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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as
praticas de gestdo de custos adotadas pelas em-
presas, no contexto de sua aceitagéo como ne-
cessarias ao atual ambiente de mercado. O estu-
do circunscreve-se as transformagées ocorridas
no ambiente de negécios nas ultimas décadas,
bem como as novas e/ou aperfeicoadas praticas
de gestdo de custos. Entre tais praticas destaca-se
o custeio e a gestdo baseada em atividades, o cus-
to da qualidade, o custo-alvo, o custeio do ciclo
de vida e a analise da cadeia de valor, defendidas
por alguns autores como as mais adequadas ao
novo ambiente. Sio examinados os conceitos e
justificativas que envolvem tais praticas de gestao

de custo, sob um prisma critico, confrontando

as opinides de diversos pesquisadores. Classifi-
cado como de natureza descritiva e exploratéria,
o estudo esta fundamentado em uma pesquisa
efetuada em 38 empresas de médio e grande
porte, situadas nas regides Oeste e Noroeste do
estado do Parana, cujos dados foram coletados
por meio de entrevistas realizadas no periodo
de setembro a dezembro de 20057. Para analise,
utilizou-se da estatistica descritiva. Como con-
clusdo tem-se que as novas e/ou aperfeicoadas
praticas de gestdo de custos ndo tém merecido a
devida atenc¢do por parte das empresas pesquisa-
das, contrariando o enfatizado pela literatura.
Para os entrevistados, isso ocorre, dentre outros
fatores, pelo ndo conhecimento de tais praticas,

pela baixa relagido custo-beneficio para sua im-
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plantacéo e pela predominante preferéncia pelo

aprimoramento das praticas convencionais.

Palavras-chave:
Gestdo de Custos. Mercado. Competitividade.

Continuidade.

ABSTRACT

This paper focuses in cost management practices
as competitive tools. Due to recent economic
transformations, new cost management practices
were developed and traditional ones were
improved. Among them, activity-based costing,
cost of quality, target cost, life-cycle cost and value
chain analysis are referred in literature as the most
appropriate to current business environment.
Some papers about cost management practices are
discussed, and concepts and reasons to use them
are analyzed. The research was conducted in 38
big and medium companies during 2005, using
an exploratory and descriptive study. Companies
are located in West and Northwest Parana, a
Brazilian State. The findings were analyzed
using descriptive statistics. The results show the
companies doesn’t use new cost management
practices or improved ones. The main reasons
are: they don’t know these practices, the cost/
benefit relationship isn’t favourable and the
preference for conventional cost management

practices.

Key-words:
Cost Management. Market. Competitiveness.

Continuity.

1 INTRODUGAO

No contexto da gestdo empresarial,
grande parte dos trabalhos publicados em revis-
tas especializadas nas ultimas décadas tem res-
saltado a necessidade dos gestores observarem as
ocorréncias verificadas nos ambientes interno e
externo nos quais as empresas estdo inseridas.
Tal necessidade é provocada pela busca de es-
tratégias competitivas que objetivam assegurar a
continuidade dos negécios.

No Brasil, as principais modifica¢des

no ambiente operacional externo das empre-

sas referem-se as transformagdes na economia
observados nas décadas de 1980 e 1990, provo-
cando uma ruptura de paradigmas em relagéo a
administra¢do dos negocios que até entdo estava
focada nos pregos de venda, conseqiiéncia do
protecionismo e de uma economia desajustada.

De acordo com Bastos et al. (2004), nas
décadas de 1980 e 1990, a gestdo da producio
era menos importante, pois o ambiente infla-
ciondrio e a falta de concorréncia permitiam o
repasse daineficiéncia interna das empresas para
os consumidores, através de sucessivos aumen-
tos de pregos. E reconhecido que tal processo
desestimulava o esfor¢o para a busca de eficién-
cia produtiva e incrementos de produtividade.
A partir da década de 1990, vislumbrou-se um
novo ambiente para as empresas no cenario na-
cional, provocado, principalmente, pelo par-
cial controle do processo inflacionério e pela
abertura do mercado ao capital estrangeiro. O
processo de privatizagdo das empresas publicas e
a aquisi¢do de empresas privadas brasileiras por
outras estrangeiras sio alguns exemplos.

Mais especificamente quanto as mudancas
no ambiente interno das empresas, destaca-se o
avanco da tecnologia da informagio, moderniza-
¢do dos processos de produgio, com a utilizagio
de robés na linha de montagem, e, principal-
mente, no foco de atendimento as necessidades
do cliente. Dentre os autores que abordam tais
modifica¢des, Souza (2001) resume como prin-
cipais as seguintes: (D a mudanga na estratégia de
grandes volumes e reduzido mix de produtos para
menores volumes e mix mais variado; (2) altera-
¢des substanciais na estrutura de custos e despe-
sas representativos dos recursos consumidos nas
atividades empresariais; (3) reducdo no ciclo de
vida dos produtos; (4) menor poder das empre-
sas de impor seus pre¢os ao mercado.

Para atuar nesse mercado de modifica-
¢Oes constantes, a informagﬁo tornou-se fator
critico de sucesso, e as empresas, de maneira
mais acentuada, passaram a necessitar de ferra-
mentas capazes de orientar suas estratégias com
o fim de assegurar sua continuidade.

Diversos autores tém se manifestado so-

bre a importancia do suporte informacional
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para o alcance da eficdcia no processo decisério.
Guerreiro (1989) e Rocha (1999), por exem-
plo, tratam a informa¢do com a mesma relevan-
cia que é dada aos outros recursos operacionais
utilizados pela empresa para o desenvolvimento
de suas atividades e para atingir a exceléncia em-
presarial.

Porter (1986) apresenta duas principais
estratégias genéricas que o empresario pode uti-
lizar: focar sua atuacio na diferenciagio de seus
produtos ou no baixo custo. Em qualquer uma
delas, a eficiéncia no consumo de recursos é um
imperativo.

Nesse contexto, o objetivo deste estudo
€ pesquisar, a luz da atual literatura, o nivel de
aderéncia das empresas a utilizagdo de praticas
de gestdo de custo defendida por alguns auto-
res como adequadas ao ambiente de mercado
destacado. A contribuicio do estudo esta em
possibilitar conhecer a realidade das empresas
quanto ao objeto de estudo, base para avancar
em novos desenvolvimentos sobre essa area de

conhecimento.

2 CRITICAS A CONTABILIDADE
DE CUSTOS

Em decorréncia das transformacdes no
ambiente empresarial, diversos pesquisadores
entendem que a contabilidade de custos nio
acompanhou, nas mesmas proporg¢des, a evo-
lugdo tecnolégica verificada no ambiente ope-
racional das empresas. Como conseqiiéncia,
argumentam eles que a contabilidade de custos
ndo atende de forma precisa e correta os usua-
rios de sua informagéio, particularmente os ges-
tores das organizagdes.

Dentre os autores que criticam os tradi-
cionais informes de custos, merecem destaque
Johnson e Kaplan (1996), os quais afirmam que
a obsolescéncia dos sistemas de contabilidade
de custos e controle gerencial tornou-se parti-
cularmente desfavoravel no quadro de compe-
ticdo global que se instalou a partir da década
de 1980. Brimson (1996) também se manifesta
com o mesmo entendimento, enfatizando que,
da mesma forma que ocorrem transformagdes

no mundo dos negécios, também devem ocor-

16

rer altera¢cdes nos sistemas convencionais de
contabilidade de custos.

Sistematizando esse entendimento quan-
to as deficiéncias da contabilidade de custos
frente 2 nova realidade e colocando-a num
contexto gerencial, Souza (2001) destaca que as
criticas a contabilidade gerencial tiveram como
contrapartida a configura¢do de uma nova filo-
sofia contéabil. Nessa nova filosofia, a gestdo de
custos passou a ser um instrumento-chave na
gestdo dos negécios. A partir dai, a contabili-
dade de custos posicionou-se como elemento
estratégico para a empresa atuar no ambiente
turbulento em que esta inserida.

Nesse sentido, alguns autores, como os
até aqui citados, defensores da utilizagdo das in-
formagdes de custo para auxiliar o empresario a
obter vantagem frente a concorréncia, passaram
a evidenciar a necessidade das empresas passa-
rem a adotar uma postura de gestdo de custos
sob um foco estratégico.

Na visio dos autores, os novos sistemas
de apropriacdo e de gestdo de custos passaram
a representar um avango na area de custos. E
reconhecido que a modificacido da estrutura de
custos nas organiza¢des demanda novas ferra-
mentas a fim de bem informar os gestores na
busca pela vantagem competitiva, seja na lide-
ranca por custos ou na diferencia¢do. Porter
(1986) destaca que, mesmo na lideranca por
diferencia¢do, as empresas nio podem ter uma
disparidade significativa de custos em relacdo
aos concorrentes, pois isso poderia corroer a
vantagem competitiva.

Com o mesmo entendimento, Pom-
permayer (2000) destaca que, dentre as va-
rias praticas de gestdo que podem ser adotadas,
uma das principais é a gestio de custos dada
a sua capacidade de fornecer informagdes de
grande utilidade para a tomada de decisdes e
para o planejamento e controle dos recursos
de producio.

Quanto as praticas de mensuragio e de
gestdo de custos que podem ser utilizadas na ge-
racdo de informacdes, Lopes e Menezes (2001)
apresentam algumas daquelas consideradas de

grande importancia frente ao novo ambien-
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te empresarial. Os autores destacam o custeio
baseado em atividades (ABC), a gestdo baseada
em atividades (ABM) e o sistema de predeter-
minacdo de custo, conhecido como custo-alvo
(target cost). Firmino e Rocha (2000) desta-
cam, além das praticas citadas, outras conside-
radas como geradoras de informagdes estraté-
gicas, que englobam conceitos como a analise
do custo no ciclo de vida do produto e da ca-
deia de valor.

Outra pratica também recomendada é
aquela que reconhece que os custos podem ser
gerados pela nido observincia da prote¢io do
meio ambiente, denominados como custos am-
bientais. Argumentando em favor da impor-
tancia destes, Ribeiro e Gratio (2000) aduzem
que, dado que os custos ambientais nido estdo
corretamente alocados nos periodos em que sdo
gerados, os resultados ndo refletem efetivamente
o desempenho econémico da empresa, desres-
peitando, inclusive, o principio da competén-
cia dos exercicios. Isso pode levar, no futuro, a
alocacio de custos incorridos em exercicio an-
terior, gerando uma distor¢do nos resultados.

Em se tratando de praticas de gestdo de
custos, Monden (1999) enfatiza a denomina-
da como kaizen, um sistema que visa reduzir os
custos reais para um patamar inferior ao do cus-
to-padrédo. Para atingir essa meta de redugio de
custo sdo direcionadas diversas a¢cdes gerenciais,
acompanhadas por um efetivo processo de ava-
liagdo de desempenho.

Dentro da amplitude delimitada neste
trabalho, as praticas de gestdo de custos obje-
to da pesquisa sdo as seguintes: custeio e gestdo
baseada em atividades (ABC e ABM); custo da
qualidade; custo-alvo; custeio do ciclo de vida
dos produtos e analise da cadeia de valor.

No que se refere ao custeio e gestdo ba-
seados em atividades, o estudo busca identificar
a aplicacdo dessas praticas pelas empresas com
o objetivo de diminuir a arbitrariedade da alo-
cacio dos custos indiretos, bem como a analise
das atividades visando a sua maior eficiéncia e
eficacia operacional.

Quanto a pratica do custo da qualidade,

o estudo enfoca a mensurag¢do dos custos ine-

rentes aos sistemas de qualidade dos processos
operacionais adotados pelas empresas.

A pratica do custo-alvo é abordada como
uma alternativa de preestabelecer o custo dos
produtos ainda em sua fase de projeto.

No custeio do ciclo de vida, investiga-se
a acdo das empresas para mensurar o custo dos
produtos para aquém e além da fase de produ-
¢do, ou seja, desde o seu desenvolvimento até a
sua retirada do mercado.

A pratica de analise da cadeia de valor é tra-
tada como uma forma da empresa explorar as opor-
tunidades de redugio de custo de forma conjunta
com seus fornecedores, clientes e concorrentes.

Tais praticas sdo consideradas adequadas
ao novo contexto ambiental em que as empre-
sas estdo inseridas, pois respondem as novas ca-
racteristicas da competi¢io: menores volumes,
mix mais variados, menores ciclos de vida, novas
estruturas de custos — principalmente nos gas-
tos indiretos -, e menor capacidade de impor
pregos no mercado. Ao responderem melhor a
essas caracteristicas, elas possibilitam a geracdo
de informagdes uteis aos gestores, qualificando

o processo decisério.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Dado o objetivo do estudo em identifi-
car as praticas de gestdo de custos adotadas pelas
empresas, frente aquelas praticas consideradas
pela literatura como as mais apropriadas para
o atual contexto operacional das organizagdes,
sua classificacdo recai sobre uma pesquisa explo-
ratéria e descritiva. Exploratéria por possibili-
tar uma maior familiaridade com o problema,
tornando-o mais explicito. E descritiva porque,
baseado em um conjunto de observagées empi-
ricas, descreve como a realidade é, destacando o
aspecto do que é usual no ambiente.

A respeito da classificagio das pesquisas,
Gil (1999) destaca que tais tipos de pesquisas,
exploratéria e descritiva, estdo diretamente re-
lacionados aos fenémenos de atuagio pratica e
que elas se aproximam, por proporcionarem
uma nova visdo do problema.

A coleta dos dados deu-se por meio de

entrevistas, do tipo padronizada ou estrutura-
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da, (LAKATOS; MARCONI, 1991), realizadas
durante o periodo de setembro a dezembro de
2005. Para o seu processamento, desenvol-
veu-se um roteiro utilizando-se de perguntas
abertas. No processamento e analise dos dados,
utilizou-se a estatistica descritiva, seguida de

analise qualitativa para lhe dar significado.

4 APRESENTACAO E ANALISE
DOS DADOS

4.1 Caracterizagio da amostra

A populacio é composta por empresas de
médio e grande porte, do ramo industrial, esta-
belecidas nas regides Oeste e Noroeste do estado
do Parana. Para a identifica¢do das empresas foi
utilizado o Cadastro das Industrias — Fornece-
dores e Servigos 2004, do Sistema da Federagio
das Industrias do Estado do Parana. O porte das
empresas foi definido com base no faturamento,
segundo os critérios do Banco Nacional de De-
senvolvimento Econémico e Social - BNDES.

Foram identificadas 38 industrias de médio
e grande porte, 30 das quais se dispuseram a par-
ticipar da pesquisa. Em vista disso, a amostragem é
considerada nio probabilistica e por conveniéncia.

A escolha de empresas de médio e grande
porte deve-se ao fato de que elas estdo mais sujei-
tas 2 competig¢do e por isso tendem a utilizar pra-
ticas mais avangadas. Também por serem empre-
sas de maior porte, possuem um grau maior de
complexidade, exigindo sistemas de gestio mais
aprimorados, capazes de oferecer informagdes
relevantes. A classificac¢io das empresas por setor

de atividade é apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 — Setor de Atividade.

Setor de Atividade Empresas %
Alimentos 13 43
Quimico 7 23
Metalurgico 4 13
Confecg¢des 2 7
Fiacdo 2 7
Moveleiro 2 i

A maior predominancia de empresas do

setor de alimentos esta relacionada a alta con-

18]

centragdo de agroindustrias na regido, mais es-
pecificamente cooperativas que processam as
matérias-primas fornecidas pelos agricultores
cooperados. Das 13 empresas alimenticias, sete
(54%) pertencem ao grupo das cooperativas, e
seis (46%) sdo empresas constituidas sob a for-
ma de limitada e possuem a mesma caracteristica
de agronegécio.

O instrumento de pesquisa foi direcio-
nado para os responsaveis pela drea de custos da
organizagio. A distribui¢do dos respondentes,

por cargo ocupado, estd mostrada na Tabela 2.

Tabela 2 — Cargos Ocupados pelos Entrevistados.

Cargos Quantidade %
Analista de custos 9 30
Controller 8 27
Gerente administrativo 3 10
Gerente de custos 2 7
Gerente de contabilidade I 3
Consultor de custos 1 3
Consultor industrial 1 3
Gerente de planejamento e L 5
controle da produgio

Gerente de produgio 1 3
Diretor administrativo 1 3
Auditor 1 3
Gerente financeiro 1 3
Total 30 100

Owutra caracteristica da amostra refe-
re-se a formacdo académica dos entrevistados,
apresentado na Tabela 3. Tal classifica¢do é im-
portante por estar relacionada ao possivel co-
nhecimento ou desconhecimento de alguns dos

entrevistados sobre as praticas pesquisadas.

Tabela 3 — Formagdo Académica dos Entrevis-
tados.

N© de % sobre o total

Formagao
empresas de respostas

Contabilidade 19 60
Administragio 10 31
Economia 1 3
Engenharia 1 3
Sistemas de informacio I 3
Total 32% 100

* dois respondentes possuem dois titulos de nivel superior
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Com relacdo a formacgdo dos entrevis-
tados, muito embora haja a ocorréncia de dois
casos em que o responsavel pela gestdo dos cus-
tos nido possui formacgio académica especifica
na area, os demais (93%) possuem profissionais
com formacdo mais diretamente relacionada a
funcio (administracio, contabilidade, econo-
mia, engenharia e sistemas de informagﬁo).

Banco de dados utilizado para gerar in-
formacdes relacionadas aos custos

Dificuldades conceituais podem impedir
os gestores de implantarem um adequado siste-
ma de gestdo de custos. Tratando desse aspecto,
Pompermayer (1999) destaca que, de fato, a fal-
ta de entendimento e dominio pelos gestores da
empresa de uma visdo de custos sob a ética de
um sistema de informacg&es gerenciais tem se re-
velado uma restri¢do a adogio do uso gerencial
das informagdes de custos.

Tais questionamentos conduziram a iden-
tificacdo da estrutura de sistemas sob a qual sdo
geradas as informacgdes de custo para a tomada de
decisdes gerenciais. As respostas obtidas nas en-

trevistas estio demonstradas na Tabela 5:

Tabela 5 — Estrutura do Sistema de Informa-

¢des de Custos.

Estrutura N© empresas %
Planilhas eletrénicas 16 53
Sistema proprio da empresa 8 27
Sistema integrado de gestdo 4 13
Planilhas eletrénicas, migrando 0 ;
para novo sistema

total 30 100

Como pode ser observado na Tabela 5,
a pesquisa corrobora o entendimento de Pom-
permayer (2000) com relacido as dificuldades
conceituais no tratamento da informagio de
custo. Constata-se que 53% dos entrevistados
relatam que apenas utilizam planilhas eletréni-
cas, de alcance limitado enquanto sistema.

Se a soma contemplar as empresas que es-
tdao migrando para um novo sistema, mas ainda
utilizando as planilhas eletrénicas, o indice chega

a 60%, evidenciando que a preocupagio com sis-

temas mais dinamicos e estruturados para gerar
as informacdes de custo ainda nio é prioridade

na maioria das empresas pesquisadas.

4.2 As praticas de gestdo de custos
pesquisadas

Nessa parte do trabalho, é apresentado
o resultado da pesquisa efetuada quanto ao uso
das praticas de gestdo de custo. Algumas ques-
tdes ndo foram exploradas na profundidade
desejada com os entrevistados, por questio de
confidencialidade alegada por eles. Destaca-se
que algumas respostas obtidas foram objetivas e
de baixa argumentacdo. Entretanto, tais ocor-
réncias nio foram expressivas e nédo chegaram a

comprometer os resultados da pesquisa.

4.2.1 Método de custeio utilizado

E pratica comum no Brasil a utilizagio
do método de custeio por absor¢io na apropria-
¢do dos custos aos produtos. Isso é reconhecido
como uma decorréncia das exigéncias fiscais de
utilizagdo de tal método, por ele estar em con-
formidade com o principio contabil da compe-
téncia, o qual determina que o reconhecimento
de receitas e despesas deve ser no periodo da sua
ocorréncia e na proporg¢do e correspondéncia
entre eles (CFC, 2003). Padoveze (2000) cor-
robora tal entendimento e destaca que a mais
6bvia vantagem ou utilidade do custeamento por
absor¢do é o fato de ele estar de acordo com os
principios contébeis geralmente aceitos e com a
legislagdo tributaria.

Na pesquisa de Ono e Robles Jr. (2004),
os resultados apontam que a principal justifi-
cativa dos entrevistados para utilizagdo do cus-
teio por absor¢do na apropria¢do dos custos aos
produtos e avaliagdo dos estoques visa, princi-
palmente, a atender as exigéncias societarias e
fiscais, concordando com Padoveze.

O uso do método de custeio por absorgio
possui muitas limitacées quanto a sua capacidade
informativa para o controle gerencial e tomada
de decisdes, pois utiliza critérios de rateio muitas
vezes arbitrarios e que podem ter pouca relagio
com o fato gerador. Além disso, o custeio por

absorgﬁo, por ndo ter precisamente fins geren-
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ciais realiza algumas simplifica¢cdes que, em nivel
macro, anulam-se, mas que, em nivel analitico
e por produto, podem conduzir a significativa
margem de erro. Por outro lado, o método de
custeio baseado em atividades tem sido o mais
recomendado para tais finalidades, pois busca
identificar a relagdo de causa e efeito e reconhece
a complexidade das modernas estruturas de cus-
tos das empresas (BRIMSON, 1996).

De posse de tais afirmativas e com o obje-
tivo de identificar se ha, por parte das empresas
pesquisadas, maior adesdo ao uso do ABC con-
forme enfatizado pela literatura, formulou-se
a seguinte pergunta: “Qual método de custeio
é utilizado na empresa, para fins gerenciais, na
mensuracio do custo dos produtos?” As respos-

tas estdo apresentada na Tabela 6:

Tabela 6 — Método de Custeio Utilizado.

Método de custeio utilizado N© de empresas %

Absorgio 22 73
Conjugacio de absorcio

J”g ¢ ¢ 4 13
e variavel
Variavel 2 i
Conjugacio de absorgio,

.. 2 7

abc e variavel
ABC ] o
Total 30 100

Verifica-se que as respostas apontam uma
expressiva preferéncia pela ado¢io do método
de custeio por absor¢io (73%). Somando-se
as empresas que o utilizam em conjugagio com
outros métodos, a participagido chega a 93%.

Outro aspecto relevante identificado na
pesquisa € a inexpressiva ado¢do do custeio baseado

em atividades, indicado por apenas duas empresas

que o utilizam em conjunto com outras praticas;
isoladamente, ndo foi identificado sua adogio.
Por outro lado, o ABC é um sistema de
custeio mais apropriado quando a empresa pos-
sui um grau de diversidade elevado na sua linha
de produtos e uma parcela significativa de custos
indiretos. Em vista disso, ele pode ser mais re-
comendado para empresas de servigos, as quais,
freqiientemente, possuem essas caracteristicas.
Isso poderia justificar, pelo menos em parte, a
ndo utilizacdo do sistema pelas empresas parti-

cipantes da amostra.

4.2.2 Custeio e gestido baseados em atividades

(ABC e ABM)

Diversos pesquisadores enfatizam a im-
propriedade das informag&es derivadas do mé-
todo de custeio por absor¢do frente a realidade
empresarial. Para eles, as organiza¢es devem
adotar o custeio baseado em atividades - ABC,
visto que diminui as distor¢des provocadas na
apropria¢io dos custos indiretos aos produtos.
Outro argumento favoravel a utilizacdo do ABC
é a identifica¢do das atividades que agregam va-
lor aos produtos, possibilitando a sua gestdo e
eliminando ou reduzindo as que nio agregam;
essa é uma das premissas que fundamenta a ges-
tio baseada em atividades - ABM (NAKAGA-
WA, 2000).

Em face de tais argumentag¢des, pesqui-
sou-se mais especificamente a utilizacdo do cus-
teio e gestdo baseados em atividades, bem como
as opinides dos entrevistados quanto a sua im-
plantagéo, através do seguinte questionamen-
to: “Caso utilize o custeio e a gestdo baseados
em atividades (ABC/ABM), quais as vantagens
identificadas pela sua utilizagio?” (Tabela 8).

Tabela 8 — Posicionamento das Empresas sobre a Utilizacdo do ABC.

Comentario sobre implantacio do ABC N© empresas %
Avaliou e descartou 10 33
Planos futuros para adotar 5 17
N3o tem planos de adotar 5 17
Desconhece a pratica 5 17
Em fase de estruturagdo do sistema de custos e no momento nio tem planos de adotar 3 10
Adotou para os custos de produgio 2 6
Total 30 100
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Dentre os argumentos daqueles que ma-
nifestaram ter avaliado e descartado a adogdo do
ABC (33%), os principais que merecem desta-
que foram: (1) a implanta¢io de plano piloto
que fracassou em funcio das dificuldades para
apontamentos das atividades; (2) alguns testes
realizados identificaram que as pequenas va-
riagdes ndo compensariam o investimento; (3)
diante da complexidade de implanta¢do optou-
se por nio adota-lo.

A respeito da complexidade do ABC,
Cokins (1996) afirma que hi equivoco em se
pensar que ele precisa ser demasiadamente de-
talhado. Ou seja, cada empresa pode definir o
nivel de complexidade conforme suas neces-
sidades. Nesse sentido, Cooper e Slagmulder
(1999) afirmam que o sistema de custeio, em
nivel estratégico, deve ter menor complexidade
que em nivel operacional.

Nas empresas nas quais se optou por
adotar o método ABC (duas empresas), os
entrevistados comentaram que as vantagens
na sua implantagéo sio: (I) maior exati-
ddo no célculo dos custos dos produtos; (2)
maior qualidade na informacgio; (3) elimi-
na¢do das atividades que nido agregam valor
aos produtos.

Com rela¢do ao ABM, em uma das em-
presas que nido o utiliza, mas tem planos de
fazé-lo, foi destacado que a principal vantagem
que se espera com a futura adogdo é direcionar
acdes para maior eficiéncia na execugdo das ati-
vidades.

Visando identificar de forma mais obje-
tiva o porqué da nio adog¢do do ABC e ABM,
formulou-se a seguinte questdo: “Caso nio uti-
lize o custeio e gestdo baseados em atividades
(ABC/ABM), identifique o porqué da nio uti-
lizacdo”. Os principais comentérios contrarios
autilizacdo do ABC estdo destacados no Quadro

I a seguir.

Quadro 1 — Comentérios Contrarios a Adogao

do ABC.

a - baixa relagéio custo x beneficio na adogéo do sistema

b - o sistema atual é determinado na matriz

e, portanto, nio ha op¢do de mudanga

¢ - o atual sistema atende as necessidades

d - a quantidade de atividades inviabiliza sua

implanta¢do no nivel mais detalhado

e - o sistema utilizado é o modelo de gestdo do fundador,

que nio aceitaria a mudanga que o ABC exige

f - exige mudangas profundas no sistema de

informacées da empresa

g - 0 ABC necessita de uma grande quantidade

de apontamentos e o resultado é equivalente

ao absorgdo

Dentre os comentarios, a “baixa rela-
¢do custo x beneficio” e o “sistema atual atende
as necessidades” foram os mais citados. Para um
dos entrevistados, a opg¢do pelo ABC nio traria
mudangas significativas nos custos das empresas,
dado que elas possuem custo indireto varian-
do entre 10% e 15% em relagdo ao custo total.
Tal fato, para eles, inviabiliza os investimentos
necessarios para um possivel melhoramento na
alocagdo dos custos aos produtos. Vérios autores
(COGAN, 1999; COKINS, 1996) afirmam que
uma parcela elevada de custos indiretos seria uma
justificativa para a adogdo do ABC. Ora, se exis-
te baixa participa¢do dos custos indiretos, a nio

ado¢do do ABC pode ser uma escolha logica.

Quadro 2 — Razdes do Pouco Interesse na Ado-

¢do do ABM.

a - baixa adog¢do do custeio baseado em atividades

b - o sistema atual é determinado na matriz e,

portanto, nio ha op¢do de mudanga

¢ - preferéncia pelos sistemas tradicionais na tomada
de decisdes, como a adogdo conjunta de métodos,

ou busca na melhoria dos métodos usados

d - desconhecem a ferramenta

e - nio consideram a ferramenta como necessaria

para obter competitividade
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Em se tratando da gestdo baseada em ati-
vidades (ABM), os principais argumentos que
justificam a op¢do pela nido adogido da pratica
estdo apresentados no Quadro 2. Verifica-se
que o ultimo argumento é contrario ao enfa-
tizado na literatura. Mesmo nas duas empresas
que adotam o ABC nio houve o reconhecimen-
to do uso do ABM. Em uma delas, entretanto,
o entrevistado reconheceu ja ter realizado redu-
¢des no custo através de melhorias de processo,
o que, segundo Cokins (1996), constitui a es-
séncia do ABM.

4.2.3 Custo-alvo (target cost)

Nakagawa (2000) comenta que atu-
almente as empresas competem com base em
qualidade, flexibilidade e precos competiti-
vos, com o propoésito de atender as necessi-
dades dos clientes. Isso é uma decorréncia do
reconhecimento de que é o mercado que de-
termina os parametros e as condi¢des de ne-
gociagdo. Com base nesses conceitos, alguns
autores tém defendido a adog¢ido da pratica
do custo-alvo, pois essa técnica considera as
pressdes exercidas pelo mercado na determi-

nacdo dos pre¢os dos produtos e induz a re-

ducido de custos ainda na fase de projeto do
produto.

Reconhecendo a importancia da ado-
¢do da pratica do custo-alvo e com o objetivo de
obter a opinido dos entrevistados sobre sua uti-
lizagdo nas empresas, foi formulada a seguinte
questdo: “Como é calculado o prego de venda
dos produtos na empresa? Considera os custos?
Quais custos?”

O objetivo do questionamento foi iden-
tificar se as empresas consideravam o prego pra-
ticado pela concorréncia na formacéo do prego
de venda de seus produtos. Identificou-se que
apenas seis empresas (20% da amostra) nio o
consideravam. Os demais entrevistados reco-
nheceram que é o mercado quem atualmente
determina os pregos.

Visando complementar as informa-
¢des relacionadas as estratégias adotadas para
competir com niveis de precos semelhantes
aos da concorréncia, foi apresentada a se-
guinte questdo: “Que a¢des sdo tomadas,
caso o pre¢o de venda dos produtos da em-
presa esteja acima dos praticados pela con-
corréncia?” As respostas estdo apresentadas

na Tabela 9.

Tabela 9 — A¢des para Adequagio aos Pregos da Concorréncia.

Agdes tomadas nas empresas N© de empresas %

Redugdes de custo: substitui¢do de componentes dos produtos 10 34
Redugdes de custo: outras estratégias 9 30
Redugdes na margem de lucro 7 23
Nio ha o que fazer com os custos 3 10
Possui custo bem apurado e sua marca é lider no mercado 1 3

Total 30 100

Excluindo o entrevistado que comen-
tou ndo ter pressio da concorréncia, sete
empresas acabam por sacrificar a margem de
lucro para competir nos mesmos niveis de
precos praticados pela concorréncia. Ou-
tras I9 empresas (63%) informaram efetuar a
substituicdo de componentes dos produtos e

outras préticas de reducio de custos quando o

preco estabelecido for superior ao praticado
no mercado.

Durante as entrevistas, foram efetua-
dos pelo entrevistador alguns esclarecimentos
e comentarios a respeito do custo-alvo, com a
finalidade de inferir mais objetivamente se o
custo-alvo era utilizado. Os principais pontos

identificados sio demonstrados na Tabela 10.
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Tabela 10 — Utilizagdo do Custo-Alvo.

Pontos identificados N© Empresas %
Desconhece e ndo utiliza a pratica do custo-alvo 17 57
Desconhece, mas utiliza parcialmente a pratica 8 26
Conhece e tem planos de implementar 2 7
30 100

Os dados da Tabela 10 evidenciam que
na maioria das empresas se desconhece e nio
se utiliza a pratica pesquisada. Por outro lado,
aproximadamente "4 das empresas pesquisadas
utiliza o custo-alvo mesmo sem o saber.

Embora um nuamero significativo de
entrevistados considere o prego praticado pela
concorréncia na formula¢ido de seu preco de
venda e efetue alguns trabalhos de redugio de
custo, foi por eles esclarecido que normalmente
essas acdes sdo efetuadas durante a fase de pro-
dugio e nio na fase de projeto do produto. E
nesses casos que foi identificado o maior nume-
ro de entrevistados que desconhecem o custo-
alvo (57%) de acordo com a Tabela 10.

Para Monden (1999), a busca sistemati-
ca por reducio de custos pode ocorrer em duas
fases. A primeira, durante a etapa de projeto ou
pré-producido, quando entdo é chamada de cus-
to-alvo, e a segunda, durante a etapa de produ-
¢do, quando entdo é chamada de custo-kaizen.
De acordo com as respostas obtidas, as empresas
que desconhecem e ndo utilizam o custo-alvo
parecem estar usando técnicas de custo-kaizen,
mesmo que sem conhecé-lo (oito empresas,
equivalente a 26%).

Finalmente, quanto aos representantes das
duas empresas que comentaram ter planos futuros
de uso (7%), ambos relataram estar reestruturan-
do o atual sistema de custos para, na seqiiéncia,

implementéa-lo. Ao comentar sobre a validade do

custo-alvo na gestido de custos, os dois entrevista-
dos reconheceram que, no atual mercado compe-

titivo, a adogéo da pratica é fundamental.

4.2.4 Custo da qualidade

Com o mercado mais competitivo, os
consumidores passaram a exigir mais das em-
presas com relacdo a qualidade dos produtos,
for¢ando-as a investir em programas de certi-
ficacdo de qualidade. De acordo com Robles Jr.
(1996), dois pontos sio fundamentais na indu-
¢do das empresas em investir em programas de
qualidade:

a) o mundo global exige que as empresas
estejam comprometidas com o continuo
aperfeicoamento de seus produtos, pro-
cessos e aptiddes profissionais de seus
colaboradores;

b) na atualidade, um dos problemas que
merece atenc¢dio € a eliminacdo de des-
perdicios; esta mais claro o conceito
de recurso escasso e a indisposi¢do dos
clientes em pagar por tais desperdicios.
Nesse contexto, procurou-se identifi-

car se nas empresas que possuem certificagio
de programas de qualidade (12 empresas) ocor-
re a segregacdo dos custos da qualidade daque-
les normais de produgido. Usou-se a seguinte
questdo: “Na empresa ha registro dos custos da
qualidade? Se sim, quais sdo eles?” As respostas

estdo apresentadas na Tabela II.

Tabela 11 — Tratamento Dado aos Custos da Qualidade.

Elementos Empresas Empresas Certificadas %
Todos juntos (sem identificagio) 10 12 83
Segregado (sem classificagdo nas quatro categorias) 1 12

Segregado adotando a classificagdo nas quatro categorias 1 12 8
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Verifica-se que em apenas duas empresas
das certificadas (17%) os custos da qualidade sio
segregados dos custos normais de produgido. Em
uma delas (8%), porém, nio ha a classificagio
desses custos por categoria. Na outra empresa
(8%), conforme Tabela II, o entrevistado co-
mentou segregar os custos da qualidade daqueles
normais de producio, efetuando a classificacio
nas categorias de controle e falha no controle.
Durante a entrevista, ele destacou que o uso da
classificacdo esta na fase inicial e ha muito a ser
melhorado.

Nas empresas que nio possuem certifi-
cacdio, ndo foi verificado nenhuma evidéncia da
adogdo dos principios do custo da qualidade.
Comprova-se, portanto, que hd pouco uso do
conceito de custos de qualidade nas empresas
pesquisadas. Afirmacdes dos entrevistados sina-
lizam que a rela¢do custo-beneficio nio com-

pensaria a informacdo adicional obtida.

4.2.5 Custeio do ciclo de vida dos produtos
Uma das conseqiiéncias do aumento

da competitividade tem sido a reduc¢ido do

ciclo de vida dos produtos — tempo entre
lan¢camento e retirada do mercado. O me-
nor tempo de vida dos produtos impde que
a margem de erro no seu lancamento seja
menor, pois o tempo de recuperar custos e
investimentos se reduziu. Uma das alterna-
tivas que permite melhorar o gerenciamento
desses custos é o monitoramento dos custos
de ciclo de vida.

A discussido sobre o assunto durante a
entrevista foi iniciada com o seguinte ques-
tionamento: “O meio académico defende
que ha alguns custos que sdo gerados durante
a fase de projeto do produto; outros, duran-
te a fase de producdo dos produtos; alguns,
para manter o produto no mercado; e ain-
da alguns custos, para retirar os produtos do
mercado; e que devem ser controlados pela
empresa. Quais desses custos sdo controla-
dos na empresa?” No momento de comen-
tar a questdo, era destacado ao entrevistado
que se tratava do custeio do ciclo de vida dos

produtos, apresentando seus principios e fi-

nalidades (Tabela 12).

Tabela 12 — Custos Controlados pelas Empresas.

Elementos Empresas %
Custos de projeto dos produtos (fase pioneira) 17 57
Custos de fabricagio (fase da produgio) 30 100
Custos de manutengdo do produto no mercado (fase de estabilizagio) 2 i
Custos de substitui¢io do produto (fase declinio) o o

Segundo os dados da Tabela 12, as em-
presas preferencialmente mantém o tradicional
controle dos custos internos de produgio, nio
analisando os custos que podem ser gerados apés
avenda dos produtos. Em dois casos (7%), os en-
trevistados comentaram que consideram os cus-
tos para manter o produto no mercado, porém,
ndo apropriam tais valores ao custo do produto.
Nesses casos, apesar de considera-los em analises
gerenciais, o seu valor é computado como despe-
sa de vendas na formacgdo do resultado final.

Em complemento ao estudo do custeio

do ciclo devida, foi perguntado aos entrevistados

24]

sobre os motivos pelos quais n3o se da atencio
aos custos incorridos aquém e além da producio
interna. Formulou-se a seguinte questdo: “Caso
na empresa ndo seja efetuado um planejamento
e controle dos custos nas fases de planejamento,
manutencio e retirada do produto do mercado,
indique as possiveis justificativas”.

Dentre as principais justiﬁcativas apre-
sentadas para a ndo adocio da pratica do custeio
do ciclo de vida, destacam-se, entre outras: (1)
o desconhecimento de seus conceitos; (2) pro-
dutos com longos ciclos de vida, o que nédo obri-

ga a mensurar seus custos durante o ciclo; (3)
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empresa lider no mercado. O que se apresentou

com maior incidéncia foi o desconhecimento.

4.2.6 Analise da cadeia de valor

Considerando que o ambiente opera-
cional das empresas é caracterizado por forte
concorréncia, em que a disputa por mercados
e por niveis de pre¢os mais baixos é fator de so-
brevivéncia, ha uma constante necessidade de
buscar-se redu¢des nos custos de modo a nio
sacrificar o lucro.

Dentre as praticas que podem ser adotadas
para diminuir custos, destaca-se a que reconhece

as limitacdes da empresa em atuar isoladamente.

Isso amplia os horizontes para oportunidades de
redugdes de custo que podem ser criadas na atu-
agdo conjunta com outras empresas pertencentes
a uma mesma cadeia de valor.

Com base nesses entendimentos, procu-
rou-se identificar se as empresas estio explo-
rando tais oportunidades e se adotam a forma
defendida pela literatura pertinente. Nesse sen-
tido, apresentou-se o seguinte questionamento:
“Na empresa se explora oportunidades de redu-
¢do de custo utilizando ligages com fornecedo-
res, clientes, ligacdes de processo, unidades da
empresa e concorrentes?” As respostas obtidas

estdo apresentadas na Tabela 13:

Tabela 13 — Ligacdes Efetuadas pelas Empresas Para Redugao de Custo.

Empresas %
Exploram as oportunidades com fornecedores, clientes e concorrentes 19 63
Nio exploram as oportunidades 11 37
Total 30 100

O resultado apresentado ratifica a par-
ticipagdo dos principais agentes atuantes das li-
gacdes que é destacado na literatura. Nota-se,
entretanto, que parcela significativa da amostra
(37%) esta fora dessa estatistica. Visando melhor
entender os objetivos das ligacdes identificadas,
pediu-se aos entrevistados que exemplificassem
as ligacdes entre os componentes da cadeia pro-
dutiva e qual o propésito dos acordos. Os resul-

tados estdo apresentados na Tabela 14.

Tabela 14. — Uso da Analise da Cadeia de Valor.

Elementos Empresas %
Liga¢des com fornecedores 19 63
Liga¢ées com clientes 1 3
Liga¢oes de processo interno 3 10
Liga¢ées com unidades empresariais 11 37
Ligagées com concorrentes 10 33
Nio exploram as oportunidades 11 37

Os dados da Tabela 14 atestam que 19

empresas (63% da amostra) adotam ligacdes

com fornecedores, juntamente com outras liga-
¢des, visando reduzir custos.

Quanto as onze empresas em que nio
se exploram as oportunidades, equivalentes
a 37% da amostra, perguntou-se aos entre-
vistados os motivos da ndo adog¢do da pratica.
Os principais comentarios obtidos foram: (1)
industria recente onde as oportunidades ain-
da nio forma exploradas; (2) mercado for-
necedor monopolizado; (3) politica da em-
presa de ndo efetuar liga¢des; (4) desconhecia
seus conceitos e administra somente os custos

internos.

4.2.7 Outras praticas de gestdo de custos
identificadas
Objetivando verificar qual pratica é
preferida pelas empresas para a gestdo dos cus-
tos gerados pelo processo produtivo, durante
a entrevista buscou-se identificar manifesta¢io
espontinea sobre que outras praticas de ges-

tdo de custo usualmente as empresas utilizam

(Tabela 15).
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Tabela 15 — Outras Praticas de Gestdo de Custo Identificadas.

Elementos Empresas %
Custo-padrio e orgamento 8 27
Compara alguns indicadores econémicos de desempenho 8 27
Margem de contribuigio e ponto de equilibrio 6 20
Conjugado ABC/margem de contribui¢io/ponto de equilibrio 2 7
Clusto padrio e orcamento/margem de contribuigio e ponto de equilibrio 2 7
Somente orcamento 3 10
Somente custo-padrao 1 3
Total 30 100

Como pode ser observado, na maior parte
das empresas pesquisadas se utiliza o custo-padrio
e planos orgamentérios para controlar os custos e
resultados. Somando-se as empresas que os utili-
zam, tanto de forma individual como conjunta, a
representatividade chegaa 47% da amostra (14 em-
presas). Portanto, os resultados apontam para a ex-
pressiva adog¢io de técnicas tradicionais de controle,

com as quais os entrevistados dizem estar satisfeitos.

5 CONCLUSAO

Considerando-se que uma das formas
de evolucdo do conhecimento cientifico sobre
determinado tema é a investigacdo da utiliza-
¢do pratica e a aplicabilidade de seus desenvol-
vimentos tedricos, entende-se que este estudo
atingiu os propositos a que se dispés.

Essa afirmacdo esta baseada no fato de
que se investigou, no ambito das empresas com-
ponentes da amostra, quais praticas de gestdo de
custos estdo sendo adotadas comparativamente
ao exposto na literatura.

Nesse sentido, o presente estudo, ao tratar
de algumas das novas e/ou aperfei¢oadas praticas
de gestdo de custos, defendida por alguns auto-
res como fundamentais ante as transformacdes
ocorridas no ambiente interno e externo no qual
as organiza¢des estdo atuando, procurou dar sua
contribuicdo a essa drea do conhecimento.

O resultado da pesquisa retrata a predo-
minante preferéncia pelos métodos tradicionais
de controle e gestdo de custos, em contrapartida
a baixa adogdo de praticas contemporaneas pes-

quisadas. A ado¢do da analise da cadeia de va-

lor é uma excec¢io, explicado pelo alto numero
de empresas com capital originario de natureza
cooperativista, cuja missdo € a cooperagdo entre
individuos para o desenvolvimento local.
Diante de tais consideracdes, a pesquisa
consubstancia-se na constatacio de que ndo hé
aderéncia, nas empresas pesquisadas, as praticas de
gestdo de custos mais recentemente desenvolvidas

e com grande destaque na literatura da area.
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