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Resumo

Asorgani zagOes empresarial s encontram-se i nseridas num ambiente de mudancas acel eradas e constantes.
Considerando este cendrio, o trabalho faz uma reflexéo sobre a gestéo estratégica de custos no contexto
das micro e pequenas empresas, abordando: conceito e metodologias de gestdo estratégica de custos,
importanciado apoio de um sistema de informacao eficaz e, finalizando, aborda ainda a proposi¢do deum
modelo de sistema de informacdo patrimonial, econémico e financeiro destinado a&s micro e pequenas
empresas, capaz de apoiar de maneira pro-ativa a ado¢do de novas técnicas gerenciais mais racionais
gue podem conduzir o processo de gestdo empresarial com maior eficacia dentro do atual contexto
atamente globalizado e competitivo.
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Introducéo

Asempresasencontram-seinseridas num ambiente atamente mutével, marcado inicialmente pelo
forteavanco tecnol 6gico, vindo atonacom o advento daglobdizacdo. Atuamente, no limiar do século
XX, 0omundovivenciaoinicio darevolucdo digitd, queiramuito dém demodernizar, criardumnovo
model 0 socioecondmico, baseado em rel agdes global i zadas e conhecimentos compartilhados. Este
cen&rio vem desencadeando competitividade acirrada no contexto empresarial, exigindo das
organizagBes em geral, independentemente de seu porte, umanovaposturagjustada, flexivel e &gil
frente &vel ocidade de informagdes nabusca constante de produtividade.

Congderandooaud cenario dinamico, asorganizagieseasinformagdes assumem umaconsiderdvel
importanciacomo fatoresdeterminantes do comportamento dosnegéci osem umaeconomiagl obdizeda
Osatuais processos de plangjamento estdo impondo um ritmo de maratona as empresas nacorrida
rumo asinformagdes de base.

Sem 0 apoio de um bom sistema para captacdo, armazenamento, circul agdo e apresentacdo de
informagdes, aempresateriadetomar suas decisdes e orientar asuapoliticanabase do tino pessoal
dedgunsdeseusdirigentesou pelaformulasimplériado“ Eu acho...”
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Assm, ofluxo deinformagdes precisaser periodicamente atualizado paramanter adinamicada
organizagdo e, paratal, necess&rio sefaz contar com um adequado sistemacontabil capaz de apoiar
0 processo de gestéo das organi zagdes empresariai s de maneira eficaz, principalmente no tocante a
determinacdo e definicdo dos custos como fator estratégico dentro deste ambiente atual de
competitividade.

Neste texto seréo abordadas questdes relativas a gestéo estratégica de custos, dada a grande
preocupacdo atual e constante por parte das empresas, visando a atender as demandas do sistema
econdmico ocasionadas pela remodel acéo dos mercados em um contexto de busca por melhoria
continuade competitividade. Serdo enfocados, ainda, fundamentosde um sistemadeinformagdes,
sob adticado sistemacontébil, envolvendo os aspectos patrimonial, econdmico efinanceiro, porém
estesrevestidosde caracteristicas voltadas aapoiar o processo de gerenciamento das micro e pequenas
empresas, devido as suas caracteristicas especificas e suaimportancianaeconomiado pais.

Gestdo Estratégica de Custos

A utilizagao dasinformagtes de custos comegou aser val orizadacom o advento da Revolugéo
Industrid, poisanterior aeste periodo, naErado Mercantilismo, o processo decomercidizacdo envolvia
produtos com caracteristicas Unicas, sem sofrerem transformacoes.

Inicialmente, o setor industrial passou autilizar asinformagdes de custoscom énfasemaior que os
demais setores, poiscomegou aagregar novos produtos, mao-de-obraetecnologiaparaelaborar um
novo produto.

Maistarde, com 0 aumento daconcorréncia, asempresasndo industriais, dos setoresde servico
etambém do comércio, passaram a sentir anecessi dade de conhecer e gerenciar os custos de suas
atividades paracontinuarem no mercado.

O contexto mundia do ambiente de negdcios esta em constante e intensamutacao e, segundo
LimaeMuller (1997, p. 8), aevol ugdo tecnol dgica, processua e mercadol 6gica, ocorridano dltimo
ano, corresponde, no minimo, aevol ugdo ocorridanos ultimos 20 anos. Nesse periodo detransi ¢c&o,
acomposi ¢ao da estrutura de custos de um produto sofreu transformagdes significativas com um
consderavel aumento naestruturade custosfixaos, exigindo das empresasumamel hor formade gestéo.
Paraseter nocdo dessaateracdo, considere-se 0 comparativo entre as décadas de 40 e 90, ondeem
1940 os custos primarios (matéria-primae mao-de-obradireta) representavam cercade 90% do total
dos custos; e os custos indiretos de fabricacéo, cerca de apenas 10% do montante dos custos.
Atua mente, aestruturade custos de um produto apresenta, ndo raro, aseguinte composi ¢ao: custos
primarios, 40% (ou menos); e custosindiretos defabricacdo, 60% (oumais).

Outro aspecto aser ressaltado é que o model o de gestéo empresarial, observado naeconomia
brasileiraaté ametade dadécadade 90, priorizavaagestéo dos ativosfinanceiros, conseglientemente,
relegando asegundo plano aatividade operacional, cujasineficiénciasoperacionaiseadministrativas
eram encobertas e, muitas vezes, repassadas aos clientes através dos aumentosindiscriminados de
precos dos produtos e servigos, propiciados e mascarados pelas atas taxas de inflag&o vigentes.
Assim, aculturadaadministracgo empiricase enraizou nesse periodo, desfavorecendo autilizacdo de
sstemasgerencias.

Com a abertura da economia no inicio da década de 90 e, atualmente, com o processo de
globalizacdo da economia, a qual afetatodo o universo empresarial, as empresas so forcadas a
mudarem seus métodos de gerenciamento, surgindo umapreocupacdo constante com o gperfei coamento
de métodos e s stemas administrativos que visam adotar asempresas deinformagdes mai s precisas,
rapidas e Uteis, de modo a satisfazer melhor suas necessidades decisoriais, face auma conjuntura
econdmicaem constante transformagéo.
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Nesse contexto, 0 mercado passaafixar o preco, os proprietérios, chamados genericamente de
acionistas, amargem de lucro e, restando somente para as empresas gerenciarem Seus processos,
tendo como obyjetivo amaximizacdo de resultados, através dareducdo de custos e abuscaconstante
daeficaciaadminigtrativa.

RoblesJunior (1994) rea caem suaobra“ CustosdaQualidade: UmaEstratégiaparaaCompeticdo
Globd ", cujo objetivo émedir o desempenho administrativo, que osre atériosgeradores deinformactes
devem apontar paraaconsecucao do objetivo, ou mostrar, entdo, seusprincipaisdesvios. Suaproposta
de um model o de gestéo e mensuracdo dos custos da qualidade enfoca: sistema de custos, custos
efetivo, transformacdo do sistematradiciona paraum sistemaestratégico globd, relatdriosgerenciais,
integracdo entre gestéo dos custos daqualidade, qualidade como centro deresultados, usoselimites
dasinformagdes geradas pelo sistemae o controle dos custos.

Dentro desse enfoque de qualidade global, as organizagdes devem assumir aqualidade como um
dos objetivos corporativos prioritérios, poisanovaformade competicdo global se preocupacomo
continuo aperfeicoamento e adliminaco de desperdicio.

Nesse contexto, surge anecessidade, por parte das organizagOes empresariais, sem excegoes, de
administrar estrategi camente seus custos, imergindo 0 novo conceito de” gestéo estratégicade custos’,
fundamentado nos aspectos de um mercado globalizado, forgando as organizagbes arepensarem os
sistemas de custel 0 dentro de um ambiente de altacompetitividade, visando aanaisar e entender este
novomeioea gpoiar asdecisbesempresariais. Assm, novasmetodol ogiasou enfoquescomo: ABC
(Activity Based Costing), Balanced Scorecard e Target Costs tém se difundido intensamente,
possibilitando utilizagdo mais eficaz dasinformagdes de custos, visando adesenvol ver vantagem
competitivaeapoiar atomadade decisdo.

Véem-se, nasequiéncia, 0sprincipai s conceitos sobre gestdo estratégicade custosesuasprincipais
metodologias.

Principais Conceitos e Metodologias de Gestdo Estratégica de Custos
Martins (1998, p. 318) afirmaque

[...] numa visdo mais abrangente, a Gestéo Estratégica de Custos requer andlises que vao além dos
limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos recursos materiais,
humanos, financeiros e tecnolégicos que utiliza, até o consumidor final. Passa a ndo ser apenas
importante conhecer os custos da sua empresa, mas os dos fornecedores e dos clientes que sgjam
aindaintermediarios, afim de procurar, ao longo da cadeia de valor (até chegar ap consumidor final),
onde estdo as chances de reducéo de custos e de aumento de competitividade.

Assim, 0 processo de gestéo dos custos deve estar preparada paraentender o custeio dacadeia
devaor nasrelactes entre clientes e fornecedores, desde afonte de matériaprimaaentregaparao
consumidor final, buscando as oportunidades de reducéo de custos e os ganhos de competitividade.

Segundo Shank e Govindaragjan (1997), a eficécia da andlise de custos relaciona-se aaguns
conceitosbasi cos: cadeiade valor, posicionamento estratégi co, e direcionadores de custos:

* acadeiade valor representa 0 conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matéria-primaaté o produto final entregue ao consumidor, poiscom aaberturade mercado ea
globalizaco, faz-se necessario gerir os custos em todos os pontos que agregam valor ao produto
em todaacadel aprodutivae ndo somente napropriaempresa;

* 0 posicionamento estratégico trata daavaliacdo das oportunidades ambientais externas, dos
recursos existentes, dadefinicdo de metas e de um conjunto de planos de agdo parareaiz&| os,
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assim, faz-senecess&rioidentificar o objetivo aser seguido nabuscade comptitividade, definindo
Se 0 posicionamento estratégico serdpel o custo ou peladiferenciacéo do produto;

» os direcionadores de custos representam o real consumo de recursos, podem ser oriundosda
estrutura, daescalade producéo, daeconomiadeescopo em fungéo daflexibilidade daproducéo,
eda tecnologiautilizada. Osrecursos sdo direcionados paraas atividades e essas para 0s obj etos
de custos. Os direcionadores constituem a espinha dorsal do Custeio Baseado em Atividades
(ABC).

PrincipaisM etodologias

ABC (Activity Based Costing)

A utilizacdo do M étodo do Custeio Baseado em Atividades“ ABC” deve-seafatorescomo novo
perfil tanto do mercado fornecedor quanto do mercado consumidor; reducdo do ciclo devidados
produtos, além do avanco tecnol 6gico, eapropriaglobalizacao.

Essanovaformadetratamento dos custos, agoraconsiderada pel asempresas, tem sido demuita
relevancianadeterminacdo dasuasobrevivénciaou fracasso, em fungéo daacirradaconcorrénciaque
tem pautado o mercado.

Seu objetivo é facilitar a andlise estratégica dos custos relacionados com as atividades,
especificamente aguel as cujo peso émaior, no quediz respeito ao consumo de recursos pelaempresa.

A aplicacdo do méodo ABC néo resultaem grandes diferencasem relagdo ao S stematradicional
detratamento de custos quando referido aos custos diretos. Suaprincipal relevanciaestanoscustos
indiretos, que vém aumentando gradativamente, devido ao avango tecnol 6gico e principa menteda
grande variedade de produtos que 0 mercado vem exigindo que sgjam produzidos.

Segundo Kaplan (1999, p. 10), o ABC permite relacionar custos de todos os recursos da
organizacao com produtos especificos que estdo sendo fabricados e com clientes que estdo sendo
atendidos.

Maisadiante, o autor afirmaaindaque as empresas que organizam os custos por departamentos,
ignorando que atividades e processos cruzam com frequiéncia as fronteiras departamentais, estéo
completamente ultrapassadas.

Assm, o Sstemade Custei 0 Baseado em Atividadesvem suprir as necess dades de gerenciamento
de custos por parte das empresas, ndo desempenhado pel ossistemas de custostradicionais, osquais
Nnao possi bilitam as empresas terem umaimagem final do custo de coisas como projetar produtose
desenvolver atividadesligadas ao atendimento declientes, e, ainda, ndo conseguem definir com precisio
arelacdo entre os custos dos recursos com os produtos e servigos di sponibilizados aos clientes.

Balanced Scor ecar d
Asempresas, diante do ambiente em constante mudancga, buscam ferramentas gerenciaisde gpoio,
queviabilizem edisponibilizem asmaisdiversasvaridveisdeandises e o controle de agdes estratégi cas.

Segundo Kaplan (1999), o balanced scorecard avalia todo o desempenho empresarial,
complementando asmensuragdesfinancei rascom avaiagbes sobre o cliente, identificando osprocessos
internos que devem ser mel horados e analisando as possi bilidades de crescimento, deinvestimento e
deaprendizado.

Essa metodol ogia surgiu no inicio dos anos 90, tendo como precursores Kaplan e Norton, os
quaisviabilizaram e desenvolveram umaferramenta paraavaliacdo das agles estratégi cas, buscando
conceitosde participacdo, equidade e Sinergianaempresa.

Aspremissas bési cas dessaferramentade gestdo enfocam:
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— 0 apoio no processo de tomada de decisdo das empresas baseado em um universo maior de
instrumentos, aliado aamplitude dosindicadorestradicionais buscando equilibrar asforcas
existentes dentro da organizacdo (marketing, finangas, estruturaorganizaciona, ambiente de
mercado), refletindo sobre os efeitos das deci sbes na corporacéo e avaliando seusimpactos nas
decisdes (relacdo causae efeito), permitindo correcéo derotas;

— possibilidade de avaliagéo dos resultados das decisdes de Longo Prazo, viarelagdo causae
efdito;

—identificacdo dasignificanciadas estratégias que agregam va or paraaempresa.

O Balanced Scorecard facilitao processo de comunicacdo dentro daorganizago, disseminando
0 conhecimento das metas estabel ecidas e dosindicadores de avaliagdo e controle detudo o quefoi
plangado.

Custo-alvo

Rocha (1999, p. 126) conceituao Custo-alvo como sendo “o montante de custos que deve ser
eliminado ou aumentado paraque o custo estimado de um produto ou servigo se gjuste ao admissive,
tendo em vista 0 custo de uso e de propriedade para o0 consumidor, 0 preco-alvo e as margens
objetivadas paracadaelo dacadeiadevalor”.

Assm, frenteaum ambiente cadavez maiscompetitivo eglobalizado, faz-senecessario administrar
os custos de formadecisiva, iniciando desde os primeiros estagi os de desenvol vimento do produto
envolvendo todaacadeiaprodutiva, visando acontinuidade e ao sucesso econdmico daorgani zagao.

Dentro desse contexto, hdum segmento empresarial de grande representatividade econbmica,
gue precisaass milar essasnovas metodol ogias de gestéo estratégicade custosvisando ao forta ecimento
de suas estruturas e consequientemente a sua continuidade dentro de um mercado globalizado de
concorrénciaacirrada.

Esse segmento é representado pelas mi cro e pequenas empresas, que apresentam caracteristicas
diferenciadas em relacéo as grandes empresas quanto ao gerenciamento de suas estruturas.

Pinheiro (1996, p. 13-14) conclui que:

Naverdade, o que se observa com muitafrequiéncia é que o nivel administrativo das micro, pequenas
e médias empresas é bastante rudimentar, demonstrando alta fragilidade estrutural.

Em geral, essas empresas ndo possuem, por exemplo, uma estrutura organizacional, por maissimples
gue sgja, que delimite claramente os papéis de seus ocupantes e os niveis de responsabilidade
correspondentes. Os controles sdo difusos e quase sempre centralizados — conseqlientemente, as
decisbes sdo tomadas pelos dirigentes, sem a participagdo de importantes atores que atuam no
processo. Falta, ademais, a informagdo e, o que se pode considerar principal, a percepcéo da
importancia de todas estas questdes no empreendimento.

Almeida (1994, p. 5) afirmaque:

Na peguena empresa, a administracdo é geralmente feita pelos proprietérios ou por seus parentes,
gue muitas vezes ndo tém conhecimento aprofundado de técnicas administrativas. [...] O
aprimoramento da qualidade administrativa, porém, podera ser uma estratégia a ser implementada,
objetivando capacitar os quadros daempresaaobter maior eficiénciae eficacianagestdo empresarial.

Aprimorar a qualidade administrativa constitui-se fator primordial para o sucesso destas
organizagtes. Neste processo de aprimoramento deve estar implicito asnovas metodol ogiasde gestéo
estratégicae, paratanto, essas empresas precisam contar com informacfes agel's, precisas e eficazes
paraapoiarem o processo de gestéo.
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Observam-se, naseqliéncia, d guns aspectosarespeito do ambiente dasmicro e pequenasempresas
e ainda a proposi¢ao de um sistema de informagdo destinado a estas empresas, considerado de
fundamental importanciano apoio ao processo de tomada de deci s50 e gerenciamento eficaz.

A Gestdo de Custos nas Micro e Pequenas Empresas

Na nova filosofia de mercado globalizado e competitivo, encontra-se inserida uma parcela
significativade empresas, asquais sdo consideradasforca propul soranamaioriados paises—asmicro
e pequenasempresas—e, especificamenteno Brasil, contribuem com umaparcelasignificativano PIB
e naabsorcdo damaior parceladaméo-de-obrado pais.

Porém, demaneiragerd, adminigtrativamente, o vulto dos problemas gerenciaisémaior nasgrandes
empresas, dém do que seusdirigentes sSo mai sespeci dizados nos seus campose, gerd mente, dispdem
demaior tempo paraabsorver e pdr em préati caconhecimentos administrativos; em contraposi cao aos
dirigentesdeumaempresapequena, osquaiscentraizam em suapessoatodasastarefasadminidrativas,
examinando osmaisdiversos problemasenéo podendo, em conseqiiéncia, elaborar adequadoss stemas
gerenciais de plangjamento e de controle para as operagdes de suas empresas, 0 que contribui de
formanegativaparao gerenciamento dos custos e para o processo de tomada de deci séo.

Lara(2000), analisando o processo de gestéo das pequenas empresasindustriais naregido norte
do Parand, mais especificamenteem Ivaipord, cidade polo do Vaedo Ivai, constataque o processo
de gerenciamento € caracterizado pel o método empirico e, muitas vezes, apoiado pelateoriado “eu
acho”.

Na sequéncia, serdo apresentados e discutidos alguns dados da pesquisa realizada pel o autor
junto aosgestoresindugtriais, focando somente osdados rel ativos aestruturade custos destasempresas
gue, mesmo sendo um trabal ho especifico daquel al ocalidade, acredita-se ndo diferir darealidade do
contexto global destacategoriade empresas.

A pesquisafoi realizadajunto a25 empresas, representando 70% do total dos estabel ecimentos
industriaisformaisdacidade, através de umaentrevista padronizada, apoiadapor umroteiro, através
do qual osentrevistados eram arguiidos sobre al gumas questdes, segmentadas em tépi cos distintos,
dentre as quais foram enfocados somente as que se referem a estrutura de custos, onde foram
apresentados questionamentosrel ativos: (1) aos meios adotados na escrituracdo dos custos, (2) as
fontes deinformagdes paracél culo dos custos, (3) a0 uso de padrbes dereferéncia—unidadesfisicas
e equivalentes — na determinacdo e controle dos custos, (4) ao critério de avaliacdo de estoques
utilizado e (5) ao uso de critérios para o controle de estogques. Sendo os resultados apresentados e

discutidosnasequéncia.

Tabela 1 —Meios Adotados na Escrituracdo dos Custos.

M eios Adotados na Escrituracéo N.° %
1 - Sistema Contabil 0 0

2 - Processamento Eletronico de Dados 6 24
3 - Anotagbes 15 60
4 - Outros 2 8
5- N&o registra 2 8
Totais 25 100

56 LARA, E. P & ROBLES JUNIOR, A. / UNOPAR Cient., Ciénc. Jurid. Empres., Londrina, v. 2, n. 2, p. 51-65, set. 2001



Como pode-se observar na Tabela 1, dos itens representativos das formas utilizadas para
escrituracdo dos custos das empresas, 24 % dos empresarios entrevistados declararam que usam o
processamento de dados, 60 %, efetuam a escrituracdo através de anotactes e 8 % das empresas
registram seus custos de outrasformase, ainda, também outros 8 % néo realizam aescrituracdo de
Seus custos.

E5-Nao registra

4-Outros

3-Anotagdes

E 2-Processamento Eletronico de Dados
[ 1-Sistema Contébil

Gr éfico 1 —Meiosadotados na Escriturag&o.

Tabela 2 - Fontes de I nformactes para Cal cul o dos Custos.

Itens N.° %
1 - Na Contabilidade 0 0

2 - Controles Paralelos 22 88
3 - Outros 0 0

4 - N&o Controla 3 12
Totais 25 100

Asfontesdeinformagdes paracal culo dos custos sdo, em primeirainsténcia, obtidasem controles
paralelos, com 88 %, e ainda 12 % das empresas disseram que ndo controlam (Tabela2).

77 1-Na Contabilidade
100
50 )
. W 4-N3o Controla

Gréfico 2 —Fontesdeinformacdes paracal culo dos custos.
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Tabela 3 - Uso de Padrdes de Referéncia Fisicana Determinagdo dos Custos.

Padr 6es N.° %
1 - N&o Utiliza Padrdes 3 12
2 - Litros 2 8

3 - Quilogramas 8 32
4 - Metros 8 32
5 - Tempo em Horas 0 0

6 - Outros 4 16
Totais 25 100

Dos padrdes de referéncias usados na determinacdo dos custos das empresas, o padréo quilos
representaumactilizacéo de 32 % por parte dasempresas, 0 padréo metros, 32 %; 16 % dasempresas
utilizam outros padrdes; 12 % néo se utilizam de padrdes e 8 % utilizam o padréo litros.

40,
30+ o
201
10
0 ‘ ‘ —
1 2 3 5 6

Gréfico 3 - Uso de padrfes de referénciafisicanadeterminacdo dos custos.

Tabela 4 - Critério de Avaliag&o de Estoque.

Critério N° %
1-Ultimo Prego de Compra 20
2-Preco Médio 20
3-Preco Corrente de Reposicéo 13 52
4-Primeiro Preco de Compra 0 0
5-Outros 2 8
Totais 25 100

Oscritériosparatransferir os precos dos produtos paracustos séo, conforme determinados pel os
administradores, o0 preco atualizado representando 52 %; prego médio € usado com percentual de

20 %; UEPStambém 20 % e outroscritérios, 8 %.
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Gréfico 4—Critério de avaliagao de estoque.

Tabela5—Critério paraControle de Estoque.

Meios de Controle N° %
1 - Sistema Integrado de Software 0 0

2 - Sistema Especifico de Software 1 4

3 - Fichas/Mapas 17 68
4 - Visud 2 8

5 - N&o Controla 5 20
Totais 25 100

Com relagdo ao controle dos estoques, amaioria das empresas pesquisadas, 68 %, controlam
seus estoques atraveés de fichas e mapas, 20 % das empresas ndo efetuam nenhum controle, 8 %
desempenham o controledeformavisua eapenas4 % utilizam, parata findidade, s stemasespecificos
desoftware.

r11-Sstema Integrado de Software

20% 0% 4%

2-Sstema Especifico de Software
8% 3-FichasMapas

M 4-Visua

68% = 5-N3o Controla

Gré&fico 5—Critério paracontrole de estoque.
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Maisadiante, analisando osresultadosdapesquisa, Laraafirma

gue o empresario geralmente ndo sabe calcular custos. Quando inquirido, diz, em sessenta por cento
dos casos, basear-se em anotagbes manuscritas, o que dificulta a agilidade para uma deciséo,
caracterizando, na verdade, o conhecimento somente do custo da matéria-prima, sendo os demais
estimados em qualquer outra informac&o, obtida em oitenta e oito por cento em controles paraelos.
Mais de cinguienta por cento dos empresarios consideram o uso de padrdes fisicos de referéncia na
determinac&o dos custos, o que reflete afalta de um controle apurado e eficiente de seus custos. Em
sessenta e oito por cento das empresas, 0 controle de estoque é efetuado em fichas e mapas
manuscritos; cerca de vinte por cento ndo efetuam nenhum controle de seus estoques e, na maioria
das empresas gque 0s controlam, estes so avaliados pelo preco atualizado.

Quanto ao preco de venda, quarenta por cento dos empresarios o determinam considerando o custeio
pleno, acrescido de umamargem,; trinta e seis por cento determinam o prego considerando somente
0 custo de aquisicdo mais umamargem estipulada, e vinte e quatro por cento, determinam o preco de
acordo com mercado e andlise de custos. Porém, em alguns casos, essas afirmagdes dos empresarios
tornam-seinconsi stentes, pois quando questionados quanto aos percentuais de impostos, implicitosno
mark-up, ndo souberam responder, 0 que caracteriza que 0 preco € determinado pela situagdo
vivenciada pela empresa, a qual possibilita a cobertura dos custos com uma certa margem, contudo,
empiricamente, ndo de maneira estruturada, o que certamente demonstra um fator negativo,
considerando um cendrio competitivo e globalizado.

Considerando o resultado dapesquisa, 0 autor caracterizao processo de gestdo dessasempresas
como umaculturadeadministrar empirica, fundamentadano “achismo”, tendo como cené&rio defundo
aexperiénciavivenciada, o que, muitasvezes, sem um feelling agucado de percepcdo, prejudicao
desempenho daempresaem termosfuturos.

Assm, visando aumamel hor formade gestéo que apoi e 0 processo de gerenciamento dos custos
etomadade decisdo, essas empresas preci sam desenvol ver um adequado sistemadeinformagéo, o
qual representaabase central do processo detransi ¢do entre aadministracdo empiricae administracéo
maisracional, que sgjacapaz de suprir as necessidades deinformagdes gerenciais e estratégicas.

Pinheiro (1999, p. 7), examinando arelacéo do desempenho das empresas de pequeno porte
comaabordagem gerencid, afirma

A capacidade gerencial necesséria a fluidez operaciona das organizagdes precisa ser considerada
como um componente de relevante importancia no exame da problemética de sobrevivéncia e
crescimento dessas micro, pequenas e médias organizagdes empresariais, sem que se despreze a
existéncia de fatores contingéncias a el as pertinentes, que afetam sua existéncia diuturnamente, mas
gue podem, namai oriados casos, serem minimizados e, até mesmo, €liminados através de procedi mentos
gerenciais adequados.

Nasequiéncia, seraenfocado umametodol ogia especificade sistemadeinformacao voltado as
necessi dades das micro e pequenas empresas, com aqual julga-se contribuir de maneiraeficaz para
Com O processo de gestéo destas empresas, especificamente rumo anovaordem mundial de gestéo
estratégicade custos, aqual, como qual quer formade gestéo, precisacontar cominformacdesatuais
efidedignasarespeito doseventospatrimoniai's, econdmicosefinanceiras, representando ared situacéo
daorganizacdo empresarid.
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Proposta deum M odelo de I nfor macfes Gerenciais destinado as
Micro e Pequenas Empresas

Noaud cenarioglobdizado, aimagem dacontabilidade sed eva, principad mentedevido aaceitacio
dequeaContabilidade é verdadeiramente aexpressao dalinguagem dos negdcios, deixando aantiga
conotacdo de técnicade acumul acéo e registro de dados, assumindo umanovaposi cao estratégicano
processo de gestdo, pois, além do registro e dageracéo deinformagdes necessarias ao gerenciamento
dosnegdcios, éuminstrumento imprescindivel no plangjamento e controle. Conformejaafirmava
Fayol ,acontabilidade é 0 6rgdo visua dasempresas, deve permitir que se saibaatodo instante onde
se esta, paraonde se vai e como se deveir, fornecendo informagdes sobre a situagdo econbmica,
financeirae patrimonia daempresa. Umaboa contabilidade, smpleseclara, fornecendo umaidéa
exata das condi¢des daempresa, € um poderoso meio dedirecéo (apud Luz, 1999).

Assim, parauma gestdo empresarial moderna, com visao de futuro e que se preocupe com a
garantiadacontinuidade daempresa, torna-se necessario um s stemade informacao contabil capaz de
suprir as necessidades dos niveisoperacional, téti co e estratégico daempresa, eque sgja capaz, dém
dageracdo de dados confidveis e tempestivos para apoiar o processo de tomada de decisdo, focar
todo o processo de maneiraholistica, envolvendo uma perspectivadevisao corporativadaorgani zacao
edetodo seu mercado, contribuindo paraumagestéo eficaz e, consequentemente, com acontinuidade
daorganizacéo.

E perceptivel o despertar nosmeios acad@micose empresariais de uminteresse muito grande por
um sistema compl eto deinformagdes de natureza patrimoni al/econdmicalfinanceira, envolvendo ainda
aspectosfisicosede produtividade, desenvol vidos com base naciénciacontabil, mai sespecificamente
envolvendo contabilidade gerencia, plang amento e controle.

No entanto, percebe-se que amaioriadostrabal hos desenvol vidos neste campo, deformagerd,
S30 muito abrangentes e direcionados as grandes corporagtes, negligenciando, porém, asnecess dades
das empresas de pegueno porte.

Kassai (1996, p. 105) argumenta que as peguenas e médias empresas ndo necessitam de
procedimentos complicados nem técnicas sofisticadas, como € o caso das grandes empresas. Mas
precisam alocar recursos em fungdo da construcdo de sistemas deinformagéo paraagestdo, quelhe
permitam compreender eatuar sobre 0 ambiente e, conseglientemente, contribuir paraasobrevivéncia
daempresa.

Ainda, segundo aautora, asinformacdes contdbeis Utei s paraagestdo das pequenas empresas
devem atender as caracteristi cas basi cas peculiares aestes empreendimentos. E, fundamentadaem
suas experiéncias préticas em trabalhos de consultoria para pequenas empresas, destaca como
caracterigticasbés cas desse conjunto deinformaco: Simplicidade, Facilidade de Obtencéo, Relevancia,
Atualidade, Possibilidade de Efetuar Simul agtes e Facilidade de M ani pul acéo das | nformacoes.

Assim, analisando esse contexto, propde-se, na sequiéncia, um modelo de informacdes para
gerenciamento composto detrésfases: aprimeira, consiste naelaboracdo do balanco gerencid atual
deabertura, através de um balanco pré-forma, o qual retrate areal situagéo daempresa; asegunda,
consiste na adog&o, por parte da empresa, de um sistema de mensuracéo econdmica que permita
evidenciar ademonstracdo dos resultados obtidos num determinado periodo; e aterceira, envolve os
aspectosrel acionados a posicéo financeiraou fluxo de caixa, visto serem essesval ores concretizados
emdinheiro.

A judtificativadessaproposi cao deve-se ao fato de que os gestores das mi cro e pequenas empresas
devem ser educados para perceber anecessidade de administrar suas empresasem basesracionas.

Esse“treinamento” levardaconscientizacdo de que agestéo completainclui o entendimento dos
reflexos das deci sdesempresariais nasituacao patrimonial daentidade, aumentando ou reduzindo uma
parceladasuariquezae de seus eventuai s SOCi 0s.
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Esseseriao primeiro passo paraagestao raciond, 0s passos seguintesvisariam aoutrasabordagens,
sendo que umadel as estariavoltada paraagestdo estratégicade custos.

Balanco Gerencial

Assim, parauma adegquada mensuragao e representacdo dareal situagdo daempresacapaz de
abranger osniveistético, operaciond eestratégico, faz-senecessario efetuar umlevantamento minucioso
dos componentesdo patrimdnio daempresa, identificando osnumerdriosem caixae bancos, osvaores
areceber eapagar (atravésde control es especificos), os estoques e ativosfixos, valorizados aprego
demercado, (atravésdeinventario), identificando, assim, todo o conjunto de seusbens, seusdireitos,
suas obrigacdes e, finalmente, seu capital préprio, o qual serérepresentado pelo seu capital e por
diferenca, lucrosou prejuizosacumul ados, demaneirasimples, eficaz e compativel com asnecessidades
dosgestores das micro e pequenas empresas, Usuari 0s ndo especi dizados em normastécni cas contabes.
Dentro desseenfoque, visando aumaformasimplesdefacil compreensdo parademonstrar acomposi Gao
patrimonial daempresa, 0 model o sugerido abrange alguns aspectos basi cos necessérios, 0s quais
encontram-seilustrados naestruturasugeridaabaixo.

ATIVO PASSIVO
R$ %
R$ %
) Vaor Presente dos Fornecedores
Caixa
Vaor Presente dos Encargos e Impostos a
Bancos

Pagar
Vaor Presente Duplicatas a Receber . .
Vaor Presente de Empréstimos Bancarios
Valor Presente Valores a Receber
Valor Atua dos Estoques

Vaor de Mercado do Permanente
Valor Presente Outros

Totd

Vaor Presente Contas a Pagar
PATRIMONIO LIQUIDO
Capital

Lucros Acumulados

Totd

Figural—Model o deEstruturaPatrimonia Gerencidl.

Demonstracdo do Resultado do Exercicio Gerencial

E, finamente, apds a elaboracdo do balanco de abertura, apresentado anteriormente, faz-se
necessari o visudizar seu desempenho econdmi co, visando aumamel hor monitoracdo, acompanhamento
egerenciamento, ou sgja, adotar umaestruturaparasuasreceitas e despesas, aqual demonstraquanto
searrecadou com asvendas e quanto se gastou paraconseguir produzir e vender, contemplando: as
receitas com as vendas dos produtos/mercadorias/servicos; impostosincidentes; custos e despesas
necessérias pararealizacdo das vendas; resultado final das operacdes do periodo (lucro/prejuizo); os
impostos e contribuigdes devidos sobre oslucros, e aparcelados|ucrosremanescentes.

Kassai (1996, p. 177) enfatizaque, naelaboracdo dademonstragao do resultado do exercicio, 0
empreendedor de pequenosnegéci oscompreendeeavdiatodasasvaridvel squeinfluenciam o resultado,
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taiscomo: politicas de precos, impostos devidos, estruturade custos, imposto derendae amagnitude
dolucrofinal emrelacdo ao lucro dessjado.

Por sua praticidade e abrangéncia, a chamada DRE — Gerencia serd aquela que evidenciaa
apuracdo damargem de contribuicdo, permitindo avisualizacdo dos custos e despesas variaveise
fixos. EssaDREG possibilitariaem umasegundaou terceirafase amontagem deum verdadeiro painel
deindicadores e indices quantitativos e qualitativos, naverdade um pré-Balanced Scorecard aser
proposto no desenvol ver desse processo.

R$ %
FATURAMENTO BRUTO
(-) IMPOSTOS
(-) DESCONTOS
(=) FATURAMENTO LiQUIDO
(-) CUSTOS VARIAVEIS
(=) MARGEM DE CONTRIBUICAO
(-) CUSTOS FIXOS OPERACIONAIS
(=) LUCRO ANTES DOS JUROS, |.R.E CONTR. SOCIAL
(-) DESPESAS FINANCEIRAS FIXAS
(=) LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA E CONTRIB. SOCIAL
(-) IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUIGAO SOCIAL
(=) LUCRO FINAL

Figura2 - Model o daEstruturada Demonstracdo de Resultado Gerencial.

Através da demonstracdo de resultados, 0 empresario tera condicdes de avaliar e analisar 0s
resultados obtidos no periodo, e, demaneiragerd, todos os componentes envol vidos no processo de
formacdo deresultado, permitindo aredlizacdo de diversas comparagdes e andises, como, por exemplo,
entre periodos sucessivos, com o setor, etc.

Demonstracdo do Fluxo de Caixa Gerencial

Finamente, gpbsaprimeiraeasegundafasesdapresente proposta, asquai s possibilitamaqua quer
tempo todas as informagfes necessarias e atuais da empresa quanto aos aspectos patrimonia e
econdmico, aterceirafase envolve adaboracdo de um model o defluxo de caixagerencid pelo método
direto, devido asuafécil elaboracdo, compreensdo e grande utilidade, poisconsideradeformaampla
as possiveis entradas e saidas de numerarios e ndo somente variagdes de saldos, como ocorre nos
fluxosde caixaindireto.

Um dos principais motivos quelevaram aescolhade um model o gerencial defluxo decaixadiz
respeito aposs bilidade de umamaior reflexdo por parte do gestor quanto ao funcionamento daempresa,
permitindo compreender osreflexosno Capital de Giro earealizacao de previsies. Pois, atravésde
previsdes, consegue-seael aboracdo de planegjamento etambém de pensar constantemente seu negécio,
analisando o ambiente, projetando seu futuro e, consequentemente, contribuindo paraacontinuidade
do empreendimento.

Assim, determinou-se aestruturado model o, embasado no model o einstrugdes de projecéo de
fluxo de caixa mensal (Monthly Cash Flow Projection) desenvolvido pela agéncia do governo
americano Small Business Administration (SBA), gjustado para as caracteristicas especificas, 0
qual encontra-seilustrado nasequéncia
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FLUXO OBS. “N” PERIODOS
1- PREMISSAS BASICAS
2 - SALDO DISPONIVEL (INICIAL)
3- ENTRADAS
4 - SAIDAS
5- POSICAO DO CAIXA FINAL

Figura 3—Estruturado M odel o Dedutivo de Fluxo de Caixa Gerencial .

A egtruturado model o, como amaioriadosfluxosdecaixa, consdera, inicia mente, dadosre evantes
gueintegram o cenario dasempresas, partindo paraas estimativas das entradas e saidas de numer&rios,
ondeadiferencaentre ambasresultarano saldo final de caixa.

ConsideracdesFinais

A novaordem mundial dacompetitividade impostapel o processo de globalizacdo eleva, como
fator determinante, 0 gerenciamento dos custos, visando a otimizagdo dos recursos na busca da
maximizacao dosresultados e dacontinuidade da organi zagdo empresarial.

Inseridas neste ambiente, encontram-se as Micro e pequenas empresas, que como ja citado
anteriormente, ndo sO no Brasil, como no mundo, tém sido apontadas como responsaveis por uma
parcelaimportante daeconomia.

Além disso, estas empresas s20 revestidas de parti cul ari dades especifi cas no tocante ao processo
de gestdo, onde a figura do proprietério/gestor centraliza em sua pessoa todas as funcdes de
gerenciamento, gerando um actimulo de tarefas, prejudicando a adocéo e utilizacdo de novas
metodol ogias, como plangjamento e gestéo estratégicados custos.

Foi proposto, entdo, um modelo de sistema de informacfes, destinado as micro e pequenas
empresas, capaz de formasimples, clara e objetiva transformar a gestéo dessas empresas em um
processo racional dentro do atual contexto globalizado e competitivo, onde asinformacdes geradas
por um sistemadeinformagao contabil, se oportunas efidedignas, constituem o Unico instrumento
capaz dedar suporte aos gestores no processo de gestéo estratégicade custos e natomadade deciso,
dos quaisdepende, em Ultimaanalise, acontinuidade daempresa.

O conjunto de relatdrios gerenciais obtidos do sistema proposto em suafaseinicia pretende
conscientizar osempresariosque o processo de gestéo integral necessitaestar cal cado eminformagtes
extraidas da Contabilidade, pois, adaptando o que jadizial ucaPaciolo, somenteum comerciante/
contador consegue ver seusnegocios, pois seelendo for um bom contador, gerenciara seus negocios
como um cego ndo visualizando o que aconteceu e principal mente acontecerano futuro.
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Proposal of introduction of a strategic management of costs for the
micro and small companies

Abstract

The companies arein an environment of accelerated and constant changes. Taking this into account, this
work reflects on the strategic management of costs in the context of micro and small companies. Firstly,
it approaches the concept and methodologies of strategic management of costs. Secondly, it approaches
the importance of an effective information system. Findly, it approaches the proposal of a pattern of
patrimonial, economic and financial information system destined for micro and small companies that is
able to support pro-actively the adoption of more rational new management techniques that can lead the
process of company management more effectively inthe current highly globalized and competitive context.
Key words: strategic management of costs; globalization; competitiveness, micro and small companies;
system of information.
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