ISTEMAS DE GESTAO DE CUSTOS:
DIFICULDADES NA IMPLANTACAO

RESUMO

Este artigo apresenta uma série de reflexdes
sobre dificuldades detectadas no momento da
implantacdo de sistemas de gestdo de custos nas
organizagOes. Essas dificuldades, em algumas
situagdes, podem ser decorrentes de questdes de
abrangéncia conceitual, envolvendo desde o
entendimento do conceito de custo e uma visdo
gerencial acerca deste, até a compreensdo das
caracteristicas dos diversos métodos disponiveis.
Em outras vezes, o que se da é uma falta de clareza
quanto a definicdo dos objetivos a serem alcancados
com o sistema de custos e a sua correta adequacéo
as estratégias genéricas da empresa. Por fim, podem
ocorrer obstaculos internos que surgem no momento
da implantacéo do sistema de custos na organizacéo.

Ralavras—chave: custos, sis:_temas de custos, recursos,
sistemas de gestdo, necessidades gerenciais.
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ABSTRACT

This article presents a series of reflections on
the difficulties which occur when cost management
systems are implanted in an organization. These
difficulties in some cases lead to questions of
conceptual compromise which must be understood
in terms of costs, na overall vision, and the methods
available. In other cases their is a lack of
understanding in defining objectives in order to reach
the correct cost management strategies of a
particular company. There could also be internal
obstacles at the moment of the implementationof
a cost system in an organization.

Key words: costs, systems of costs, resources,
systems of management.
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INTRODUCAO

No ambiente competitivo em que as empresas
estdo inseridas atualmente, verifica-se um
crescimento significativo da divulgagdo sobre a
importancia de uma adequada gestdo de seus
custos, objetivando a manutengdo de sua
sustentacdo competitiva no mercado.

Para ser bem-sucedida nesse aspecto, a
empresa deve implantar em seu ambiente
operacional uma tecnologia de gestdo compativel
com as suas necessidades gerenciais de controle
dos elementos que compdem seus produtos, de
avaliacdo dos resultados, de analise de margens
de contribuicdo, de tomada de decisdes de
mudancas em processos de producdo, de andlise
dos beneficios da utilizacdo de tecnologias
avancadas de producdo e de apoio ao planejamento
estratégico da organizacéo.

A busca de um sistema de gestdo de custos
que atenda a essas necessidades devera ser
empreendida mediante um prévio conhecimento
por parte da empresa sobre as dificuldades com as
quais podera se defrontar neste percurso.

O presente artigo tem como objetivo tecer
alguns comentarios que possam ser Uteis no sentido
de elevar a compreensdo sobre tais dificuldades.
Esses comentarios resultam de reflexdes da autora
baseadas em sua experiéncia como consultora na
implantacéo de sistemas de custos, em empresas
de diversos ramos de atividade. As dificuldades
usualmente encontradas foram sistematizadas
através de uma base tedrica e agrupadas em trés
areas distintas: uma delas refere-se a aspectos
conceituais; outra enfoca a compatibilizagédo de
objetivos; e a Ultima considera os obstaculos na
implantacéo, propriamente dita.

1 DIFICULDADES CONCEITUAIS

No nivel das questbes conceituais, & muito
comum a verificagdo de uma dicotomia entre o
conceito real de custos — fundamentado no uso dos
recursos (materiais, mao-de-obra, equipamentos e
tecnologia) e na exigéncia que estes recursos
demandam pela sua remuneragdo na forma de
salarios, manutencdo, impostos, retorno, que se
traduzem em custos — e o0 habitual conceito utilizado
para 0s custos sob a visdo apenas monetaria que
eles representam.

Normalmente, a visio monetaria dos custos
leva as empresas a adotarem ag¢Ges no sentido de
controles e reducdes muitas vezes de forma
indiscriminada, sem uma andlise mais adequada
sobre quais os recursos ou beneficios atingidos na
forma de produtos ou servigos, ndo permitindo,
ainda, a pratica de técnicas de otimizacdo dos
recursos. Por otimizacdo de recursos entenda-se,
aqui, o esforco para produzir mais, com mais
qualidade e menor desperdicio.

A aceitacdo por parte da empresa de que 0sS
custos tém sua origem no uso dos recursos
colocados a disposicdo da producéo, visando-se,
assim, atingir a producéo planejada, evidencia que
a ocorréncia de custos ndo devera ser encarada
negativamente pela empresa, mas sim que esses
custos estardo presentes sempre que haja atividade
econdmica e producéo.

Ainda quanto as questfes conceituais, outro
aspecto relevante é o entendimento e internalizacao,
pelos membros da empresa, de uma viséo de custos
sob a Gtica de um sistema de informagdes gerenciais
estratégico. Nos termos de Abreu (1999, p.32),
sistemas de informacOes estratégicos

sdo aqueles que mudam os objetivos, produtos, servigos
ou relacBes ambientais de uma empresa. Os sistemas
que tém este efeito sobre uma organizacéo literalmente
mudam a maneira pela qual aempresa faz negécios. Neste
nivel, a tecnologia da informacéo leva a organizagéo a
novos padrdes de comportamento, ao invés de
simplesmente dar suporte e sustentacdo a estrutura
existente, aos produtos existentes e/ou aos
procedimentos de negdcios existentes.

Essa visdo introduzira na empresa a
possibilidade de uma nova leitura sobre os custos.
O primeiro e importantissimo aspecto a ser
considerado consiste na interpretagdo diferenciada
e fundamental entre dados e informacgdes de custos.
Em seguida, a promogdo da integragdo entre as
diversas areas operacionais dentro da empresa e,
por Ultimo, o reconhecimento de que um sistema
de custos ultrapassa 0 conceito teodrico e pratico,
aplicado a ele, de constituir apenas uma planilha
eletrbnica, devendo, além disso, oferecer
informagdes capazes de apoiar a tomada de decisoes
estratégicas da empresa.

Na figura a seguir, extraida de Leone (1989,
p.212), podem ser visualizadas as trés fases da
contabilidade de custos em uma empresa:




FIGURA 1 - AS FASES DA CONTABILIDADE DE CUSTOS
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O trabalho de coleta e selecéo de dados internos
e externos, quantitativos e monetarios se dard em
subsistemas de apoio, constituidos pelas areas
funcionais e instrumentos de controle da empresa,
tais como: etapas de producdo, sistemas de controle
de materiais, controle de patriménio e planejamento
de producao.

A atuacdo desses subsistemas implicard um
planejamento, treinamento, organizagdo e
integracdo entre esses setores, 0 que promovera
uma postura participativa e um entendimento sobre
a importancia da gestéo de custos para a empresa.

Fase Il - Processamento dos dados

Nesta fase, o centro processador de
informacdes receberd os dados e executard a
operacdo de acumulacdo, organizacdo, analise e
interpretacdo desses dados, transformando-os em
informagGes compativeis com as saidas esperadas,
definidas na arquitetura dos sistemas de custos,
modelados especialmente para a empresa.

Fase 111 - Informacgdes

Os dados gerados pelo sistema de custos
constituem-se em importante elemento do sistema
de informacgdes gerenciais, pois representam 0s
resultados de um trabalho de processamento
alicercado num modelo de sistema exaustivamente
desenhado e elaborado para atender as necessidades

gerenciais especificas da empresa, levando em conta
seus objetivos e metas, seus parametros e
prioridades. Essas informagdes deverdo advir de
contatos iniciais com os usuarios do sistema
(gerentes de producdo, financas, recursos humanos,
vendas, marketing, contabilidade, engenharia,
projetos, desenvolvimento de produtos) para que o
sistema de custos produza relatérios gerenciais
confiaveis, eficientes e Uteis para as diversas areas
funcionais da empresa.

Uma outra &rea conceitual que apresenta certa
dificuldade nas organizacdes refere-se a
compreensdo e/ou ao conhecimento dos sistemas
e métodos de custos disponiveis, 0 que pode leva-
las a escolhas improprias ou inadequadas no
momento da implantacdo. Por sistema de custos
entende-se, aqui, 0 conjunto dos meios que a
empresa utilizara para coletar e sistematizar os
dados de que necessita para produzir informacdes
gerenciais Uteis para toda a organizagdo e seus
niveis hierarquicos.

A materializacdo deste conceito na vida da
empresa necessitara de uma cuidadosa sele¢do e
combinacéo dos principios, critérios e métodos de
custeio, ja desenvolvidos na base cientifica da
Contabilidade de Custos, que atualmente passa,
inclusive, por mudancas bastante significativas.

Pode-se, portanto, afirmar que para a
implantacdo de um sistema de gestdo de custos
deve-se proceder a uma criteriosa analise da
adequacgdo desses métodos, disponiveis na
literatura, e de sua compatibilizacdo as necessidades
gerenciais da empresa.
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Os métodos de custeio atualmente séo
apresentados e discutidos sob a luz de duas
correntes. Uma delas é representada pelos
chamados sistemas de custeio tradicionais, que
tiveram sua origem na necessidade de se avaliar
0s estoques na industria nascente, apds a
Revolucéo Industrial (seculo XV111), que era uma
tarefa mais simples, até entdo, na empresa
tipicamente mercantilista, conforme Martins
(1996, p. 23).

Com o passar do tempo, os objetivos dos
sistemas de custeio tradicionais evoluiram para a
busca de informagdes que apoiassem o controle
das operaces, a analise de resultados e o custeio
e analise dos produtos.

Os sistemas tradicionais focalizam a apuragdo
dos custos em trés elementos: materiais utilizados
na producgdo, mao-de-obra empregada e custos
indiretos de fabricacéo, tendo os dois primeiros
como elementos principais na composi¢édo dos
custos dos produtos.

Esses sistemas trazem em suas bases
principios contabeis, tais como os principios da
realizacdo, da competéncia, da confrontacdo, do
custo historico como base de valor, da consisténcia
e da relevancia. Apresentam uma terminologia,
critérios e pressupostos proprios. Podem ser
sistematizados, segundo o0s objetivos e
necessidades gerenciais, como:

a) sistemas de apuracdo de custos, atravées
de métodos de acumulagdo por processos,
por ordem de producéo ou por unidades
de esforco de producéo, combinados aos
critérios de custeio por absor¢do ou
variavel,

b) sistemas voltados a decisdes, estruturados de
forma a permitir a realizagdo de andlise de
custos fixos, lucro e margem de contribuigéo,
e a andlise de custo-volume-lucro;

c) sistemas para controle, fundamentados no
custo padrdo e na contabilidade de custos
por responsabilidade.

A segunda corrente dos sistemas de custeio €
adagestdo estratégica de custos. Esta abordagem
tem suas bases nas exigéncias impostas as empresas
pelo novo ambiente competitivo globalizado — dada
a implantagdo de tecnologias avangadas de gestéo,
como just-in-time (JIT), gerenciamento da qualidade

total (CQT ou TQM) e planejamento dos recursos
de manufatura (MRP 11) — e, paralelamente, pelo
crescimento da participacdo dos custos indiretos de
fabricacdo em relacdo ao total dos custos, nas
Ultimas décadas, como ilustra a figura 2, adaptada
de Ching (1995, p.16).

FIGURA 2 - EVOLUGAO RECENTE DO PERFIL DOS CUSTOS
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A convivéncia das empresas nesse novo
ambiente pode ser traduzida por uma forte pressao
pela busca de vantagem competitiva, 0 que
intensifica a necessidade e a importancia do uso
de uma tecnologia de mensuracdo e gestdo de
custos capaz de fornecer respostas confiaveis as
seguintes questdes (Brimson, 1996, p.20):

1. Quais sdo os custos e lucros influencidveis (e claramente
identificados) para as principais linhas de produtos e
clientes?

2. Quais séo os padrbes de comportamento de custo de
cada atividade incluindo sua capacidade, e qual a
variacdo de volume permitida sem alteracdo de custos?

3. Quanto representa o desperdicio (ndo agrega valor) no
custo, e quais s80 as melhores praticas para uma atividade?

4. Como variam os custos indiretos em fungdo das
mudangas do negdcio?

Quais custos sdo evitados se 0 volume decresce?

5. Como a estrutura atual de custos, a utilizacdo da
capacidade e a tendéncia do desempenho ndo financeiro
se comparam com aquelas dos concorrentes?

6. Como menores custos podem ser planejados nos
produtos novos e nos existentes?




O gerenciamento dos custos empresariais
voltado para esses tipos de informagbes da
margem para o0 surgimento de varios métodos de
custeio, baseados na analise dos processos
operacionais, na melhoria continua e na otimizagéo
dos custos: custeio baseado em atividades - ABC
(Activity-Based Costing), gerenciamento baseado em
atividades - ABM (Activity-Based Management),
custo-alvo, custo kaizen.

O ABC é “um novo método de anélise de custos,
que busca ‘rastrear’ 0s gastos de uma empresa para
analisar e monitorar as diversas rotas de consumo
dos recursos ‘diretamente identificaveis’ com suas
atividades mais relevantes, e destas para 0s produtos
e servicos” (Nakagawa, 1995, p.29).

O sistema de gerenciamento baseado em
atividades tem como finalidade auxiliar a empresa
a atingir seus objetivos com o menor consumo de
recursos, ou seja, obtendo os mesmos beneficios
com um custo total minimo. Esse objetivo somente
serd alcangado através de um conjunto de medidas
interligadas, que somente podem ser desenvolvidas
com informag6es provenientes do método de
custeio ABC. Segundo KAPLAN e COOPER
(1998, p.15), a utilizacdo do gerenciamento
baseado em atividades podera ser dividida em duas
aplicagcbes complementares: 0 ABM operacional e
0 ABM estratégico, como mostra a figura 3:

FIGURA 3 - SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO NA ATIVIDADE ABM OPERACIONAL E ESTRATEGICO
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FONTE: KAPLAN e COOPER (1998, p.15)
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O custo-alvo ou custo-meta, segundo Sakurai
(1997, p.52), “é um processo estratégico de
gerenciamento de custos para reduzir os custos totais,
nos estagios de planejamento e de desenho do
produto”. E (til nos estagios de desenvolvimento de
um produto, e incentiva a inovagdo, concentrando
os esforgos de todos os setores da organizacdo em
busca de um lucro programado para ser alcangado
através de produtos que satisfacam “niveis de
qualidade, tempo de entrega e preco exigidos pelo
mercado” (Monden, 1999, p.27).

O custo kaizen, por seu turno, visa a
“constante busca de reducGes de custo em todas
as etapas da manufatura” (Monden, 1999, p.221).
Em sua aplicagdo, o conceito do custo kaizen se
desdobra em dois grupos de atividades, destinados
a reduzir custos (1) para cada produto e (2) de
cada periodo, como afirma Sakurai (1997, p.52).

2 DIFICULDADES NA DEFINICAO DE
OBJETIVOS

A definicdo dos objetivos é um dos pontos-
chave para o sucesso da adogdo de um sistema de
gestdo de custos. Constitui, também, paraa empresa
um importante fator de integracéo das pessoas e de
unificacdo do seu entendimento acerca do que
significa consumir recursos, atingir objetivos e metas,
e da longevidade da empresa no mercado.

Esta defini¢do exigira, por parte da empresa,
uma revisdo de seu planejamento estratégico, de
forma que as informagdes do sistema se coadunem
com a estratégia de sustentacdo competitiva
determinada por ela.

Caso a organizacdo opte por uma estratégia
de lideranca em custo, deve estar consciente de
que esta opgao pressupde

(...) uma perseguico vigorosa de redugdes de custo pela

experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas

gerais (...) eaminimizacdo do custo em areas como P & D,

assisténcia, forga de vendas, publicidade etc. Intensa atengéo

administrativaao controle dos custos é necessaria (...). Custo
baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema central de

toda a estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras
areas ndo possam ser ignoradas (Porter, 1986, p. 50).

Por outro lado, caso a organizacdo enfatize
uma estratégia de diferenciacdo, estara buscando
a geracédo de algo que possa ser visto no mercado

como Unico. Dessa forma, embora a empresa ndo
possa ignorar 0s aspectos relativos a custos, estes
deixam de representar o alvo estratégico principal.
Na expressdo de Porter (1986, p. 52), “a
diferenciagdo, se alcancada, € uma estratégia viavel
para obter retornos acima da média (...). Ela
também aumenta as margens, o que exclui a
necessidade de uma posicdo de baixo custo”.

Naturalmente, “o papel do controle gerencial
realmente depende da estratégia que estiver sendo
seguida, e os eficazes sistemas de gestdo de custos
diferenciam-se de acordo com a estratégia” (Shank
e Govindarajan, 1995, p.136-137).

Assim, 0s sistemas de custos compativeis com
a estratégia de lideranca em custos deverao se voltar
para informacdes rigorosas de controle dos elementos
de materiais e m&o-de-obra, acompanhar o processo
de producdo detalhadamente, estabelecendo
parametros e medidas com a finalidade de elaboracéo
de comparacdes, e promover redugoes de custos no
produto durante a sua elaboracéo.

Para a estratégia de diferenciacdo, por outro
lado, sdo necessarios sistemas de custos que
produzam informacgdes sobre o rastreamento dos
recursos absorvidos pelos elementos temporarios
de custos, que geralmente acompanham projetos
de inovagdes, enquanto o rigor com 0s custos de
materiais e mao-de-obra torna-se secundario.

3 DIFICULDADES NA IMPLANTACAO

A tarefa de implantagcdo de um sistema de
gestdo requer alguns cuidados basicos. Exige
abordagem técnica especifica, sensibilizacdo das
relagbes humanas e adequagdo da tecnologia de
processamento de dados empregada pela empresa.

Esses cuidados poderdo ser explicitados por
alguns aspectos fundamentais na implantagdo do
sistema, tais como: apoio total da alta direcéo da
empresa, analise dos custos e beneficios das
informacdes geradas pelo sistema, conscientizagéo
de que este ndo gera informacdes por si sO (precisa
ser alimentado) e de que deve ser constantemente
revisto e atualizado.

O sistema de gestdo de custos, por sua
natureza, ndo pode prescindir de um patamar
minimo de organizacdo dos subsistemas de apoio,
como materiais, recursos humanos, finangas,




producdo, contabilidade. Portanto, tais subsistemas
deverdo ser articulados em torno dos dados que
fornecerdo ao sistema de custos, de forma
sistematizada e organizada.

Os aspectos comportamentais geralmente
representam barreiras a entrada do sistema de custos
na empresa. Muitas vezes isto ocorre pela falta de
divulgagdo apropriada dos objetivos gerais de sua
implantacdo. Em outras ocasifes, até mesmo pelo
fato de os membros da organizagéo envolvidos com
0 sistema necessitarem de uma introdugéo a esses
novos conceitos, de forma a absorver as novas
condutas requeridas.

A tecnologia de informatica ja utilizada pela
empresa também podera oferecer alguma resisténcia,
em fungdo de adequagdes e reformulacdes que se
mostrem necessarias com a introducéo do sistema.

Em face dessas situacoes, é fundamental que
tanto a dire¢do da empresa como a equipe responsavel
pela implantacéo do sistema de gestdo de custos
estejam atentas e assumam uma postura pro-ativa
até que a organizacdo absorva convenientemente a
nova tecnologia de gestao.

CONSIDERACOES FINAIS

Quanto mais intensa a competicdo a que
estiver submetida uma empresa, mais importante
sera dispor de instrumentos integrados de gestdo
que lhe permitam conhecer seus custos e, a partir
dai, encontrar uma posi¢do competitiva vantajosa
diante de seus competidores.

A trajetOria estratégica escolhida pela
organizagdo terd influéncia decisiva na selegdo do
método de custeio a ser implantado. Procedimentos
altamente eficazes para a busca de lideranga em
custo, como aqueles embasados em custos-padréo,
por exemplo, com grande énfase nos controles e
esforcos concentrados em programas de reducéo de
custos, ndo terdo idéntica importancia e 0 mesmo
desempenho no momento em que a estratégia
selecionada se voltar para a diferenciagdo no
mercado. Neste caso, 0s sistemas de gestdo em geral
e particularmente os de custos, a serem implantados,
deverdo estar dotados de maior flexibilidade,
caracteristica imprescindivel para sua adequacéao a
um ambiente cuja ténica devera ser a inovacao.

Ressalte-se que a maior flexibilidade em
relacdo aos custos ndo significa que estes ndo
sejam importantes para a organizacao que opte por
uma estratégia de diferenciacdo; na verdade, tal
flexibilidade é conquistada através da inovacao,
que permite a empresa operar, no mercado, com
margens de lucratividade superiores a média de
suas competidoras.

Embora as dificuldades aqui relatadas tenham
se repetido em diversas ocasifes na experiéncia
profissional da autora, ndo cabe a pretenséo de que
tais observagOes tenham validade universal. A
intensidade com que tais questfes se manifestam
ndo é uniforme, apresentando diferencas em funcdo
de variaveis — que fogem ao escopo do presente
artigo — como: o porte da empresa, a qualificacdo
de seu quadro gerencial, 0 estagio de maturidade
da organizacéo, entre outras.
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