao para o setor de litogréfica, onde ocorre a pintura
das chapas de aco em impressoras bicolores. No setor de litografia é onde ocorre a maior
diferenciacado de atividades, pois dependendo do nimero de cores da arte do cliente ou do tipo
de tintas, vernizes e esmaltes que a embalagem metdlica utilizard, ocorre uma gama de
diferentes atividades como setup, impressao e alimentacdo da maquina, em seguida os chapas

vao para a montagem e acabamento.

A empresa produz sete volumetrias diferentes de latas: 18 litros, 5 litros, 1 galdo, 1/4
de galdo, 900 mL, 1/32 de galdo e 150 mL. As rolhas metdlicas sdao divididas em twist-off e

pry-off, essa primeira € uma rolha roscavel, ja a segunda é uma rolha para abridores comuns.

A empresa possui alguns gastos terceirizados, como o custo com seguranga e portaria,
da Nordeste Seguranga, que € lancado no centro de custo de seguranca patrimonial como
despesa com servicos de terceiros - pessoa juridica. As empilhadeiras que a empresa usa
também sdo terceirizadas e o valor do aluguel das mesmas € lancado no centro de custo de

logistica. O frete € outro servigo que a empresa terceiriza.

4.1.1.2 Definicao da Equipe

Como a empresa ja possui um sistema bem definido de coleta de dados, além disso,
ela possuia uma planilha do custo do produto produzido, a equipe para a aplicacdo do método
proposto foi definida basicamente em dois estagidrios de engenharia de producdo e um

gerente de producdo formado em engenharia mecénica.

Os estagiarios de produgdo sdo responsdveis pelas coletas e alimentacdo dos dados,
leiaute da planilha de andlise, verificacdo das férmulas utilizada nas planilhas, dentre outros.
O gerente de producdo é responsavel pelo acompanhamento e orientacdo dos estagidrios de

producdo.



31

4.1.1.3 Analise do Sistema de Controle Atual

Apbés o conhecimento da empresa, pode-se observar que ela possui um setor de
contabilidade custos bem organizado, existe também um setor de planejamento e controle da
producdo que € responsdvel pelo acompanhamento e apontamento das informacdes
pertinentes a produ¢do. H4 um setor de informéatica que € responsavel pela manutencdo do
sistema de informacgdo. Esse sistema de informacgdo pode ser entendido como um sistema que
controla toda a organizacdo, ele € composto por varios médulos, por exemplo, compras,
financeiro, almoxarifado, dentre outros. Conhecido como Logix ® da Totvs. A partir desse

sistema, pode-se gerar relatérios dos mais variados dados possiveis.

4.1.2 Defini¢do dos Insumos para Compor o CPP

4.1.2.1 Anélise dos Insumos Atuais

A empresa em questdo acompanha todos os gastos envolvidos no processo de
fabricacdo, desde os gastos com matéria prima a depreciacdo das mdquinas e instalacoes.
Outro controle que a empresa possui e que € de extrema importancia para a aplicacdo do
método proposto € a planilha do custo do produto produzido. Todos os insumos estdo bem
definidos e agrupados de forma facilitada para elaboracdo da planilha de andlise do custo

produzido.

4.1.2.2 Defini¢do dos Insumos para Compor o CPP

Como a organizagdo ja possui uma planilha de CPP, foi definido pelo gerente de
producdo que todos os insumos que estdo na planilha CPP deverdo ser incluidos na planilha
de andlise dos produtos produzidos. Segue na figura 4.1 a relacdo de insumos relacionados
que compdem a planilha do CPP e que iram compor também a planilha de andlise dos custos

do produto produzido.
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Insumos

Matéria Prima

Bohinas de Ago

Materiais Secundarios
PV
Vernizes

Tintas

Esmaltes

Vedantes

Outros mat. Secundarios

Material de Embalagens
Caixa de Papeldo
Outros mat. Embalagens
M3o-de-0Obra Direta e Indireta

Mao de Obra - Propria

Mo de Obra - Terceiros
Mao de Obra - Hora Extra

Qtd de Funcionarios
GIF
3as Matural

Energia Elétrica
Material Intermediario

Depreciagdo
Material de Manutencio

Fretes e Carretos

Manut. Conserv. Mag. Equip. Ind.

Alugueis e Arrendamentos

Material de Limpeza/Conservacdo

Fardamento e Epis
Combustiveis e Lubrificantes

Telefone, Telex e Correios
Credito PIS Lei 10.637 30/12/02
COutros GUILF.

Toneladas Produzidas

Custo de Producdo

Figura 4.1 — Lista de Insumos.

A figura 4.1 mostra todos os insumos que irdo compor a ferramenta de andlise do CPP.
A matéria prima principal é o ago, pois ele é a base de fabricagdo das latas e rolhas dessa

determinada fabrica. Os materiais secundarios relevantes sdo: PVC, Vernizes, Tintas,
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Esmaltes e Vedantes. Na relacio de Mao de Obra estd incluido a Mao de Obra Direta,
Indireta, de Terceiros e Horas Extras, ainda para completar, tem-se a quantidade de mao de
obra direta e indireta. Os GIFs (gastos indiretos de fabricacdo) sao relacionados os mais
representativos e ao final sao agrupados os menos representativos e classificados como Outros
GIF. As toneladas produzidas sdao as quantidades em peso bruto do aco produzido. Ela esta
dividida em Latas e Rolhas. O custo de producdo € a soma total de todos os insumos

relacionados.

4.1.3 Coleta dos Dados

Com os insumos ja definidos, passa-se para a etapa da defini¢do e coleta dos dados.

4.1.3.1 Definicao dos Dados Necessarios

A definicdo dos dados necessarios estd diretamente relacionada com a disponibilidade
dos dados pela empresa, pois ndo basta somente definir os dados, nada adiantara ter a

necessidade de um dado em que o sistema ndo poderd informar.

Para essa fase, hd a necessidade de dividir a definicdo em dois grupos, o grupo dos
dados para formar o CPP e o grupo dos dados para formar a ferramenta de anélise do CPP.
Para o primeiro, os dados necessdrios sdao os valores em reais dos insumos definidos para a
formacdo do mesmo. Para o segundo, deve-se atentar para o preenchimento de duas planilhas,
a de consumo e a do CPP em si. Como os dados da planilha do CPP ji foram definidos no
primeiro grupo, basta entdo preencher a planilha de consumo. A planilha de consumo, como o
préprio nome, requer os valores dos consumos dos insumos incorridos na producdo. Esses

insumos sdo os mesmo ja definidos anteriormente.

Os dados foram definidos conforme a disponibilidade do sistema da empresa. Em
relacdo a empresa em estudo, ela possui um sistema de apontamento e coleta de dados

bastante eficiente, facilitando a disponibilidade dos dados.

4.1.3.2 Coleta dos Dados

Todos os dados necessdrios para a elaboracdo e acompanhamento das planilhas do
CPP e da andlise do CPP estdao disponiveis em forma de relatérios no sistema de informacao

da empresa, sistema Logix. A empresa s6 possui dados de insumos e consumo a partir de
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2008, quando foi implementados os mdédulos de planejamento e controle da producdo e

logistica.

A coleta dos dados pode acontecer em qualquer periodo, mas € melhor aconselhdvel
fazer as coletas ao final dos inventdrios mensais. Essa medida visa evitar distor¢des nos
resultados, ja que os inventdrios sdo ferramentas de suporte para um melhor controle do que
foi realmente consumido com o que € apresentado no sistema. Essa sistemdtica visa reduzir a
diferenca do real com o sistema, pois 0s apontamentos sao feitos por pessoas e essas pessoas

estdo sujeitos a erros de digitacdo, contagem, outros.

Para uma ferramenta confidvel, a coleta de dados € uma das etapas mais importante
nesta aplicacdo do método proposto. Qualquer informagao errada poderd causar desvios nos
resultados que s6 serdo percebidas depois de serem analisadas minuciosamente. Muitas vezes
isso leva bastante tempo e acaba colocando a ferramenta de andlise dos custos produzidos em

situacdo de desconfianca.

Conforme foi definido os dados necessarios para a formacdo da ferramenta, passa-se
para a fase da coleta dos dados. Nessa fase, o trabalho seguird uma rotina: saber o dado
necessdrio, coletar no sistema, agrupar em algum local especifico e aguardar o local

definitivo.
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Para a empresa em estudo, ha um relatério onde pode-se retirar alguns dados que serdo

uteis para a formagao da ferramenta. Segue na figura 4.2 o modelo desse relatério.

JUPS4ED

CENIRD DE CU3I0 - 0445

0C/ CONTA/ 08

QPER

CCW3THO DE ESTOQUE FOR CENTRO DE CUSTO LE

D KOM.DOCTO.

CODIGD ITEM DENOMINACRD

01/08/08 & 20/0%/08

FL. 189

EXTRAIDD EM 16/11/2010 23 13:10:13 HORAZ.

QUANTIDADE

CUSTO UNITARID

CUSTO TOTAL

014450150
04450150
04450150
014450150
014450150
04450150
014450150
014450150
04450150
04450150
014450150
014450150

4 & ULTIMR FOLHA = * *

BACE
BACE
BACE
BACE
BACE
BACE
BACE
BACE
BACK
BACE
BACE
BACE

5€22135
5€z217
3€Z217
SEZE07
SEZ505
3EZ503
SEZ4ET7
S€Z507
5€2507
3€Z303
SEZ503
5EZ505

2301
2501
2301
2501
2301
2301
2301
2301
2501
2301
2301
2501

VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA
VEDANTE PARA

E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3GUINCHO
E3GUINCHD
E3GUINCHD
E3EUINCHD

TOTAL D& CONTR

B EEEEEEREERRRREER

TOTAL CENTRO DE CU3TO

TOTAL DD GROED

TOTAL GERAL

Figura 4.2 — Relatério de Dados Sup5460 Fonte: Logix.

133548, 50€

12,031507
12,031507
12,031807
12,031507
12,031507
12,031807
12,031807
12,031507
1Z,031807
12,031807
12,031507
12,031507

985217,73

A figura 4.1 é um relatério gerado pelo software Logix. A tela apresentado € a

SUP5460, ela disponibiliza uma série de informacdes relevante. No relatério, logo acima é

possivel ver a data da solicitacdo do relatério, o periodo, e o centro de custo solicitado. Nas

colunas pode-se observar o centro de custos/conta/, a operacdo, se for back, é baixa de

estoque, o dia da operagdo, o cddigo da operacdo, o cddigo do item, a denominacdo, a unidade

do item, a quantidade, o custo unitério e custo total.

Para as planilhas da aplicacio do método proposto o relatério SUP5460 conforme a

figura 4.1 disponibiliza as seguintes informacdes que serdo utilizadas: a quantidade dos

insumos, a unidade e o valor total dos insumos.
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Cada insumo deverad ser coletado de maneira individual, pois alguns possuem unidade
diferente. Outra justificativa seria porque esse relatério mostra o custo e consumo, sendo que
para obter o custo de algum insumo que ndo tem consumo, como por exemplo, material de

manutencdo, deve-se consultar em outro relatério.
4.1.4 Elaboracao da Ferramenta de Andlise do CPP

Nesse passo, ¢ mostrada a elaboracdo da planilha do custo do produto produzido,

assim como a planilha ou ferramenta de andlise do custo do produto produzido.
4.1.4.1 Elaborag¢ao da Planilha do CPP

A empresa em estudo ja possuia uma planilha do custo do produto produzido, porém
ainda era limitada, pois ndo possuia nenhum indicador. Segue modelo na figura 4.3.
Conforme é observado na figura 4.3, a planilha inicial era composta por uma coluna do lado
esquerdo contendo todos os insumos incorridos no processo de fabricacdo da empresa em
questdo. Em seguida, ao lado direito dos insumos foram colocados os valores em reais (R$)
por mil. Foi acordado com a diretoria que os dados seriam coletados ao final de cada més,
sendo assim, a série historia fica dividida em periodos mensais, facilitando os critérios de

analises.

Porém ha trés itens que ndo estdo quantificados em moeda, sdo eles: quantidade de
funciondrios diretos, quantidade de funciondrios indiretos e toneladas produzidas de latas e
rolhas. A intencdo desses itens permanecerem € a importancia para a gestdo, pois eles estdo

diretamente relacionados com custos.

A figura 4.4 ja € a planinha do CPP definitiva. Percebe-se que hd uma coluna entre os
meses, essa coluna € o indicador relativo. Esse indicador foi definido em reunides com os
acionistas, diretores e gestores. Basicamente, ele relaciona o gasto em reais (R$) com a
tonelada produzida de ago em toneladas (ton.). O indicador foi definido entdo em R$/ton. A
escolha da tonelada do aco como padrdao para o indicado foi aceita pelo fado do ago ser
insumo mais representativo no processo produtivo da empresa em estudo. Vale observar que o
indicador para quantidade de mao de obra € invertido, ou seja, ton./qtd. Isso ocorre pelo

porque, dessa forma, ele é mais representativo.
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B35 mil out/08 nov/08 dez/08 jan/09 fev/09
Insumos 3976 4.266 4.425 3.605 1521
Matéria Prima 2.989 3252 3422 2788 2 809
Bobinas de Ago 2989 3.252 3422 2788 2 809
Materiais Secundarios Q09 935 921 752 654
BVC 557 553 548 449 384
Vernizes 247 258 271 197 197
Tintas 25 34 28 29 25
Esmaltes 40 58 30 34 24
Vedantes 21 16 19 13 16
Outros mat. Secundarios 19 L7 24 30 a
Material de Embalagens 79 78 82 63 58
Caixa de Papeldo 63 61 61 52 45
Outros mat. Embalagens 16 7 21 13 14
Mio-de-Obra Direta e Indireta 632 627 605 528 555
Mio de Obra - Direto 398 385 356 315 330
Mio de Obra - Indireto 204 208 204 191 202

Maio de Obra - Terceiros - - - - -
Maéo de Obra - Hora Exira 29 34 44 22 14
Qtd de Funcionarios Direto 262 256 238 230 228
Qtd de Funcionarios Indireto 72 69 69 68 69
GIF 731 693 677 614 320
Géas Natural 183 192 190 178 132
Energia Elétrica 103 109 92 82 71
Material Intermediario 164 148 141 110 115
Depreciacdo 64 64 64 48 48
Material de Manutenciio 64 58 72 o4 66
Fretes e Carretos 30 36 43 16 23
Manut. Conserv. Maq. Equip. Ind. 31 2 25 36 21
Alugueis e Arrendamentos 21 14 19 25 13
Material de Limpeza/Conservagio 1 5 5 4 4
Fardamento e Epis 3 g 7 4 3
Combustiveis e Lubrificantes 2 3 4 3 6
Telefone, Telex e Correios 4 2 3 2 3

Credito PIS Lei 10.637 30/12/02 (15) (16) (13) (17 (12)

Outros G.LE. 75 34 23 29 26
Toneladas Produzidas 1.459 1.386 1.365 1.007 1.046
Latas 542 463 448 252 382
Rolhas a17 022 016 755 664
Custo de Producio 5.701 5.862 5.724 4.746 4.396

Figura 4.3 — Planilha CPP primdria.
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RS mil nov/(8 RS/ton dez/(8 RS/ton jan/09 RS/ton
Insumos 4.541 3,28 4.442 3,26 3729 3,70
Matéria Prima 3.528 255 3.439 2.52 2912 2.89
Bobinas de Aco 3.252 235 3422 2,51 2788 2,77
Materiais Secundarios 935 0,68 921 0,67 752 0,75
PVC 553 0.60 548 0.60 449 0.60
Vernizes 258 0.19 27 0,20 197 0.20
Tintas 34 0,02 28 0,02 29 0,03
Esmaltes 58 0,04 30 0,02 34 0,03
Vedantes 16 0,03 19 0,04 13 0,05
Outros mat. Secundarios 17 0,01 24 0.02 30 0,03
Material de Embalagens 78 0,06 82 0,06 65 0,06
Caixa de Papeldo 61 0,07 61 0,07 52 0,07
Outros mat Embalagens 17 0,01 21 0,02 13 0,01
Maio-de-Obra Direta e Indireta 627 0.45 605 0,44 528 0,52
Maéo de Obra - Direto 385 0,28 356 0,26 315 031
Mao de Obra - Indireto 208 0.15 204 0.15 191 0.19

Mo de Obra - Terceiros - - - - - -
Mao de Obra - Hora Extra 34 0,02 44 0,03 22 0,02
Qtd de Funcionarios Direto 256 541 238 573 230 438
Qtd de Funcionarios Indireto 69 20,08 69 19.78 68 14.81
GIF 693 0,50 677 0,50 614 0,61
(Gas Natural 192 0.14 190 014 178 018
Energia Elétrica 109 0,08 92 0,07 82 0,08
Material Intermediario 148 0,11 141 0,10 110 011
Depreciacio 64 0,05 64 0,05 48 0,05
Material de Manutenco 58 0.04 72 0,05 94 0,09
Fretes e Carretos 36 0,03 43 0,03 16 0,02
Manut. Conserv. Mag. Equip. Ind. 37 0,03 25 0,02 36 0,04
Amgueis e Arrendamentos 14 0,01 19 0,01 25 0,02
Material de Limpeza/Conservacio 3 0,00 5 0,00 4 0,00
Fardamento e Epis 9 0,01 7 0,01 = 0,00
Combustiveis e Lubrificantes 3 0,00 4 0,00 3 0,00
Telefone, Telex e Correios 2 0,00 3 0,00 2 0,00
Credito PIS Lei 10637 30/12/02 (16) (0,01) (13) {0,01) (17) (0,02)
Outros G1F. 34 0,02 23 0,02 29 0,03
Toneladas Produzidas 1.386 1,00 1.365 1,00 1.007 1,00
Latas 463 448 252
Rolhas 922 916 755

Custo de Producio 5.862 423 5.724 4.19 4.870 4.84

Figura 4.4 — Planilha CPP secundéria.
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Com inclusdo da coluna do indicador tem-se, entdo, a formac@o da planilha do custo
do produto produzido. A partir do momento que foi concluida a planinha do CPP, pode-se dar

inicio a elaboracdo da planilha de andlise.

A préxima fase serd mostrada um passo-a-passo para a elaboracdo da ferramenta de

andlise do custo do produto produzido a partir da planilha do CPP definida anteriormente.

4.1.4.2 Elaboracdo da Ferramenta de Andlise do CPP

Essa fase torna-se uma das mais relevantes do estudo, porém ndo independente das

outras fases.

Ap6s ser montada a planilha do CPP, passa-se para a montagem da planilha consumo,
conforme € mostrado na figura 4.5. Na planilha do CPP, ao lado dos insumos, eram
preenchidos os valores em reais (R$) do consumo mensal de cada item, agora, na planilha do
consumo, esses valores foram substituidos pelo consumo mensal do insumo. Cada insumo
possui uma unidade, por exemplo, energia elétrica € kWh. No indicador para consumo o
denominador € alterado em relagdo aquele do CPP, passa a ser entdo consumo por toneladas

de aco produzidas (cons.ton.).

Os insumos que sdo analisados na planilha consumo s@ao menores que os da planilha
CPP. Isso ocorre em detrimento que nem todos 0s consumos possam ser mensurados, por
exemplo, Material de Manutenc@o. No entanto, h4 alguns que sdo mensurdveis, além disso, o
sistema dispde dos dados facilmente, conforme é mostrado na figura 4.2. Os insumos
mensurdveis em descricdo e unidade, respectivamente, sdo os seguintes: Bobina de Aco,
tonelada, PVC, kg, Vernizes, kg, Tintas, kg, Esmaltes, kg, Vedante, kg, Caixa de Papelao,
unidade, Gas Natural, m3, Energia Elétrica kWh.
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Consumo

jan/08

Cons. / ton

fevi08

Cons. / ton

mar/08

Cons_ / ton

abr/08

Cons. / ton

[nsumos

Matéria Prima
Bobinas de Aco ( ton/ton produzida )

Materiais Secundarios (kg'ton produzida)
PVC
Vernizes
Tintas
Esmaltes
Vedantes
Qutros mat. Secundarios

Material de Embalagens
Caixa de Papeldo
Outros mat. Embalagens

1.369
1318

78475.36
21.749.20)
283544
2.683
137437

31752

1.14
1.10

99.436
18.132
2364
2,237
3.350

1.114
1.11048

8153941
18.822.08
2305.72
3.576
795.65

33.407

0,98
0.98

97,702
16,561
2,029
3.147
2,635

40,03

1.114
1.112.19

7169822
20.247.27
2.007.80
4.572
1.050.87

30.289

1.00
1.00

96,109
18.266
1811
4.125
2.899

40,60

1.179
1.178.52

67.534.90
19.948.71
1.576.70
3.735
1.153.11

28.166

1.08
1.08

96,810
18.208
1439
3.409
2.897

40,38

Méo-de-Obra Direta e Indireta

Mio de Obra - Direto|

Mio de Obra - Indireto
Méo de Obra - Terceiros
Mao de Obra - Hora Extra

Qtd de Funcionarios Direto
Qtd de Funcionarios Indireto

GIF

Gas Natural

Energia Elétrica

Material Intermediario
Depreciagio

Material de Manutencio

Fretes e Carretos

Mamt. Conserv. Maq. Equip. Ind.
Algneis e Arrendamentos
Material de Limpeza/Conservacio
Fardamento e Epis

Combustiveis e Lubrificantes
Telefone, Telex e Cotreios
Credito PIS Lei 10.637 30/12/02
Outros G.LF.

204.133,00
517.000,00

170.18
431,02

219.989.00
463.000,00

193.57
407.39

207.991.00
518.000,00

187.64
467.31

199.766.00
423.000,00

18233
386,08

Toneladas Produzidas

1.199

1,00

1.136

1,00

1.108

1,00

1.096

1,00

Latas

Rolhas

410

789

302

835

362

746

398

698

Figura 4.5 — Planilha consumo.

Finalizada a planilha consumo passe-se a elaboragcdo da planilha custo unitdrio. Essa

planilha € a mais simples de ser montada, além disso, ela ndo precisa ser alimentada, pois

todos os valores sdo gerados automaticamente. A estrutura dela é a mesma de figura 4.3, ou

seja, a da planilha do CPP antes dos indicadores. Os insumos ficam do lado esquerdo, os



41

periodos na parte superior e os valores estdo dispostos ao lado dos insumos e inferiormente a

cada periodo, conforme figura 4.6.

O célculo do custo unitédrio é gerado a partir das planilhas do CPP e do Consumo. De
acordo com Dubois et al. (2008) o Custo Unitario é obtido através da divisdo do Custo Total
pelas quantidades produzidas. A planilha do CPP fornece os dados dos valores totais em reais
(R$) e a planilha do consumo fornece os dados do consumo incorridos naquele determinado
periodo. Por exemplo: em um determinado més foi gasto X reais e o consumo foi de y de

kWh, entdo o valor do custo unitdrio no periodo serd de x/y kWh/RS$.

Como os custos unitarios sao determinados utilizando o consumo total e esse é restrito
aqueles que s6 possuem consumo, como por exemplo, PVC (kg) e Gas Natural (m3), entdo os
indicadores de custo unitdrio serd também limitado aos somente 0s que possuem consumo

definido.

O indicador do CPP é basicamente R$/ton. (reais por toneladas produzidas). Ja o
indicador de consumo ¢é definido como cons./ton. (consumo por toneladas produzidas). Para o

custo unitdrio o indicador é simplesmente o custo unitdrio.
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Custos jan/08 fev/08 mar/(8 abr/08 mai/(8
Insumos
Matéria Prima 2.000 2042 2046 2.081 2062
Bobinas de Aco 1.970.76| 2.048,19( 2.048,06( 208147 206185
Materiais Secundarios 47.08 50,93 4470 52,71 55,62
BVC 6.06| 59851 6,22 5.80 6.02
Vernizes 9.16 10.17 10,39 10.00 10.59
Tintas 1579 16.71 15,13 1624 16,71
Esmaltes 894 10,90 993 082 935
Vedantes 713 7.17 3.03 10,85 1204
QOutros mat. Secundarios
Material de Embalagens
Caixa de Papelio 1,76 1,80 1.69 1.66 1,67
Outros mat. Embalagens (RS}
Mao-de-Obra Direta e Indireta (R5/ton)
Maio de Obra - Direto
Mso de Obra - Indireto
Maéo de Obra - Terceiros
Mao de Obra - Hora Extra
Qtd de Funcionarios Direto
Qtd de Funcionarios Indireto
GIF
Gas Natural 0.58 0.63 0.64 0.67 0.66
Energia Elétrica 0.17 0.17 0.17 0.17 0.20
Material Intermediario (R.5/ton)
Depreciacdo (RS/ton)
Material de Manutencéo (B.5/ton)
Fretes e Carretos (RS/ton)
Manut. Conserv. Maq. Equip. Ind. (RS/ton)
Algueis e Arrendamentos (E5/ton)
Material de Limpeza/Conservacio (RS/ton
Fardamento e Epis (R3/ton)
Combustiveis e Lubrificantes (R5/ton)
Telefone, Telex e Correios (RS/ton)
Credito PIS Lei 10.637 30/12/02
Outros G.IF. (R5/ton)
Toneladas Produzidas 1.199 1.136 1.108 1.096 1.037
Latas 410 302 362 398 330
Rolhas 789 835 746 698 707

Figura 4.6 — Planilha custo unitério.
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Insumos

Vedantes
Outros mat. Secundarios

Material de Embalagens
Caixa de Papeldo
Outros mat. Embalagens

MMio-de-Obra Direta e Indireta

Mao de Obra - Diretoff

Mao de Obra - Indireto
Méo de Obra - Terceros
Mao de Obra - Hora Extra

Qtd de Funcionarios Direto
Qtd de Funcionarios Indireto

GIF

Gas Natural

Energia Elétrica

Matenal Intermedianio
Depreciacio

Material de Manutengio

Fretes e Carretos

Manut. Conserv. Maq. Equip. Ind.
Alngueis e Arrendamentos
Material de Limpeza'Conservagio
Fardamento e Epis

Combustiveis e Lubrificantes
Telefone, Telex e Correios
Credito PIS Lei 10.637 30/12/02
Outros G.IF.

Toneladas Produzidas

Latas
Rolhas

Custo de Producio

Figura 4.7 — Mecanismo de andlise.

Comparativos

x

Custo

-7.90%
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A parte considerada como sendo o “coracdo” do método proposto aplicado esta
representada na figura 4.7. Todo o banco de dados necessdrio para o funcionamento desse
mecanismo estd nas trés planilhas citadas anteriormente, ou seja, CPP, Consumo e Custo

Unitario.

As interagdes sdo comandadas pelas botdes situados na parte de cima da planilha,
conforme pode-se observar na figura 4.7, os botdes, nesse exemplo, sdo os meses de NOV/09
e JUN/09. Nesse caso estd sendo comparados os resultados do més de NOV/09 em relagao ao

més de JUN/09.

Essas interacdes sdo realizadas automaticamente com uma simples alterndncia dos
botdes. Os valores obtidos sdo variagdes percentuais entre os indicadores de cada planilha.
Para o resultado do CPP dos periodos de NOV/09 e JUN/09, o insumo PVC foi de 1,67%, ou
seja, 0 més de novembro foi pior 1,67% em relacdo ao més de JUN/09, conforme € mostrado
na figura 4.7. Concluindo o raciocinio, para produzir a mesma tonelada de aco, teve um gasto
de 1,67% a mais em relativo ao PVC no més de NOV/09 em relacdo ao més de JUN/09. O

calculo para esse resultado é o seguinte: {[indicador CPP NOV/09 (R$/ton.)] menos
[indicador CPP JUN/09 (R$/ton.)]} dividido por [indicador CPP JUN/09 (R$/ton.)].

Para o insumo PVC dos periodos de NOV/09 e JUN/09 em relagdo ao custo, tem-se: -
7,27%, ou, em outras palavras, o custo unitdrio foi 7,27%, mais barato. Variacdo seguindo a
mesma légica do célculo anterior: {[indicador CPP NOV/09 (cons./ton.)] menos [indicador
CPP JUN/09 (cons./ton.)]} dividido por [indicador CPP JUN/O9 (cons./ton.)]. Pode-se usar as

mesma consideragdes do CPP e Custo para o indicador Consumo.
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Para uma andlise mais abrangente, que mostre todos os indicadores de um

determinado insumo para todos os periodos, pode-se agrupar os dados em um grifico. A

figura 4.8 mostra um modelo com os dados do CPP, Consumo e Custo. Para alterar o insumo,

basta apertar o botdo (na parte superior dos gréficos) e escolher o item.

A grande vantagem da utilizacdo do grafico € a possibilidade de observar a evolucdo

do CPP, Consumo e Custo, tudo isso em um mesmo anglo de visdo. Possibilitando os gestores

tomar decisdes mais rapidamente, caso algum decréscimo inesperado.



RS mil

Insumos

Bobinas de Aco

Materiais Secundarios

PVC

Vernizes

Tintas

Esmaltes

Vedantes

QOutros mat. Secundéarios

Material de Embalagens
Caixa de Papelio
Outros mat. Embalagens

NMio-de-Obra Direta e Indireta

Mio de Obra - Direto|
Mao de Obra - Indireto
Mao de Obra - Terceiros
Maio de Obra - Hora Extra

Qtd de Funcionarios Direto
Qtd de Funcionarios Indireto

GIF

Gas Natural

Energia Elétrica

Material Intermediario
Depreciacio

Material de Manutengio

Fretes e Carretos

Manut. Conserv. Maq. Equip. Ind.
Alugueis e Arrendamentos
Material de Limpeza/Conservagio
Fardamento e Epis

Combustiveis e Lubrificantes
Telefone, Telex e Correios
Credito PIS Lei 10.637 30/12/02
QOutros G.IF.

Toneladas Produzidas

Latas
Rolhas

Custo de Producio

Justificativas

Figura 4.9 — Modelo do preenchimento das justificativas.
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Ao final de cada més, os gestores terdo que justificar as variagdes observadas, na
planilha ha um espago onde eles poderdo colocar seus comentério e observagdes, conforme é
mostrado na figura 4.9. Isso facilitard o andamento das reunides com os acionistas e diretores,

assim como servird para uma possivel discussdo futuramente, caso necessario.
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4.1.4.3 Definicao do Custo Padrao

B.5 mil S/ton (Minimo) | média | desvio | média - desvio | média + desvio | minimo
Insumos 2,74 3.06 0,34 2,73 3.40 233
Matéria Prima 2,02 2.34 0.34 2.01 268 1,62
Bobinas de Aco 1,98 226 0.32 1,94 2.58 1,62
Folhas de Aco - 0,08 0.09 -0.01 017 0,00
Folhas Litografadas (Beneficiamento) 0.06 0.04 0.02 0.10 0.00
Materiais Secundarios 0,62 0.65 0,03 0,62 0,68 059
PVC 0,53 0,57 0,04 0.53 0.61 0.46
Vernizes 0.18 0.19 0,02 0.17 0.21 0,15
Tintas 0,02 0.03 0.01 0,02 0,04 0,02
Esmaltes 0,02 0.03 0.01 0.02 0.03 0.01
Vedantes 0,03 0.04 0.01 0,03 0,05 0.01
Outros mat. Secundarios 0.01 0,01 0,01 0.00 0.02 0.00
Material de Embalagens 0,05 0,06 0.01 0,05 0,06 0,04
Caixa de Papelio 0,07 0.07 0.00 0.06 0,07 0,05
Outros mat. Embalagens 0,01 0,01 0,00 0,01 0,02 0.00
Mio-de-Obra Direta e Indireta 0,34 0,45 Q.15 0,30 061 0,00
Méo de Obra - Direto 0,17 0.26 0,10 0,17 036 0,00
Mo de Obra - Indireto 0,11 0.16 0.06 0,10 0,22 0,00
Maéo de Obra - Terceiros - 0.01 0.01 0,00 0,02 0,00
Méo de Obra - Hora Extra 0,01 0.02 0.01 0.01 0,04 0,00
Qtd de Funcionarios Direto 183 5.21 223 297 744 0.00
Qtd de Funcionarios Indireto 11,66 16,37 5.84 10,53 2221 0,00
GIF 0,43 0.50 0,17 0,34 0.67 0,00
Gas Natural 0,10 0.13 0,05 0,08 017 0,00
Energia Elétrica 0,06 0,07 0,02 0,05 0,09 0,00
Material Intermediario 0,08 0.11 0.04 0,07 015 0,00
Depreciagio 0,03 0.04 0,02 0,03 0,06 0,00
Material de Manutengio 0,04 0.06 0,02 0,03 0,08 0,00
Fretes e Carretos 0.01 0.02 0.01 0,01 0.03 0.00
Manut. Conserv. Maq. Equip. Ind. 0,01 0,02 0.01 0.01 0,03 0,00
Algueis e Arrendamentos 0,01 0.01 0,00 0,01 0,02 0,00
Material de Limpeza/Conservagio 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Fardamento e Epis 0,00 0.00 0,00 0,00 0.01 0,00
Combustiveis e Lubrificantes 0,00 0.00 0.00 0.00 0.01 0.00
Telefone, Telex e Correios 0,00 0.00 0,00 0.00 0,00 0,00
Credito PIS Lei 10.637 30/12/02 (0,02) -0.01 0,00 -0,02 -0.01 -0,02
Outros G1F. 0,02 0.04 0,03 0,01 0,06 0,00

Figura 4.10 — Defini¢do do CPP, consumo e custo unitdrio minimo.

Em reunides com os gestores, foi definido que os valores padrdoes do CPP, consumo e
custo unitdrios seriam os valores minimos atingido numa série histdrica. Porém, foi observado

um detalhe, em determinados periodos, alguns valores podem ficar bem abaixo da média, isso



49

por algum motivo esporddico e incomum. Para resolver esse problema, foi definido que o
valor minimo seria o minimo entre um intervalo determinado. Esse intervalo foi, entdo,
definido da seguinte forma: a média dos valores € calculada, depois € calculado o desvio
padrdo e a partir dai, calcula-se o intervalo somando a média com o desvio padrdo e o outro
valor seria a média menos o desvio padrdo. Ficando de acordo como € mostrado na parte
superior da figura 4.10. Na figura 4.10 sdo mostrados os valores do indicador do custo do
produto produzido. Para a planilha do consumo e do custo unitdrio, o procedimento € o

mesmo.

Finalizada as planilhas do CPP, Consumo, Custo Unitdrio e definido o minimo ji se
pode passar para a elaboracdo do mecanismo que faz todos os cdlculos das variacdes dos

indicadores dos custos do produto produzidos, consumo e custo unitdrio, conforme figura 4.8.

4.1.5 Andlise dos Resultados e Acompanhamento da Ferramenta

A partir de agora, a ferramenta de andlise j4 foi concluida. Pode-se, entdo, acompanhar
os resultados. Nessa fase, os responsaveis pela utilizacdo da planilha devem fazer uma série
de simulagdes com o intuito de observar os cendrios criados. A partir dai, criar justificativas

para tais cendrios.

O acompanhamento da Ferramenta podera ser feito de com dois objetivos: o primeiro
seria relacionando com os acionistas, diretores e gestores, ou seja, os responsdveis pela
andlise dos resultados. O papel deles no acompanhamento seria o de dar sugestdes de
modificagcdes, leiaute, outros, visando sempre o melhoramento e aperfeicoamento da
Ferramenta. J4 o segundo objetivo seria voltado para os responsdveis da criacdo e elaboracdo
da planilha. Eles terdo o trabalho de verificar as férmulas, formatacdo, e todas aqueles
artefatos relacionados com a manutengdo e qualidade da ferramenta de andlise do custo do

produto produzido.

O acompanhamento dos dados coletados também € de extrema importancia. Os dados
que forem inseridos na Ferramenta devem, antes, ser acompanhados e auditados. A pratica de

inventdrios mensais ajuda a diminuir o risco da utilizacdo de dados incorretos.
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4.2 Consideracoes finais

O presente capitulo apresentou uma aplicacdo do método proposto em uma empresa
real. Foi mostrada passo-a-passo cada etapa do método proposto, assim como ilustracdes e
quadros para facilitar a visualizacdo da ferramenta de andlise do produto produzido. Em

seguida serd mostrada a andlise dos resultados e o acompanhamento da ferramenta.



CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Este capitulo serd apresentado em dois itens, o primeiro serd mostrado as conclusdes
mais importantes do trabalho realizado, os objetivos alcancados, avaliagdo dos resultados, os
pontos fortes e fracos do modelo, outros. J4 o segundo, serd apresentado sugestdes para

possiveis trabalhos futuros relativos a metodologia apresentada.

5.1 Consideracoes Finais

Atualmente, muitas empresas estdo procurando de todas as formas aumentarem seus
lucros, seja reduzindo custos ou aumentando sua eficiéncia. O capitulo 2 apresenta um
referencial tedrico onde é ressaltado que para uma empresa atingir seus objetivos, ou seja, na
maioria das vezes, lucros, ela deverd ter uma boa gestdo empresarial, em outras palavras, ter
uma boa gestao financeira, gerencial e de custos. Também, no mesmo capitulo, é mostrada a
importancia do controle das variagdes do consumo e do custo dos insumos em relacdo a um
referencial determinado. O controle gerencial pode-se apresentar como uma poderosa
ferramenta para melhorar o desempenho de uma organizacdo. Ao longo dos capitulos 3 e 4,
sdo mostrados vdrias passagens onde € enfatizado a relevancia da avaliagao do controle do

consumo e do custo em uma organiza¢ao do ramo industrial metalgréfico.

A aplicagdo do método proposto desse trabalho proporcionou a empresa em questao
melhorar seu controle dos custos e de gerenciamento produtivo. Para isso ela passou por
algumas etapas como: a identificacdo dos insumos e o estabelecimento daqueles relevantes
para andlise, definicdo de uma planilha eletronica capaz de observar rapidamente as variagdes

do custo do produto produzido, do consumo e do custo unitério.

z

A identificacdo dos insumos, conforme € mostrado na aplicacio do método, no
capitulo 4, € o passo inicial para a montagem da ferramenta de anélise do produto produzido.
Na empresa em questdo, esses insumos foram definidos, de forma bastante cautelosa, apds

reunides com os diretores e gestores. Essa identificac@o se torna importante, pois, a partir daf,
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a empresa passa a ter uma direcdo para as andlises, facilitando tanto a coleta como a
organizacdo das informacdes. Essa etapa também, de forma indireta, acaba reduzindo custos
para a organizacdo. A coleta de informacdes requer trabalho e trabalho, na maioria das vezas,
representa custo, se forem coletadas informacgdes irrelevantes, serd utilizado um trabalho

desnecessario.

A definicio de um modelo de planilha eletronica capaz de observar rapidamente as
variacdes do custo do produto produzido, do consumo, e do custo unitdrio foi um dos
objetivos pretendidos com a realizacdo desse trabalho. Foi mostrado no capitulo 4 que a
empresa ja possuia uma planilha eletronica com os dados do CPP, porém ela ainda nao tinha
nenhum indicador e nem uma forma de verificar as variacdes possiveis dos dados dos custos
do produto produzido. No método proposto, foi mostrado passo-a-passo o desenvolvimento
de uma ferramenta que atendesse esse objetivo, ou seja, capaz de observar as variagdes do
CPP. Além disso, a ferramenta tem a capacidade de fazer comparagdes do consumo e do custo

unitario.

Ao final do capitulo 4, hd um campo onde os gestores poderdo justificar as variagdes
percentuais dos resultados analisados. Essas justificativas poderdo ser levadas para reunioes e
serem discutidas. Muitas organiza¢des definem metas para a producio, eficiéncia, outras. No

capitulo 2 € mostrado a importancia da andlise dos resultados e o alcance das metas.

O método proposto apresenta também uma forma rdpida e objetiva de observar a
evolucdo dos controles dos insumos. Isso € apresentado em forma de graficos, facilitando a
visualizacdo além da identificacdo rdpida dos periodos nitidamente inferiores ou superiores a

um determinado valor.

A empresa em questdo, apds a aplicacdo do método, teve como resultado do trabalho a
producdo de uma ferramenta que além de atender as necessidades procuradas, possibilita um

legue de informacgdes antes desencontradas, e agora organizadas e de facil visualizacao.

Os pontos fortes da Ferramenta sdo: ficil montagem, boa interpretacdo, baixo custo de
desenvolvimento e manutencdo, grande ferramenta para gestdo de resultados, pois ela mostra
sua real eficiéncia no processo, entre outros. Pode-se considerar como um ponto fraco a
limitagdo para somente empresas que possuem um sistema de informagdao limpo e bem

definido.
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A ferramenta de andlise do custo do produto produzido surgiu de acordo com uma
necessidade, a de mostrar de maneira rapida e clara as possiveis variagcdes do custo do produto
produzido. Porém ela foi mais além e superou as expectativas dos gestores e diretores, com

ferramentas de gréficos, justificativas e, além de tudo, a mobilidade das informacdes.



54

REFERENCIAS

ABREU, R. C. L. Andlise de valor: um caminho para a otimizacao dos custos e dos

recursos. Rio de Janeiro: Qualitymark 1. ed., 1995.
ASSAF, N. A. Financas corporativas e valor. 3. ed 3. reimpr. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

BOTELHO, A. S. Os indicadores de desempenho e o piloto automatico. Disponivel em:
<http://www.gsp.org.br>. Acesso em 08 de ago. de 2010.

BRUNI, A. L. & FAMA, R. Gestdo de Custos e Formacio de Precos. 3. ed. Sio Paulo:
Atlas S.A, 2004.

CORDEIRO, J. V. B. M. Reflexoes sobre a avaliacio empresarial na era da informacao:
uma comparacao entre a gestao do capital intelectual e o Balanced Scorecard. Revista da

FAE, Curitiba, v.5 n. 2, maio/ago. 2002.

DUBOIS, A. Gestao de custos e formaciao de precos: conceitos, modelos, instrumentos:
abordagem do capital de giro e da margem de competitividade / Alexy Dubois, Luciana

Kulpa, Luiz Eurico de Souza — 2. ed. — Sdo Paulo : Atlas, 2008.
IUDICIBUS, S. Contabilidade gerencial. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.
LAWRENCE, W. B. Contabilidade de custos. 5 ed. Sdo Paulo: Ibrasa, 1977

LEONE, G.S.G. Custos: um enfoque administrativo. 11. ed. Rio de Janeiro: Editora da
Fundacdo Getulio Vargas, 1995

MOREIRA, E. Proposta de uma sistematica para o alinhamento das acées operacionais
aos objetivos estratégicos, em uma gestio orientada por indicadores de desempenho.
Tese de doutorado em Engenharia de Producido. Programa de Pds- graduacdo em

Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina, 2002.



