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RESUMO

O artigo objetiva descrever as etapas de
implantacdo de um sistema de controles de
gestdo, com énfase em custos, em uma
empresa industrial de porte médio. Trata-se
de um estudo exploratério, com abordagem
qualitativa, realizado por meio de um
estudo de caso, em uma industria de porte
médio, fabricante de tubos, tubetes e
conicais de papel e papeldo. Os dados
foram obtidos através de visitas a industria,
acompanhamento e verificagdo do seu
processo produtivo, andlise de documentos,
além de entrevistas ndo estruturadas, com
os gestores e funciondrios da empresa. De
posse desses dados elaborou-se uma
proposta de etapas de implantacio de um
sistema de controle de gestdo na empresa,
com énfase nos custos, bem como, foram
sugeridos alguns controles para
acompanhar a producao.

Palavras-chave: controles de gestdo,
custos, empresa industrial.

ABSTRACT

This article objective to describe the
phases of implantation of a control
management system, with emphasis in
costs, in a industrial firm of medium size. It
is a exploratory study with qualitative
approach, fulfilled by a case study in a
industrial firm of medium size, maker of
tubes, ducts and conicals of paper and
paperboard. The data was obtained
through of visitations to the industry,
accompaniment and verification of it’s
productive process, documents analysis,
besides non-estructrure interview with
managers and functionarys of the firm.
With this data it was elaborate one
propose of phases of implantation of a
control management system to the firm,
with enphasis in costs, also was suggested
some controls to accompany the
production.

Keywords: control management; costs,
industrial firm.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Diversas mudangas afetaram a
economia brasileira desde o inicio dos anos
90. Entre elas cita-se o advento do Plano
Real, em 1994, estabilizando a economia e
controlando a inflacdo; a abertura
generalizada do mercado brasileiro; a
reducdo de barreiras alfandegdrias; a
criacdo e o fortalecimento de mercados de
livre comércio; os avangos da tecnologia
da informacao.

Estas mudancas obrigaram as
empresas brasileiras a reformularem seus
procedimentos operacionais € gerenciais,
sem, muitas vezes, estarem preparadas para
1sso. Atrelado a esse processo, surgiram

dificuldades que, para algumas
organizagdes, foram impossiveis de serem
superadas, ocasionando prejuizos,

insolvéncias, concordatas e faléncias.

Percebe-se que, nesse contexto de
globalizacdo econOmica e de aumento
exponencial de competitividade, a gestao
de empresas se tornou mais dindmica e
complexa. Sejam elas, micro, pequenas,
médias ou grandes empresas, todas
precisam se manter num processo continuo
de aprimoramento, tanto nas atividades
gerenciais, quanto  operacionais da
organizacao.

As mudangas no mercado obrigam
os gestores a ter uma visdo que
proporcione maior amplitude, no que diz
respeito ao conhecimento dos seus custos e
do preco de venda, adequando-se a sua
estrutura e ao mercado. Tal percepcio é
importante na busca de melhores
desempenhos, na producio e colocagdo de
seus produtos, agregacdo de valor, controle
de estoques, aperfeicoamento do sistema
de compras e vendas, entre outros. Assim,
fica nitida a relevancia que passou a ter o
processo de gestdo, nas empresas,
norteado, principalmente, por um maior

controle de gestdo, particularmente, um
sistema de custos.

Entre as inimeras fungdes, que este
sistema desempenha, atualmente, sua
principal contribui¢ao é o fornecimento de
informacdes uteis de custos, apresentando-
se com um importante instrumento, no
processo de gestdo empresarial, seja na
etapa de planejamento, ou, na execugdo e
controle, do que foi estabelecido naquela
etapa.

Neste sentido, o objetivo do artigo
€ descrever as etapas de implantacdo de um
sistema de controles de gestdo, com &nfase
em custos, realizado em uma empresa
industrial de porte médio.

Desse modo, inicialmente,
discorre-se sobre a importancia dos
sistemas de controles de gestdo, bem como,
dos sistemas de custos. Na seqii€ncia,
aborda-se a metodologia da pesquisa
utilizada. Em seguida, apresenta-se a
empresa objeto de estudo. Discute-se as
etapas de implantacdo de um sistema de
controles de gestdo, com énfase em custos.
E por ultimo, faz-se algumas consideragdes
sobre a pesquisa realizada.

2 IMPORTANCIA DE UM SISTEMA
DE CONTROLES DE GESTAO

As organizagdes, para alcangarem
seus objetivos, procuram agrupar e
organizar, de modo lbgico, todas as
funcdes, que tém por finalidade realizar
determinadas tarefas. Esse agrupamento
consiste em rotinas, que formam os
sistemas.

Oliveira (1999, p. 41) define
sistema como sendo ‘“um conjunto de
partes interagentes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo unitdrio
com determinado objetivo e efetuam
determinada funcao”. Desta
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forma, um sistema corresponde a um
conjunto de elementos interdependentes,
entre si, que se interagem, a fim de
alcancar um determinado objetivo como
um todo, representando um modelo pelo
qual se deve executar determinada tarefa.

As empresas precisam utilizar
sistemas, para planejar e controlar suas
operagdes. Os sistemas sa0 meios, para a
empresa realizar o controle de gestdo, o
qual € caracterizado por Campiglia e
Campiglia (1995, p. 11) como sendo “o
conjunto de informacdes e de agdes cujo
objetivo é manter o curso das operacoes
dentro de um rumo desejado”.

Para Gomes e Salas (1999, p. 23),
“o controle de gestdo refere-se ao processo
que resulta da inter-relacdo de um conjunto
de elementos internos (formais e
informais) e externos a organizacdo que
influem no comportamento dos individuos

que fazem parte da mesma”.

Ressaltam que os sistemas de
controles, baseados em medidas
financeiras, t&ém apresentado uma série de
limitacdes. Dentre elas destacam-se: pouca
confiabilidade dos modelos preditivos, em
fung@o da instabilidade do meio ambiente;
alcance de curto prazo das medidas
utilizadas; desvinculacdo das medidas com
o contexto social e cultural; e utilizacdo de
medidas financeiras, como esquema de
punicio e, ndo, como reforco de
comportamento positivo e corre¢do de
desvios, no caso de comportamento
desfavoravel.

Diante das ineficiéncias
demonstradas pelos sistemas de controles,
baseados em medidas financeiras e da
preocupagdo com o processo de tomada de
decisdo, outros tipos de controles
comecaram a ser disponibilizados aos
gestores. Gomes e Salas (1999, p. 24)
destacam que, podem-se distinguir duas

perspectivas, claramente, diferenciadas de
controles:

em  primeiro  lugar, uma
perspectiva limitada, que significa
o controle na organizagdo,
baseado, normalmente, em
aspectos  financeiros, e, em
segundo lugar, uma perspectiva
mais ampla de controle, onde se
considera, também, o contexto em
que ocorrem as atividades e, em
particular, os aspectos ligados a
estratégia, estrutura
organizacional, comportamento
individual, cultura organizacional
e ao contexto social e
competitivo.

Assim, percebe-se a importancia da
adocdo de sistemas de controles de gestao,
com o intuito de tornar mais eficiente e
eficaz a gestdo empresarial. A partir destes
sistemas, a empresa poderd efetivar o
processo  decisério, com base em
informacdes confidveis e pertinentes.
Dentre o rol dos sistemas de controles de
gestdo estdo os sistemas de custos,
responsdveis por informagdes acerca do
custo dos bens e/ou servicos produzidos e
vendidos, pela empresa.

3 SISTEMAS DE CUSTOS

O sistema de custos, conforme
Zanella (1993, p. 9), é “um dos
instrumentos que o administrador pode
utilizar para revitalizar a estrutura interna
de controle da empresa, assegurando o
dominio de todos os fatores que interferem
nas operacoes’.

Para que o sistema de custos
alcance seu propésito, deve ser estruturado
e dirigido por pessoas, que estejam,
realmente, habilitadas e comprometidas
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com as operacdes da entidade envolvida.
Shank e Govindarajan (1995, p. 132)
destacam que ‘“o sucesso em qualquer
tarefa exige comprometimento”.

Desta forma, o planejamento de um
sistema de custos deve envolver as pessoas
da organizacdo, para que possa haver uma
efetiva cooperacdo de todos. Porém, apesar
destas preocupagdes com a competéncia e
o comprometimento dos envolvidos, para
que o sistema possa ser fidedigno, este nao
€ capaz de resolver todos os problemas, de
imediato, pois, necessita ser desenvolvido
e aprimorado, constantemente. Cardoso
Neto (1985, p. 199) cita que:

o sistema de custos deverd
absorver dados de diversas areas,
manipulé-los e, finalmente, emitir
relatérios eficientes. E comum
ouvir-se dizer que quando ha
implantacao do sistema de custos,
este ja deverd surtir efeito, caso
ocorra o contrdrio, é porque nao
foi escolhido o sistema mais
adequado. Isto é uma inverdade;
primeiro, porque, como qualquer
modificacdo profunda, seus
resultados ndo poderiam vir de
imediato, e, segundo, porque para
funcionar bem, o sistema da
empresa deverd conviver com
suas peculiaridades.

Todo e qualquer sistema envolve
um conjunto de fatores, que podem
contribuir para o sucesso, ou ndo, da
empresa. Estes aspectos compreendem o
ciclo do sistema, desde a coleta de dados,
processamento, relatérios a serem gerados,
até o seu uso pelas pessoas envolvidas, no
processo. Segundo Martins (2000, p. 28),
“o sucesso de um sistema de informagdo
depende do pessoal que o alimenta e o faz
funcionar”. Isto se deve ao fato de se
utilizar informagdes geradas por diversos

setores, ou, departamentos, procurando
alcancar uma integracdo, em prol do
processo decisério da organizagao.

Em decorréncia destes fatores, é
recomendado que se inicie a implantacdo
de um sistema com rotinas simples, para
envolver os funciondrios, a fim de, obter
resultados visiveis em curto prazo e,
conseqiientemente, mostrar a eles que as
metas sdo possiveis de serem atingidas,
dependendo, quase que exclusivamente, da
boa vontade de todos em colaborar,
participando de treinamentos, para
melhorar o que ja foi e o que serd
desenvolvido.

Morais et al. (1986, p. 9) afirmam
que, “nunca € demais mencionar-se que o
sistema visa principalmente ressaltar o seu
usudrio com informacdes para o exercicio
das fungdes de controle e planejamento,
qualquer que seja a drea da organizacdo em
que serdo exercidas”. Portanto, o sistema
procura disponibilizar, aos seus usudrios, o
maior nimero possivel de informagdes,
cujo objetivo € auxilid-los no controle e na
gestao da organizacao.

Por conseguinte, observa-se que os
sistemas de controles de gestdo, de modo
geral, sdo necessarios e importantes para as
organizagdes, sejam elas quais forem.
Horngren (1986, p. 361) salienta que: “os
sistemas de controle gerencial sdo feitos
para facilitar o planejamento e o controle
de operagdes rotineiras: O Processo
mediante o qual a administracio se
assegura de que os recursos sdo obtidos
eficaz e eficientemente no alcance dos
objetivos organizacionais”.

Para que o sistema ndo se torne
obsoleto, é necessdrio que haja uma
constante avaliacdo e atualizagdo, para nao
perder os recursos, que foram investidos no
seu desenvolvimento e implantagdo. Deve-
se, portanto, avaliar se o suporte ao
planejamento e execucdo das atividades
estd sendo satisfatorio.
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Infere-se do exposto que o sistema
de custos, importante elemento para o
controle de gestdo, nao pode ser importado
de outra empresa congénere, ainda que,
apresente inumeras semelhancas. Cada
organizacdo deve desenvolver seu préprio
sistema, considerando suas particularidades
operacionais e de gestdo, para que ele se
configure como um importante sistema de
controle de gestdo na empresa que o adota.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

O delineamento desta pesquisa
caracteriza-se como um estudo
exploratério. Conforme Tripodi, Fellin e
Meyer (1981, p. 64), os estudos
exploratérios “tém a principal finalidade de
desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias a fim de fornecer
hipdteses  pesquisdveis para estudos
posteriores”.

Quanto as fontes de pesquisa,
substancia-se de fontes secundirias e de
estudo de caso. A pesquisa em fontes
secunddrias ocorreu por meio de revisao
bibliografica. No que concerne ao estudo
de caso, este foi realizado em uma empresa
industrial de porte médio. Trivifios (1987)
explica que o estudo de caso € um tipo de
pesquisa qualitativa, cujo objeto € uma
unidade que se analisa, profundamente.

O nivel de andlise da pesquisa é
organizacional, contemplando uma
empresa industrial, de porte médio,
fabricante de tubos, tubetes e conicais de
papel e papeldo. A unidade de observacao
corresponde ao sistema de controles de
gestdo, com énfase nos custos da empresa.

A perspectiva de andlise da
pesquisa caracteriza-se como sendo de
corte transversal. Conforme Richardson
(1989, p. 93), em ‘“um estudo de corte
transversal, os dados sdo coletados em um

ponto no tempo, com base em uma amostra
selecionada para descrever uma populacio
nesse determinado momento”. Desse
modo, os dados foram coletados por meio
do acompanhamento dos processos da
empresa, entrevistas nio estruturadas com
os gestores e funciondrios, bem como, na
documentacdo disponibilizada.

Com base nos dados coletados,
elaborou-se uma proposta de etapas de
implantacdo de um sistema de controles de
gestdo, com énfase em custos, além de
sugerir alguns controles, para acompanhar
a producao.

Portanto, o estudo caracteriza como
do tipo exploratério, de natureza
qualitativa, desenvolvido por meio de um
estudo de caso, com perspectiva de corte
transversal, tendo, como unidade de
observacdo, o sistema de controles de
gestao, com énfase nos custos da empresa.

5 APRESENTACAO DA EMPRESA
OBJETO DE ESTUDO

A empresa objeto de estudo é uma
industria de porte médio, fabricante de
tubos, tubetes e conicais de papel e
papelao. Conta com cerca de 100
funciondrios e possui 2.500 m”> de 4rea
fabril, distribuidos em trés unidades.
Iniciou suas atividades no ano de 1993,
com o propdsito de fabricar e comercializar
seus produtos, para atender,
preferencialmente, um unico cliente. Para
preservar a empresa € seu cliente, a razdo
social de ambos (fabricante e cliente) nao
serd revelada.

Inicialmente, a empresa foi
constituida por dois sécios, que investiram
de forma igualitéria, na formacgao e na pela
fabricacdo das madquinas, utilizadas no
processo produtivo. Fizeram o garantir e
obter um mercado promissor, uma vez, que
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a regido, onde instalaram a empresa,
constituia-se em importante polo téxtil e de
industrias, que utilizam os diversos tipos de
produtos fabricados pela empresa.

Antes de se instalar, a empresa
possuia um cliente em potencial,
contactado, anteriormente, 0 que motivou e
facilitou, em muito, a sua fixacdo nesta
localidade. Posteriormente, este cliente
influenciou e contribuiu, diretamente, para
que a empresa ampliasse a comercializa¢ao
dos seus produtos. Além deste fato, a
qualidade dos seus produtos e o
atendimento personalizado, dispensado a
cada um dos seus clientes possibilitou a
empresa, expandir suas vendas, inclusive
para alguns paises membros do Mercosul,
tornando-se, desta forma, uma empresa
respeitada, neste segmento.

Apés a sua consolidacio no
mercado, a empresa, que inicialmente fora
constituida por dois sdécios, teve
incorporado, ao seu quadro societério, dois
novos integrantes que, a partir do ano de
1995, passaram a gerenciar todas as
atividades.  Assim, neste ano, foi
transferida a esses dois novos integrantes
(filhos dos antigos proprietirios) a
responsabilidade de gerir os negdcios da
empresa.

Em fun¢@o do volume de negdcios
realizados e do aumento de suas vendas, a
empresa  adotou  como  estratégia
competitiva, meios de melhor gerenciar
todos os processos, desde a chegada das
matérias-primas (o processo de produgao
dos produtos), a saida dos produtos
acabados  (sua  comercializagdo) e,
principalmente, o pos-venda, no sentido de
verificar, in loco, a real necessidade e
satisfacio de cada um dos seus clientes.
Assim, utilizando esta estratégia, a empresa
conseguiu manter-se competitiva € em
expansdo no mercado.

Atualmente, a empresa mantém

uma filial em outra cidade da regido, com o
objetivo de pronto-atendimento a um
cliente em potencial, daquela localidade,
além de aproximar os seus produtos, a um
outro mercado promissor. Este crescimento
e expansdo devem ser acompanhados
através de melhorias nos sistema de
controles de gestdo, particularmente, nos
controles da empresa.

6 ETAPAS DE IMPLANTACAO DE
UM SISTEMA DE CONTROLES
DE GESTAO

A importancia deste estudo decorre
da pequena quantidade de trabalhos e
pesquisas realizadas, que expliquem as
etapas e que compreendam a implantagao
de um sistema de controles de gestdo, com
énfase em custos, em uma empresa
industrial de porte médio. Na seqiiéncia
analisa-se cada uma destas,
detalhadamente.

6.1 Caracterizacao das Empresas

A caracteriza¢do da empresa compreende a
primeira etapa na implantacdo de um
sistema de controles de gestdo, com &nfase
em custos. Trata-se de analisar suas
caracteristicas em termos de clientes,
produtos, formas de comercializagdo e
producdo, fornecedores, etc.

A empresa objeto deste
estudo tem a possibilidade de atender,
exclusivamente, um unico cliente, como,
também, a diversos deles, de uma sé vez.
Atualmente, a empresa possui uma
quantidade de clientes considerdvel, tendo
expandido suas vendas para todo o pais,
inclusive, para alguns paises, no ambito do
Mercosul. Tem se consolidado no
mercado, principalmente, pela qualidade
visivel dos seus produtos e, também, pelo
atendimento personalizado, dado a seus
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clientes, tornando-se, desta forma, uma
empresa respeitada, neste segmento.

Tal fato decorre da producdo, em
larga escala, de produtos padronizados e,
também, pela flexibilidade de sua
producdo. Por conseguinte, a empresa
utiliza-se tanto da producdo por ordem,
como da produgdo continua.

6.2 Identificacio da Necessidade de
Controles de Gestao

Caracterizada a empresa, parte-se
para a segunda etapa de implantacdo do
sistema, onde se verifica a situacdo da
empresa, em termos de controles de gestao,
além de suas necessidades,
particularmente, no tocante aos controles
de gestdo, com &nfase nos custos.

A partir da pesquisa realizada na
empresa, percebeu-se uma caréncia de
informacgdes, sobre os custos dos produtos
fabricados.  Estas  informagdes  sao
relevantes para subsidiar decisdes como:
Produzir ou terceirizar? Qual o volume de
producdo a ser fabricado? Qual o prego de
venda a ser adotado para cada produto?

Para responder a estes
questionamentos s3o necessarios alguns
controles de gestdo, que permitem apurar
informagdes relativas aos processos €
produtos. No caso especifico, foi
identificada a necessidade de controles de
gestdo, com énfase em custos, a fim de,
atender estas necessidades dos gestores.

6.3 Verificacao da estrutura
organizacional
A verificacgdo da  estrutura

z

organizacional da empresa € a terceira
etapa, no processo de implantacdo de um
sistema de controles de gestdo, com énfase
em custos. Nesta, apresenta-se a forma pela
qual a empresa estd estruturada, em seus

diferentes niveis hierdrquicos. Desse modo,
devem ser descritas a forma de constitui¢ao
de sua estrutura administrativa e a
atribui¢ao das responsabilidades.

Na empresa investigada, a estrutura
organizacional estd constituida sob forma
linear, que tem como  principal
caracteristica a existéncia de uma tnica
autoridade, em relacdio aos  seus
subordinados, isto é, uma hierarquizacio
de poder, admitindo uma relacdo direta de
controle e responsabilidade. A respeito
desta estrutura, Woodward (1977, p. 26)
comenta que:

na organizacdo de linha a
autoridade vai diretamente do
executivo-chefe para os vérios
subordinados imediatos e deste
para os outros trabalhadores. A
forma pura de organizacdo de
linha s6 é encontrada onde todo
mundo faz o mesmo tipo de
trabalho e onde as divisdes sé
existem como base de controle e
direcdo. Existe, entretanto, uma

forma modificada de
organizacdo de linha, as vezes
chamada de organizagao

departamental de linha em que as
pessoas sdo agrupadas com base
nas suas tarefas, sendo suas
atividades  coordenadas  pelo
proéprio executivo-chefe.

Todos os departamentos desta
empresa estdo diretamente relacionados
com a geréncia, onde € repassada a
responsabilidade e determinag¢do a cada
encarregado dos diferentes setores, sendo
que estes repassam as ordens aos outros
funciondrios. Por exemplo, no setor de
producdo, as informacdes inerentes a
producdo didria, como carregamentos
(carga e descarga), sdo transmitidas,
primeiramente, ao responsavel do patio
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da producgdo, pelo gestor da empresa, e
depois estas informagdes sao repassadas a
todos os funciondrios deste setor, pelo
responsavel.

As fungdes e responsabilidades de
cada funciondrio sdo atribuidas conforme
suas funcdes dentro do departamento, ou,
setor em que estdo lotados. Na empresa
pesquisada, estao divididos em:
Departamento Comercial, Departamento
Financeiro, Departamento Administrativo
e Contébil, Setor de Manutencao, Setor de
Producdo e Setor de Recursos Humanos.

Para o desenvolvimento e
implantagdo de um conjunto de controles
de gestdo é importante conhecer a estrutura
organizacional, para se identificar o fluxo
das informagdes e as responsabilidades de
cada drea da empresa.

6.4 Analise do layout da empresa

A andlise do layout representa a
quarta etapa na implantacdo do sistema de
controles de gestdo, com &nfase em custos.
O layout demonstra a disposicao fisica dos
equipamentos, dentro dos departamentos
existentes na empresa. Segundo Vieira
(1983, p. 11), o layout, ou, arranjo fisico “é
a maneira como os homens, miquinas e
equipamentos estdo dispostos em uma
fabrica”. Esta disposi¢do fisica contribui
para o ordenamento do processo produtivo,
desde que, adequado aos tipos de produtos
e ao tipo de producdo, que a industria
adota.

Para se adotar um determinado tipo
de layout € necessario que se escolha o tipo
de processo, que determinard a producdo,
para depois definir o arranjo fisico. A
relacdo entre os processos € os tipos de
arranjos fisicos indica que a empresa
poderd adotar diferentes tipos de arranjos
fisicos, ou, layout.

Martins e Laugeni (2000, p. 109)
citam alguns procedimentos que as
empresas industriais deveriam tomar antes
de iniciar a sua produc¢ao, a fim de garantir
uma seqiiéncia logica, ou seja, um fluxo
ordenado de producdo, facilitando a
movimentacdo, tanto de matérias-primas,
como dos funciondrios pela industria; além
de agilizar a produgcdo e promover um
ambiente de controle, gerando informacdes
mais rapidas e eficientes sobre os produtos,
que sao produzidos. Mencionam que, para
na elaboracdo do layout, deve ser seguida
esta ordem:

determinar a quantidade a
produzir; planejar o todo e
depois as partes; planejar o ideal
e depois o pratico, seguir a
seqiiencia local layout global,
layout detalhado, implantar e
reformular sempre que
necessario (até onde for
possivel); calcular o nimero de
madquinas; selecionar o tipo de
layout e elaborar o layout
considerando o processo e as
maquinas; planejar o edificio;
desenvolver instrumentos que
permitam a clara visualizacdo do
layout; utilizar a experiéncia de
todos; verificar o layout e avaliar
a solugdo; “vender” o layout;
implantar.

No que se refere a implantacdo do
layout, ha diversos tipos, que podem ser
utilizados,  dependendo  de  fatores
relacionados a sua producdo. Alguns
desses tipos, somente, a titulo de
curiosidade, sdo: layout por processo ou
funcional, em linha, celular, por posi¢ao
fixa e layout combinado. Esses sao
considerados, pela maioria dos autores e
estudiosos do assunto, como o0s tipos
principais de layout.
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Tendo em vista as caracteristicas da
empresa objeto de estudo, na seqii€ncia,
trata-se especificamente, a respeito de dois
desses tipos: o layout de processo ou
funcional e o layout de linha. Harding
(1981, p. 56) mostra estes dois tipos de
layout, o de processo ou funcional, onde ha
um layout para cada departamento da
empresa, e o de linha, onde € associado a
producdo continua. Explica que a decisdo
pelo layout, de processo ou funcional e o
de linha, € tomada pela capacidade de
producdo desejada, existindo tré€s tipos de
producao:

producdo por encomenda: € ainda,
e sempre serd importante em
nosso sistema industrial. Método
pelo qual as encomendas de
artigos exclusivos sdo postas em
fabricacdo. A fabricacdo por
encomenda consiste em agregar
materiais, partes € componentes a
fim de fabricar, montar e vender
uma simples peca de equipamento
ou do sistema de producao;

Produ¢do em lotes: pode ser
definida como a fabricacdo de um
produto em pequenos ou grandes
lotes, ou em porg¢des, através de
uma seqiiéncia de operagdes,
sendo cada uma delas executada
no lote inteiro, antes que qualquer
operagao subseqiiente seja
iniciada; e

Producao corrente ou continua: € a
fabrica¢do de um produto por uma
série de operacdes, com cada item
seguindo para uma operacao
subseqiiente, tdo logo esteja
disponivel.

No presente estudo de caso, de
certa forma, estes dois tipos de layout sdo
utilizados, pois, a producdo desta

inddstria ndo € estatizada e normalizada.
Dependendo da situagdo e do tipo de
cliente, ela trabalha tanto com producao
por encomenda, como por producio
corrente, ou, continua.

Antes da utilizac@o de qualquer tipo
de layout, deve-se observar a capacidade
de producdo desejada e, sempre, planejar
este arranjo fisico. Sobre esta questdo,
Vieira (1983, p. 9) destaca que:

o planejamento de um arranjo
fisico € recomendavel a qualquer
empresa, grande ou pequena. Com
um bom arranjo fisico se obtém
resultados  surpreendentes  na
reducdo de custos de operacdes e
no aumento da produtividade. Na
implantacdo de uma nova fébrica,
esse planejamento é
imprescindivel.  Naquelas  j4
montadas, uma mudan¢a nos
processos de  producdo, a
fabricagcdo de novos produtos, a
necessidade de reducdo de custos,
a expansdao de uma secdo etc.
necessitam de uma modificacdo
no arranjo. A limita¢ao do espago,
a disponibilidade de tempo e a
falta de pessoal qualificado podem
dificultar a implantacio de um
layout ideal. No entanto o layout
ideal serve como uma diretriz para
qualquer modificacdo a ser feita.
Parte-se entdo para um layout de
adaptacao.

O layout adotado pela empresa
investigada estd de acordo com o seu
processo produtivo, mas, hd aspectos que
atrapalham o fluxo de sua produgdo. Um
deles € que a industria estd instalada em
um estabelecimento nao muito adequado, a
realizacdo de suas atividades, ou, pelo
menos, dificulta a sua execugdo. Isto
acontece pelo fato de existirem dois pisos,
um inferior e outro superior, separados por
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uma parede e a ligacdo entre eles, somente,
€ possivel mediante uma rampa, um pouco
acentuada, situada no canto esquerdo de
uma das paredes.

Cabe ressaltar que a verificagdo do
layout da empresa € importante para
implantacdo do sistema de controles de
gestdo, uma vez que ele pode, em um
extremo, acompanhar o arranjo fisico e, no
outro, sugerir mudancas necessarias para
melhorar o funcionamento da empresa,

como um todo.

6.5 Identificacao dos materiais

utilizados

Nesta etapa de implantacio do
sistema de controles de gestdo, com énfase
em custos, sdo identificados todos os
materiais utilizados na elaboracdo dos
produtos. Esta identificacio ¢é de
fundamental importancia, pois estes
materiais representam um dos fatores
basicos, para a formacdo dos custos dos
produtos. Assim, estes se constituem em
elementos  concretos, podendo  ser,
facilmente, identificados e reconhecidos
em relacdo aos produtos, constituindo-se
em uma parcela significativa nos custos
finais de producao.

Os materiais utilizados  para
fabricar os produtos, na empresa
pesquisada, independem do tipo a ser
fabricado. Desta forma, ndo importa a
variacdo da espessura, do didmetro, do
tamanho, 0s materiais serdo 0s mesmos.
Porém, o que pode variar é a quantidade de
material utilizado, para a producdo de cada
produto. Os materiais utilizados para a
fabricacdo dos tubos se constituem,
basicamente, em cola e papel.

Em relagdo a cola utilizada pela
industria, esta ¢ um adesivo vegetal a base
de amido de milho, ou mandioca, ndo
ocasionando problemas para a saide dos

funciondrios. Ndo ha  necessidade,
portanto, de utilizar qualquer equipamento
de protec@o para o seu preparo € manuseio.
Por sua vez, os papéis podem ser tanto
reciclados, ou nobres. Conforme a
necessidade da produgdo, esses se
diferenciam pela largura, gramatura e
qualidade, que, juntamente, com a cola
formam os produtos fabricados, por esta
inddstria.

A respeito dos produtos fabricados,
estes possuem as seguintes especificagoes:
didmetro interno, espessura €
comprimento, podendo variar conforme as
necessidades e as exigéncias de cada
cliente. A empresa classifica-os em: tubos
pesados, utilizados por industrias de papel
de embalagens plasticas; tubos leves,
utilizados, principalmente, por industrias
de tecelagem, malharias; tubos para fiacdo,
utilizados, exclusivamente, por industrias
de tecelagem; e tubos especiais, que sdo
produzidos, para atender uma clientela
diferenciada, com produtos como canudos
para formatura, formas destinadas a
construcdo civil, sendo que esses ja
possuem caracteristicas padronizadas. Nos
demais, para cada caso, hd uma medida
especificada.

O processo de fabricacdo desses
produtos se d4 mediante a disposicao dos
diversos tipos de papéis prontos para serem
utilizados, bem como, da cola em uma
mdquina, que € responsdvel em
confecciona-los, de acordo com as
determinacdes dos clientes.

Justifica-se, entdo, o conhecimento
dos tipos de materiais utilizados na
elaboracdo dos produtos, a fim de
contribuir para os controles de gestdao. Por
meio da identificacdo desses materiais €
possivel verificar as quantias fisicas
utilizadas, no processo produtivo, e as que
estdo em estoque, coordenando a entrada e
saida de materiais.
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6.6 Analise do sistema de custeamento

A sexta etapa de implantacdo do
sistema de controles de gestdo, que se
constitui na andlise do sistema de
custeamento  dos  produtos, permite
identificar a maneira pela qual a empresa
conduz o custeamento de sua atividade
produtiva. A identificacdo, do tipo de
sistema adotado pela empresa, € importante
no sentido do controle da gestdo e da
organizacao do seu processo produtivo.

Em relacdo ao sistema de produgao,
por ordem ou por encomenda, este se
caracteriza pela produgdo, em pequena
escala, por se tratar de uma produ¢do nao
padronizada. Sobre esse sistema, Atkinson
et al. (2000, p. 249) comentam que o
“sistema de custeio por ordem de servico é
um método comum para estimar os custos
de producdo em firmas que t€m véarios
produtos distintos”. A producdo, por meio
deste sistema, ndo € uma producdao
padronizada, os seus custos sdo mais
visiveis e  precisos. Por  serem
individualizados pela ordem de servicos, os
produtos sdao fabricados, conforme as
necessidades e projetos dos seus clientes
especificos, além de, possibilitar a andlise
de lucratividade de cada produto entregue
aos clientes.

No que tange a produgdo continua,
esta se caracteriza por producdo em larga
escala, sendo padronizada e fabricada, em
quantidades relevantes. A produ¢do, sendo
continua, nao requer tantos cuidados, pois,
conforme descrito  anteriormente, a
producdo, geralmente, é padronizada, nao
tendo a necessidade de constantes
mudancgas de materiais utilizados, além de,
proporcionar maior agilidade na producao.
Quando da producdo continua, constata-se
que o  processo  produtivo se
operacionaliza, com mais facilidade, nao
havendo tantos desperdicios de materiais,

sendo a producdo constante, aumentando
com isso a produtividade.

Em relagdo ao sistema de custeio
por processo, ou, producdo continua,
Horngren, Foster e Datar (2000, p. 434)
citam que:

sao empregados nas industrias que
custeiam unidades de produtos
iguais ou similares,
freqientemente produzidos em
massa. Nessa industria, produtos
relativamente homogéneos sdo
processados de modo muito
parecido e, assim, supde-se que
recebam a mesma quantidade de
materiais indiretos.

De acordo com esse sistema sdao
produzidos produtos semelhantes, por isso,
a producdo é padronizada e dentro de
especificacdes, e, por conseguinte, 0 seu
custeio se da pela média, de um
determinado periodo de produgdo. Como
exemplo tem-se a inddstria de autopegas;
montadoras de veiculos (em parte),
podendo ser tanto por ordem, ou, por
processo; industrias alimenticias,
farmacéuticas, quimicas, de cimento, entre
outras que se enquadram nesta categoria.

A 1dentificacdo do tipo de sistema
de custeamento adotado pela empresa é,
portanto, relevante para o desenvolvimento
e a implantacdo de um sistema de controles
de gestdo, pois, visa determinar quais os
controles, que serdo adotados para cada
tipo de producdo da empresa.

6.7 Implantacdo de um sistema de
controles de gestao

Apds a implantagdo das etapas ja
descritas, onde se obteve as informacgdes
necessarias ao desenvolvimento de
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controles de gestdo, principalmente, no
setor de producdo, pode-se configurar a
proposta de implantagdo de um sistema de
controles de gestdo com énfase em custos,
que satisfaga as necessidades de
informagdes dos gestores da empresa. Esta
se constitui na sétima e ultima etapa de
implantacao do sistema.

No presente estudo, primeiramente
foi observado o que deveria ser feito, os
meios pelos quais os controles poderiam
ser implantados, e que tipo de controles
seriam estes. ApdOs vdrias observacgdes e
reunides, com os gestores e funciondrios,
ficou estabelecido que os controles,
inicialmente, seriam realizados mediante
fichas  preenchidas  pelos  préprios
funciondrios, da produgao.

Sendo assim, o primeiro passo para
a implantacdo desses controles foi realizar
varias reunides com os funciondrios da
producdo, evidenciando a importancia de
se implantar controles e a necessidade do
comprometimento, de todos, com as tarefas
a serem realizadas. Ressalta-se a
importancia de iniciar com controles de

rotinas simples, para que todos possam
colaborar para o sucesso desta operacao.

Sob esta perspectiva, iniciaram-se
os controles com o apontamento das
quantidades de matéria-prima (papel e
cola), que chegavam através de fichas de
controle de entrada de matéria-prima.
Conseqiientemente, pode-se saber o dia em
que cada tipo de papel e cola chegavam, na
empresa, a quantidade de cada uma dessas
matérias-primas, sendo  possivel se
controlar os estoques desses materiais e a
quantidade, exata, de cada tipo de papel e
cola, em estoque. A partir dessas
anotacdes, foi viabilizada a implantagdo
das fichas correspondentes, as requisi¢des
de materiais. Na empresa ndo se sabia,
exatamente, a quantidade de materiais
consumidos, em determinada producio,
sendo que, através da implantacdo desta
ficha de requisi¢do de materiais, passou-se
a ter este controle. A ficha de
requisicdo de materiais consiste de um
bloqueto, entregue ao  funciondrio
responsdvel pelo controle, com a
configuragdo conforme evidenciado no
Quadro 1.

Produto: Data
Fornecedor Gramatura Largura Qtde. Peso (Unid.) Lote
Cola (Kg) Lote

Assinatura Funcionario

Quadro 1: Ficha de requisicdo de materiais

Antes de iniciar a producdo de
determinado  produto, o funciondrio
responsdvel, pelo controle, vai até o
estoque desses produtos e anota, no
bloqueto, a quantidade requisitada de cada
tipo de papel, que € utilizada na produgao.
Quando ha necessidade de maior

quantidade de papéis é feita uma outra
requisi¢cdo, desses para a producio.

Por intermédio dessa requisi¢ao,
evidencia-se a data, o produto fabricado, o
fornecedor, a gramatura e a largura do
papel, a quantidade do papel, que fora
utilizado, além das quantidades de cola e o
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lote da mesma. Esta ficha de requisi¢ao
permite a verificacdo de possiveis falhas,
na producdo, bem como, de erros
incorridos com o consumo de materiais.

Outra dificuldade encontrada na
empresa era decorrente da falta de
contagem fisica dos produtos acabados e

dos materiais em estoques. Muitas
informacdes foram perdidas devido a falta
de controle desses estoques. Portanto,
foram elaboradas fichas para a contagem e
controle desses itens, em seus respectivos
estoques. No Quadro 2 apresenta-se a ficha
de contagem fisica das bobinas.

Data Formato

Gramatura Peso Quantidade

Contagem Horas

Inicio

Fim

Quadro 2: Ficha de contagem fisica das bobinas

Por meio desta ficha foi
formalizada a contagem fisica dos estoques
das bobinas, para evitar os transtornos e as
dividas em relacdo a quantidade desses
produtos, em estoque. Para a contagem
fisica das bolachas e dos tubos foram
elaboradas fichas idénticas, apenas,

substituiu-se o nome dos produtos.

A fim de facilitar o controle na
producdo e formalizar alguns
procedimentos, foi oportuna a adocdo de
uma ficha denominada ordem producio,
apresentada no Quadro 3.

Ordem de Producao

Ordem de Produgdo n.°

Data /

Responsdvel pela emissdao da ordem:

Cliente:

Quantidade a produzir:

Produto a ser fabricado:

Horario do término:

Horaério do inicio da producgao:
Operador da Maquina:

Papel utilizado Quantia

Cola utilizada Paradas n° | Observagdes

Quadro 3: Ficha de ordem de producao
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Com a elaboracdo desta ficha foi
possivel  verificar e ter algumas
informacdes relevantes a respeito da hora
de inicio e término de cada lote produzido,
o cliente, a quantidade produzida, o
material utilizado na produc¢do, o nome do
operador da maquina e outras importantes
informacgdes. Foi possivel, ainda, comparar
o consumo dos elementos de custos, com
as outras anotacdes, realizadas nas demais
fichas, aqui evidenciadas, dando maior
credibilidade e seguranca nas informacdes
geradas através da utilizacao das fichas.

Além da implantacdo desses
controles, inimeras mudancas foram
realizadas na industria, como reducdo dos
desperdicios de materiais, redefinicdes de
funcdes, conscientizacdo de todos os
funciondrios quanto a necessidade de
cooperacdo. Através desta conscientiza¢ao
implantaram-se os controles desenvolvidos
ao processo de gestdo da empresa.

Assim, por intermédio dessas a¢des
e da implantacdo de algumas fichas foi
possivel o desenvolvimento e a
implantacdo de alguns controles de gestdo
basicos, com €nfase nos custos da empresa,
contribuindo para o controle de gestdo e
manutencdo da  competitividade da
empresa, frente ao mercado.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Para implantar qualquer tipo de
sistema de controles de gestdo, em uma
empresa, ha necessidade de se realizar um
diagnéstico, que informe a sua real
situacdo, como um todo, ou, de
determinado setor. Tal dado € importante,
para se verificar o0s procedimentos
adotados e, possivelmente, corrigir
eventuais desvios.

Especificamente, na organizacio
investigada, a implantacdo de um sistema
de controles de gestdo, com énfase em

custos, teve inicio com a caracteriza¢do da
empresa. Posteriormente, identificou-se a
necessidade de controles de gestdo,
evidenciou-se a sua estrutura
organizacional, analisou-se o seu layout,
bem como, levantou-se o0s materiais
utilizados na elaboracao dos produtos. Por
fim, averiguou-se o sistema de
custeamento adotado na empresa. Apds a
realizacdo destas etapas foi possivel obter
as informacdes necessarias ao
desenvolvimento e implantagdo de
controles internos, tendo como foco
principal o setor de producdo e seus custos.

Os controles implantados sdo
relevantes na determinacdo do custo do
produto e na formagdo preco de venda.
Como antes ndo havia um controle
formalizado, a empresa, praticamente, era
refém do mercado, isto é, os precos dos
seus produtos eram os praticados pelos
seus concorrentes. Em conseqiiéncia, a
empresa nao tinha como competir, com
base em precgos e, nem, conhecia a margem
de contribuicdo de cada produto. Isso
também dificultava a determinagdo do seu
mix de producdo e vendas, com vistas na
maximizacdo do resultado global da
empresa.

Este estudo procurou contribuir, em
termos priticos, para a melhoria da
competitividade da empresa, tornando-a
fixadora do seu preco, para os produtos
fabricados. Além disso, viabilizou uma
melhor  organizacdo das  atividades
desenvolvidas, pelos diversos setores,
como um sistema ordenado de interacdo,
para atingir o resultado, de modo mais
controlado, 0 que, supostamente,
proporciona  maior  seguranga  aos
tomadores de decisdo, em todas as etapas
do processo de gestdo. Como contribui¢ao
tedrica, destaca-se a proposta, ainda que
genérica e simples, das etapas de
implantacdo de um sistema de controles de
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gestdo com énfase em custos, para uma
empresa industrial de porte médio.
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