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MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE CUSTOS
PARA ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS CONTEMPORANEAS
AREA TEMATICA: GESTAO DE CUSTOS E AS NOVAS FORMAS DE
ORGANIZACAO EMPRESARIAL

RESUMO

O ambiente competitivo em que estdo inseridas as organizacbes, as
mudancas nos sistemas de producdo e a introducdo da tecnologia da
informacdo conduzem a organizacdo a alternativas diferenciadas, que
respondam de forma rapida aos apelos e necessidades do ambiente externo,
em busca de aumentos de produtividade e reducdo de custos na gestdo de
seus negocios.

Nesse sentido, este trabalho tem como objetivo apresentar um modelo
conceitual de gestdo de custos que contemple as necessidades gerenciais de
uma estrutura organizacional contemporanea. No modelo conceitual proposto
definem-se as necessidades gerenciais, 0s objetivos a serem atingidos, assim
como as informagbes geradas pelo sistema de custos através do
processamento dos dados obtido pela combinacdo de métodos de custeio
existentes. Apresentam-se, também, algumas consideracbes a serem levadas
em conta para a implantacéo do referido modelo.

INTRODUCAO

A instalacdo de um novo ambiente competitivo, as mudancas nos
sistemas de producdo e a introducdo da tecnologia da informacdo exercem
uma pressédo na direcdo de uma organizacao diferenciada, que responda de
forma rapida aos apelos e necessidades do ambiente externo, em busca de
aumentos de produtividade e reducéo de custos na gestdo de seus negdcios.

Para que as organizagfes atinjam esse estagio, é fundamental a
adequacao e reformulacdo de suas estratégias competitivas, a definicdo de
seus objetivos, a reavaliagcdo de seus processos internos e a adaptacao de sua
estrutura organizacional.

Segundo SBRAGIA (1980, p.148), "a estrutura organizacional, como
um aspecto inerente ao esforco gerencial, trata do arranjo estrutural da
organizacéo, intencionando projetar um complexo conjunto de inter-relacbes
gue permita a realizacdo efetiva do trabalho". Para ser bem sucedida nesse
contexto, as organizacdes devem implantar em seu ambiente interno tecnologias
de gestdo capazes de auxiliar efetivamente o gerenciamento de novos processos
e a avaliacdo de custos e beneficios das acdes gerenciais.

Dentre as tecnologias de gestdo que podem ser adotadas pela
empresa, uma das principais € o sistema de gestdo de custos, por sua
capacidade de fornecer informacdes de grande utilidade no auxilio a tomada de
decisdo e no planejamento e controle dos recursos de producéo, constituindo
instrumento gerencial fundamental na busca da sustentacdo competitiva da
organizacdo, que pode ser traduzida, na atualidade, por aspectos que
envolvem "(..) a sobrevivéncia, o crescimento e o desenvolvimento da
organizacado” (SAKURAI, 1997, p.27).



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

Torna-se necessério, entdo, um entendimento acerca dos
conceitos tedricos sobre custos, a visdo desses sob a Otica de um sistema
gerencial de informagdes, a definicho de um modelo de custeio de gestdo de
custos e suas possiveis respostas as necessidades gerenciais da organizagao,
sempre levando em conta o tipo de estrutura organizacional vigente, uma das
mais importantes bases de adequacao para o bom funcionamento do sistema
de gestdo de custos, de modo que seja compativel com as necessidades
gerenciais da organizacao.

A busca de um sistema de custos que atenda a essas necessidades
devera ser empreendida mediante a utilizacdo de duas abordagens.

Inicialmente, deve-se proceder a caracterizacdo e avaliacdo da
estrutura organizacional, tendo como base os fatores determinantes da
estrutura, que constituem também fatores fundamentais na definigdo do modelo
de gestdo de custos. Esses fatores sdo: tamanho, tecnologia adotada, o
ambiente em que a organizacdo estd inserida e escolha da estratégia
competitiva.

A outra abordagem a ser considerada se refere ao conhecimento e a
compreensdo dos métodos de gestdo de custos disponiveis, que dardo
embasamento para fundamentar o desenho e modelagem do sistema
especificamente adequado para cada organizacdo. A ndo observancia desses
aspectos podera levar a organizacdo a escolhas improprias e inoperantes no
momento da implantacdo do sistema e/ou da obtencdo das informacdes
gerenciais pertinentes.

Tomando o0 contexto descrito como pano de fundo, o presente
trabalho concentra sua abordagem na proposi¢cao de um modelo conceitual de
gestdo de custos que contemple em sua concepcao a capacidade de fornecer
informacdes que atendam as necessidades de uma estrutura organizacional
contemporanea.

O modelo conceitual, foi desenvolvido a partir da caracterizacdo de
estruturas organizacionais contemporaneas e da apresentacdo dos objetivos,
principios e procedimentos dos métodos de custeio recomendados no proprio
modelo.

Define as necessidades gerenciais, 0s objetivos a serem atingidos, as
informacBes geradas pelo sistema de custos através do processamento dos
dados obtido pela combinacdo, de métodos de custeio existentes, bem
como, etapas fundamentais da modelagem de um sistema de gestdo de
custos.

1 CARACTERIZACAO DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
CONTEMPORANEAS

Para atender aos propoésitos desse trabalho, este item desenvolve
trés abordagens distintas que permitem a compreensdao das possiveis
caracteristicas fundamentais das estruturas contemporaneas.

Assim, procura-se caracterizar as estruturas organizacionais
mecanicistas e organicas e explorar a adequagdo entre as estruturas
organizacionais e as estratégias empresariais, bem como entre as estruturas
organizacionais e as condicdes gerais do ambiente de negdcios.

11 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS MECANICISTAS E ORGANICAS
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Os estudos cujas abordagens tratam das estruturas organizacionais,
critérios de escolha entre os diversos tipos e seus modelos de funcionamento
séo relativamente recentes, embora se possa constatar a existéncia de algum
modo de estrutura desde o surgimento da sociedade humana.

Segundo SIMERAY (1970, p.XV), "é preciso esperar 0 nascimento
das grandes empresas industriais do século XIX, com suas exigéncias de
rentabilidade, para que se comece a examinar seriamente a importancia das
estruturas sobre a eficacia de seu funcionamento”. Em sentido genérico, a
finalidade de uma organizacao € atingir 0s objetivos para os quais foi criada.

HALL (1984, p.38), afirma que

A estrutura organizacional atende a trés funcdes basicas. Em primeiro
lugar, as estruturas tencionam realizar produtos organizacionais e
atingir metas organizacionais. Em segundo lugar, as estruturas se
destinam a minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das
variacoes individuais sobre a organizacdo. Impéem-se estruturas para
assegurar que os individuos se conformem as exigéncias das
organizacbes e ndo o inverso. Em terceiro lugar, as estruturas séo
contextos em que o0 poder € exercido (as estruturas também
estabelecem ou determinam quais posi¢cdes tém poder sobre quais
outras), onde as decisdes sdo tomadas (o fluxo de informacédo que
entra numa decisdo € basicamente determinado pela estrutura) e onde
sdo executadas as atividades das organizacoes.

Dependendo do modo como as organizagdes procuram organizar seu
recursos para cumprir as metas assumidas, pode-se caracterizar sua estrutura
como mecanicista ou organica.

Uma estrutura mecanicista enfatiza a comunicacdo e o controle
vertical, baseado na hierarquia, com tarefas rigidamente definidas, em que a
tomada de decisdo é centralizada e os membros da organizacdo s&o
submetidos a grande wolume de regulamentos. Essas sdo as estruturas
normalmente entendidas como tradicionais.

Em uma estrutura organica, diferentemente, ha maior comunicacéo
horizontal, com redefinicBes frequentes das tarefas. A deciséo € descentralizada,
aumentando a participacdo dos trabalhadores, ao mesmo tempo em que 0s
regulamentos sdo atenuados. Por suas caracteristicas, tendem a ser mais
propicias a inovagao.

1.2 ADEQUA'(;AO ENTRE AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E AS
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

As escolhas estratégicas feitas no ambito da organizacdo definem os
rumos a serem seguidos pelos seus diversos componentes. Assim, a estrutura
deve ser adequada ao alcance dos objetivos estrategicamente estabelecidos
para a organizacdo, ou seja, a estrutura deve constituir um elemento
aglutinador dos esfor¢cos da organizacédo para a consecucdo de seus objetivos
estratégicos.
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PORTER (1986, p.49-60) estabelece trés abordagens
estratégicas genéricas as quais as organizagdes podem recorrer para tentar se
posicionar com sucesso em um ambiente competitivo: a lideranga no custo
total, a diferenciacdo e o enfoque. Qualquer uma dessas estratégias, ao ser
implementada, exige 0 comprometimento total da organizacao.

Segundo esse autor (1986, p.54), para implementar com sucesso
qualquer uma das estratégias genéricas, sdo necessarios diferentes recursos e
habilidades, bem como "arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de
controle e sistemas criativos". Tomando-se por base as duas estratégias
genéricas fundamentais definidas por Porter, ou seja, a liderangca em custo e a
diferenciacdo, e lembrando que cada uma tem seus proprios requisitos em
termos organizacionais para poder ser implementada adequadamente, torna-se
necessario estabelecer uma forma de avaliar o grau de adequacao existente
entre as estruturas organizacionais e as estratégias propostas.

Nesse sentido, pode ser Util a andlise da figura 1, adaptada de DAFT
(1999, p.219), que procura demonstrar o relacionamento entre tipos de
estruturas e estratégias genéricas.

FIGURA 1 - RELACIONAMENTO ENTRE TIPOS DE ESTRUTURAS E
ESTRATEGIAS X
MECANICISTA =~ ESTRUTURA — ORGANICA

DIFERENCIACAO

METAS
ESTRATEGI
CAS LIDERANCA
CUSTO TOTAL

(ESTAVEL -——— AMBIENTE ———— INSTAVEL)
FONTE: DAFT, 1999, p.219

Como pode ser observado, as estruturas mecanicistas possuem o0s
atributos necessarios para a implementacéo de estratégias voltadas a busca da
lideranca em custo, cuja preocupacdo fundamental € a eficiéncia interna,
enquanto as formas estruturais mais organicas, facilitadoras do processo
inovativo, sdo mais adequadas para as estratégias de diferenciacdo, que
exigem maior flexibilidade.

Segundo MINTZBERG (1995, p.251) séo:

(...) uma estrutura grandemente organica, com pouca formalizagdo de
comportamento; grande especializagdo horizontal do trabalho baseada no
treinamento formal; tendéncia para agrupar os especialistas em unidades
funcionais com finalidades de administragéo interna (...).

1.3 ADEQUACAO ENTRE AS ESTRUTURAS E AS CONDICOES
AMBIENTAIS
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Ao analisar o relacionamento entre as organizacbes e 0s
ambientes em que estdo inseridas, DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN
(1998, p.11) afirmam que "as organizagdes, como sistemas abertos, buscam
um estado de equilbrio com seus ambientes; portanto, elas mudam suas
estratégias, estruturas e processos em resposta a e em coordenagdo com as
mudancas no ambiente externo. Esta adaptacdo organizacdo-ambiente € vista
(...) como uma condi¢do necessaria para a eficacia organizacional".

Esses autores adotam dois componentes representativos do dinamismo
ambiental como os mais representativos das mudangas ambientais: o grau de
estabilidade e o grau de previsibilidade. Assim procedendo, conseguem isolar
guatro possiveis condicbes ambientais as quais podem estar expostas as
organizagdes:

a) um ambiente estavel e previsivel;

b) um ambiente estavel, mas imprevisivel;

Cc) um ambiente instavel, mas previsivel;

d) um ambiente instavel e imprevisivel.

No ambiente estavel e previsivel, as mudancas ocorrem lentamente,
e o0 padrdao de mudanca € previsivel. A organizagdo nao sente muita
necessidade de adotar inovacoes, e a previsibilidade do ambiente lhe permite
planejar a adocdo de inovagbes, mantendo esse processo ordenado. As
inovagbes sdo, principalmente, incrementais, e o foco da organizagédo € a sua
eficiéncia operacional, o que da énfase maior a inovagdes técnicas do que a
inovacbes administrativas. Em geral, as organizacbes submetidas a essa
condicdo ambiental usam a imitagdo como fonte para suas inovagdes. A
estrutura organizacional caracteristica desse ambiente € a mecanicista.

No ambiente estavel e imprevisivel, as mudancas se desenvolvem
lentamente, mas o padrdo de mudancas € imprevisivel, o que dificulta o
planejamento das inovacdes. A imprevisibilidade do ambiente exige que a
organizacéo tenha a capacidade de adotar inovagbes com rapidez, para manter
sua posicdo competitiva, quando se fizer necessario. Havera predominio de
inovacOes técnicas, e seu carater sera incremental. Entretanto, se necessario,
a organizacdo também podera adotar inovacdes radicais, devendo, portanto,
estar habilitada a assimilar esse tipo de inovagcao. Para inovar, a organizacao
submetida a esse tipo de condicdo ambiental recorrera a fontes imitativas e
aquisitivas. A imprevisibilidade ambiental exige que a organizacédo estabeleca
um foco externo, voltado ao mercado, para se adequar prontamente as
possiveis alteracdes. Essa imprevisibilidade, por outro lado, exige um padrao
de reacdo as mudancas muito rapido e integrado, possivel de se obter com
uma estrutura mecanicista, que permita a concentracdo de informacdes.

O ambiente instavel e previsivel apresenta uma frequéncia de
mudanca mais elevada, mas seu padrdo é previsivel, tornando possivel o
planejamento da inovacdo. As inovacdes serdo tanto incrementais como
radicais e ocorrerdo tanto na area técnica, melhorando produtos e processos,
quanto na area administrativa, em busca de estruturas flexiveis, que possam
estimular a organizacdo a elevar sua criatividade, de maneira que se torne apta
a responder adequada e continuamente aos estimulos das mudancas
ambientais. A organizacdo submetida a essas condicdes ambientais podera
utilizar fontes incubativas para as inovacfes. A estrutura devera assumir forma
mais organica, orientada para a flexibilidade.
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O ambiente instavel e imprevisivel € um ambiente que
muda com muita frequéncia e de forma irregular, exigindo da organizacao
constantes inovagdes, incrementais e radicais, para acompanhar e diferenciar-
se de seus competidores. Havera énfase especial para as inovacdes radicais,
com o recurso a fontes aquisitivas e incubativas. Na verdade, a organizacéo
aqui busca uma estratégia de inovacao, encorajando seus membros a assumir
riscos, atuando em equipes multifuncionais, com alto comprometimento com a
inovacdo. A estrutura sera essencialmente orgéanica, ressaltando o carater
empreendedor e criativo dos membros da organizacdo, que devera se tornar
apta a encontrar novos desafios, assumindo uma posicao de lideranca em seu
setor de atividades.

Diante do exposto, torna-se possivel evidenciar algumas tendéncias
de estruturas organizacionais mais adequadas para 0 contexto econdmico
atual, que apresenta forte predominancia de instabilidade e necessidade
constante de aumento do grau de competitividade.

As estruturas organicas demonstram uma busca de flexibilidade
interna, mediante a redugdo da diferenciacdo horizontal, dos niveis
hierarquicos, da formalizacdo e da centralizacao.

Outra dessas tendéncias se refere as estratégias genéricas de
competitividade (de lideranca em custos e de diferenciagdo), observando-se
qgue a estrutura organica € a que mais favorece a flexibilidade e incentiva a
inovacao, exigéncias do novo ambiente competitivo.

Quanto a adequagdo entre as estruturas e as condicdes
ambientais, vistas sob a luz do grau de estabilidade e de previsibilidade,
pode-se afirmar que as estruturas organizacionais organicas apresentarao
caracteristicas mais flexiveis, maior facilidade de implementar mudancas,
adaptacdo mais rapida as exigéncias externas, além de um ambiente interno
mais favoravel a adocdo de inovacbes, sejam elas incrementais, sejam
radicais.

2 METODO DE GESTAO DE CUSTOS

2.1 METODO DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

As mudancas e 0s novos desafios ambientais enfrentados pelas
empresas tém exigido enorme esforgo de atualizagdo no &ambito da
contabilidade de custos no que diz respeito aos métodos de custeio.

O método ABC é uma dessas atualizacfes que reune caracteristicas
e fundamentagdo suficiente para marcar uma nova fase na histéria dos
métodos utilizados para a gestdo dos custos das organizacbes empresariais.
“‘Um modelo ABC é um mapa econdmico das despesas e da lucratividade da
organizagdo baseado nas atividades organizacionais”. (KAPLAN e COOPER,
1998, p. 94).

Fundamentalmente, o método de custeio ABC parte da premissa de
gue as diversas atividades desenvolvidas pela empresa geram custos e que 0s
diversos produtos consomem (utiizam) essas atividades. Assim, na
operacionalizagcdo desse método define-se a relacdo entre atividades e
produtos por meio da utilizacdo do conceito de cost drivers (direcionadores de
custos), sendo os custos alocados aos produtos via direcionadores especificos.

Essa proposta conceitual do método de custeio por atividades tem
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sua origem, dentre outros fatores, no crescimento da participacao
dos custos indiretos de fabricacdo na composi¢cao dos custos totais.

Segundo SHANK e GOVINDARAJAN (1995, p.222),

Hoje, o custo da mdao-de-obra ndo é apenas muito menos importante, é também
visto cada vez menos como um custo que varia quando o wlume de produgéo
varia. A méao-de-obra é agora parte da equipe em um grande e crescente namero
de empresas. Mas um numero cada vez maior de empresas esta se debatendo com
os CIF. O custo indireto é agora a parte dominante do custo, e as empresas estdo
buscando desesperadamente formas para compreender por que seu crescimento
mina tanto seus esfor¢cos para gerar lucros adequados.

Contrastando com a abordagem tradicional de custeio, 0 método de
custeio por atividade (ABC) fundamenta-se numa visdo horizontal dos
processos do negdcio. A organizacdo € analisada pelos seus processos e
subprocessos, cada um deles constituido por um grupo de atividades.

Nas palavras de COGAN (1997, p.27), "um processo € constituido de
uma série de atividades que agregam valor, gerando um determinado produto
final (bem ou servigco) dos clientes internos ou externos. Isso pode acontecer
num grande processo interdepartamental e/ou num  processo
intradepartamental".

Essa abordagem se mostra compativel com a moderna concepg¢éo da
organizacdo, que enfatiza mais 0s processos de nego6cios do que o0s
departamentos funcionais, como explicitado nas Estruturas Matriciais e
Celulares.

No método de custeio ABC, atividade € tudo aquilo que é executado
em uma empresa consumindo recursos para a concretizacdo de um processo.

Segundo NAKAGAWA (1991, p.38), "o desempenho destas
atividades € que desencadeia o consumo de recursos e que, portanto, merece
ser observado e analisado cuidadosamente.

As atividades serdo custeadas pelo rastreamento dos recursos
absorvidos em sua execucdo ou elaboracdo — como materiais, mao-de-obra,
seguro, consumo de energia elétrica — e definidos os direcionadores de custos,
gue séo os fatores ou medidas de consumo que fazem com que as atividades
sejam realizadas.

Os direcionadores auxiliardao e conduzirdo os valores dos recursos
consumidos para as atividades, concretizando-se, dessa forma, o célculo do
custo de cada atividade. O custo da atividade, uma vez calculado, devera ser
rastreado ao objeto de custeio, que podera ser representado por um produto,
por um servico ou mesmo por um processo.

2.2 METODO DO CUSTO-ALVO

Segundo MONDEN (1999, p.27), o custo-alvo

incorpora a administragdo do lucro em toda empresa durante a etapa de
desenwlvimento do produto. Especificamente, esses esforcos em toda empresa
incluem (1) planejar produtos que tenham a qualidade de agradar ao consumidor,
(2) determinar os custos-alvo (inclusive custos de investimento alw) para que o
novo produto gere o lucro-alvo necessario a médio ou longo prazos, dadas as
condicbes de mercado correntes, e (3) promowver maneiras de fazer com que o
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projeto do produto atinja os custos-alvo, a0 mesmo tempo em que
satisfaca as necessidades do consumidor por qualidade e pronta-entrega.

Para SAKURAI (1997, p.49), o custo-alvo "é um método abrangente de
gerenciamento estratégico de custos que envolve a reducdo de custos durante
todo o ciclo de sua ocorréncia. Para atingir esse objetivo, o custo-meta faz da
integracao das fungdes de producdo e de marketing com a engenharia a razéo
principal de sua existéncia".

A partir do final a década de 80, o custo-alvo passou a ser um
instrumento de gerenciamento estratégico de custos, fortemente ligado a
estratégia das organizacdes, associado ao seu planejamento de lucros.

Uma caracteristica essencial do custo-alvo é estar voltado para o
mercado, ou seja, ele incorpora informacdes externas, provenientes do
mercado para definir metas de custos, enquanto outros métodos, como o
custo-padrdo, por exemplo, s&o centrados internamente, focalizando a
producéo em si.

Dessa forma, o custo-alvo deixa de ser apenas uma técnica de
interesse restrito a area da contabilidade gerencial, para constituir uma parte
componente do proprio planejamento estratégico da empresa. Portanto, passa
a estar integrado a estratégia empresarial e a andlise do ambiente externo,
principalmente os aspectos inerentes ao mercado.

2.3 METODO DO CUSTO KAIZEN

O método do custo kaizen tem como principal objetivo, segundo
MONDEN (1999, p.221), "(...) a constante busca de redugdes de custo em
todas as etapas da manufatura para ajudar a eliminar qualquer diferenca entre
os lucros-alvo (...) e os lucros estimados”.

Nesse sentido, conforme SAKURAI (1997, p.52) e MONDEN (1999,
p.221), o custo kaizen pode envolver dois tipos de atividades de redugéo de
custos. O primeiro se refere a atividades direcionadas a reducédo dos custos de
cada modelo de produto; o segundo, a atividades direcionadas a reducdo de
custos por departamento, a cada periodo.

Na primeira situacdo, ou seja, quando se tratar de buscar a redugéo
de custos para produtos especificos, o custo kaizen pode se destinar a:
compensar os resultados que ndo atingiram as metas do custo-alvo; recuperar
a lucratividade para modelos nao lucrativos; reduzir custos de componentes
especificos.

De todo modo, o que se pretende sempre € a identificacdo clara das
causas que afetam a lucratividade do produto para, a seguir, realizar melhorias
gue eliminem a ocorréncia dessas causas.

Assim, MONDEN (1999, p.245-247) propde, para produtos
especificos, a implementacdo do custo kaizen em quatro etapas: andlise dos
produtos, comparagdo dos custos do produto com valores-alvo, busca das
causas e das solucdes, planejamento e supervisdo dos alvos de melhoria.

A preparacdo do orcamento e a determinacdo de reducdo do custo
alvo, acompanhadas em atividades desenvolvidas na fabrica devem
proporcionar as diferencas entre o custo-alvo e custos reais. (MONDEN 1999,
p.222)
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3 MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE CUSTOS

O desenvolvimento do modelo conceitual de gestdo de custos aqui
proposto baseia-se nas etapas fundamentais que constituem um modelo
genérico de gestdo de custos. Nessas etapas sdo evidenciadas as adequacoes
de um modelo conceitual de gestdo de custos que contemple, de forma
genérica, as especificidades de uma estrutura organizacional contemporanea.

Etapa 1 - Sensibilizacdo Conceitual e Desenvolvimento de uma Viséo
Gerencial

No nivel das questbes conceituais, € muito comum a dicotomia entre
0 conceito real de custos, fundamentado no uso dos recursos (materiais, mao-
de-obra, equipamentos e tecnologia) e na exigéncia que esses recursos fazem
pela sua remuneragdo na forma de salarios, manutencdo, impostos, retorno,
gue se traduzem em custos, e o habitual conceito utilizado para os custos sob
a visdo apenas monetaria de sua representacao.

A visdo gerencial de custos, necessaria ao bom funcionamento para
um sistema de custos pode ser compreendida e internalizada, pelos membros
da organizacéo, pelas etapas propostas por LEONE (2000, p. 24):

a) coleta de dados: o trabalho de coleta e selecdo de dados internos e
externos, quantitativos e monetarios dar-se-4& em processos
constituidos pelas areas funcionais e seus inter-relacionamentos e
pelos subsistemas de apoio representados pelos instrumentos de
controle da empresa, tais como: etapas de producéo, sistemas de
controle de materiais, controle de patrimbnio e planejamento de
producdo, marketing, logistica;

b) processamento dos dados: nessa fase, o centro processador de
informacdes receberd os dados e executarAd as operacdes de
acumulacdo, organizacdo, andlise e interpretacdo dos dados,
transformando-os em informacdes compativeis com as saidas
esperadas, definidas na arquitetura dos sistemas de custos,
modelados especialmente para a organizagao.

c) Informagbes: as informagbes geradas pelo sistema de custos
constituem importante elemento do sistema de informacdes
gerenciais, pois representam o0s resultados de um trabalho de
processamento alicercado num modelo de sistema exaustivamente
desenhado e elaborado para atender as necessidades gerenciais
especificas da organizacdo, levando em conta seus objetivos e
metas, seus parametros e prioridades.

Etapa 2 - Definicdo das Necessidades Gerenciais
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Essa etapa do modelo conceitual devera ser entendida
como elemento norteador para a definicdo dos objetivos e métodos de custeio
a serem adotados na arquitetura do modelo de gestédo de custos.
As necessidades gerenciais a serem elencadas dever&o corresponder
aos objetivos, metas e diretrizes estratégicas da organizacao.
Para uma estrutura organizacional contemporanea, as necessidades
gerenciais podem ser apresentadas conforme segue:
- planejamento de lucros;
- redugdo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho
dos produtos e servigos;
- determinacao do custo-alvo;
- reducédo de custos nas etapas de manufatura;
- reducédo de custos de cada modelo de produto;
- reducéo de custos por departamento a cada periodo;
- apuracao dos custos de cada produto;
- identificacdo das linhas e produtos que mais influenciam os
lucros;
- identificacdo de padrbes de comportamento de custos;
- avaliacdo de desperdicios e sua representacdo nos custos dos
processos;
- custeamento das atividades desenvolvidas;
- acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;
- comparagcdo entre a estrutura atual de custos e a capacidade
Instalada;
- avaliacdo de desempenho e melhoria continua.

Etapa 3 - Definicdo dos Objetivos do Sistema de Gestédo de Custos

A definicdo desses objetivos devera ser elaborada levando-se em
consideracdo dois aspectos importantes. Primeiramente, tomando-se 0s
objetivos genéricos que um sistema de custos deve proporcionar a uma
organizacdo. Esses objetivos consistem basicamente em: apuracdo dos custos
dos produtos; avaliacdo de resultados; apropriagcdo dos elementos de custos —
materiais, mao-de-obra e custos indiretos — aos produtos e servigos; apoio as
tomadas de decisbGes gerenciais que envolvem andlises da representacao de
cada produto e/ou linha de produtos na obtencdo de retorno e lucro para a
organizagdo; controle e reducdo de custos, visando a maximizacdo de
resultado.

Em segundo lugar, tendo esses objetivos genéricos como pano de
fundo, é possivel determinar objetivos mais especificos, embasados no
conhecimento dos produtos, dos processos de producdo, dos mercados de
atuacdo da organizacdo e, fundamentalmente, do tipo de estrutura
organizacional vigente, uma vez que a operacionalizacdo do sistema devera se
adequar a ela.

Para uma estrutura organizacional contemporanea, 0S seguintes
objetivos poderéo ser definidos:

a) determinacdo do custo-alvo dos produtos e servi¢os: visa a

uma sustentacdo competitiva, através de um planejamento de
lucros que permita a organizacdo uma analise prospectiva de



QUADRO 1 -AGRUPAMENTO DAS NECESSIDADES GERENCIAIS SEGUNDO OS OBJETIVOS DO
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS
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seus custos e beneficios, assim como a definicdo de

politicas de precos adequadas no mercado concorrencial;

custeio de produtos e servicos sob o conceito de gestdo de
processos: proporciona a organizagdo o conhecimento do custo
real, dadas as suas condicfes de atuacdo no que se refere aos
seus recursos tecnoldgicos, materiais e humanos;

reducdo de custos e melhoria continua: considerando que a
origem dos custos se da na absorcdo dos recursos produtivos,
geralmente escassos e com exigéncia de um retorno capaz de
assegurar futuros investimentos produtivos (tanto no sentido do
crescimento como no da preservacdo da continuidade e da
propria sobrevivéncia da organizacdo), torna-se fundamental o
estabelecimento de métodos de reducdo de custos que
proporcionem a otimizacdo dos recursos, a avaliacdo de
desempenho e a implementacdo de melhorias continuas.

O quadro 1 representa a compatibilizacdo dos objetivos a serem
atingidos pelo sistema de gestdo de custos as necessidades gerenciais
definidas na etapa 2.

OBJETIVOS DO SISTEMA DE NECESSIDADES GERENCIAIS

GESTAO DE CUSTOS

« Determinacgao do custo-alvo

Determinagédo do custo-alvo dos produtos |«  Planejamento do lucro

e servicos « Reducédode custos totais nos estagios de planejamento
dos produtos e servigos
+ Apuragdo dos custos de cada produto e servigo
+ Identificacdo das linhas e produtos que maisinfluenciam
o lucro
+ Custeiodos produtos e servicos sob o « Avaliacdo de desperdicios e suarepresentacéo nos
conceito de gestéo de processos custos dos processos

« Custeamento das atividades desenvolvidas
Acompanhamento do comportamento dos custos
indiretos

Avaliacdo de desempenho

Reducéo de custos e melhoria continua

Reducao de custos nas etapas de manufatura

Reducao de custos de cada modelo do produto

Reducéo de custos por departamento, a cada periodo

Avaliacdo de desempenho e melhoria continua nos
processos

FONTE: Elaboracédo do autor

Etapa 4 - Definicdo dos Métodos de Custeio

Uma vez definidos os objetivos gerais do sistema de gestéo de custos,
alicercados nas necessidades gerenciais da organizacdo, torna-se possivel
selecionar os métodos de custeio que apresentam, pelas suas caracteristicas de
aplicagéo e procedimentos, maior conveniéncia de serem adotados pelo sistema
de gestéo de custos.

No modelo conceitual proposto, os métodos de custeio mais
recomendados para o atendimento das necessidades de uma estrutura

« Identificacdo de padrdes de comportamento de custos

Andlise das atividades que agregam e ndo agregam valor
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organizacional contemporanea sdo o método do custo-alvo, o
método de custeio por atividade e 0 método kaizen de reducao de custos.

A opcgdo por esses métodos, em detrimento dos demais abordados
na literatura especializada, é decorréncia de varios aspectos. Inicialmente, pela
propria concepcdo dos métodos no que se refere a uma preocupacao de
focalizar a gestdo dos custos sob o prisma da organizagdo como um sistema
aberto, considerando suas interfaces com o ambiente externo.

Além disso, esses métodos de custeio trazem, também, novos
conceitos em relacdo ao controle dos custos, enfatizando a importancia da
otimizacdo dos recursos da organizacdo, em contraposicdo a pratica de
controle indiscriminado.

Os métodos de custeios — custo-alvo, custeio ABC (Activity Based
Costing) e o método Kaizen de redugéo de custos — recomendados para o modelo
conceitual, pelos seus principios e novos conceitos, introduzirdo na organizacao
uma nova abordagem acerca dos custos, exigirdo mudangas comportamentais e
proporcionardo maior transparéncia no uso dos recursos produtivos e nos
beneficios gerados para a organizagao.

Segundo COOPER, SLAGMULDER (2000, p.86-94), no custeio-alvo
0 custo passa a ser um elemento do processo de desenvolvimento do produto.
A eficiéncia do custeio-alvo exige um processo altamente disciplinado, uma
adequacdo do custo do produto ao nivel alvo, sem sacrificar a funcionalidade
do produto.

O método de custeio ABC, para ser bem sucedido em relacdo ao
custeamento das atividades, pressupfe uma andlise do processo do negdcio
da organizacdo. Essa analise devera ser decomposta em processos e
subprocessos das fungdes internas da organizacdo, em que serdo possiveis a
observacdo dos gargalos e as ineficiéncias causadas pelas atividades que
agregam e ndo agregam valor.

A implementacdo do método de ABC devera ocorrer, prioritariamente,
nos processos que absorvem valores elevados de custos indiretos.

O método Kaizen de reducao de custos ultrapassa principios e
conceitos geralmente utilizados no processamento dos custos, uma vez que
introduz na organizacéo a filosofia de avaliacées constantes, com o objetivo de
reducdo e otimizacao dos custos.

Etapa 5 - Definicdo das Entradas e Saidas do Sistema de Gestao de
Custos

Um sistema de gestdo de custos pode ser considerado como um
centro processador, no qual os dados constituirdo as entradas e as
informacdes as saidas do sistema.

As fontes dos dados usuais para um sistema de gestao de custos sédo 0s
processos envolvidos nas atividades-fim da organizagcéo e as fungbes de apoio
geral as demais areas da organizacdo, as quais podem ser denominadas de
subsistemas de apoio.

A seguir, serdo apresentadas as possiveis fontes de dados, assim
como os exemplos de dados internos, externos e as informacdes gerenciais
gue atendam aos objetivos do sistema de gestdo de custos para uma estrutura
organizacional contemporanea, conforme apresentados no quadro 1.
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Os processos definidos neste trabalho como fontes de

dados séo: vendas, marketing, desenvolvimento do produto e producdo. Os
exemplos de dados advindos desses processos podem ser visualizados no
quadro 2.

QUADRO 2 - DADOS INTERNOS E EXTERNOS, SEGUNDO PROCESSOS DO
SISTEMA DE CUSTOS

VENDAS/MARKETING DESENVOLVIMENTO PRODUTO PRODUCAO
Necessidades dos clientes Elementos funcionais do produto Processos
Previsdo de vendas Projetos de componentes Atividades

Tendéncia do pregos
Mercado concorrente
Potencial de mercado
Volume transporte
Eficiéncianarede de
distribuicdo
Preco de venda-alvo
Lucro de venda-alvo
Mapas de receita

Analise de valor

Volume de um investimento da

planta produtiva
Projeto de prototipos

Estimativa de recursos necessarios

a etapade projeto
Estimativas de investimentos

Consumo de materiais

Horas trabalhadas

Horas de manutencao

Horas de méaquinas

Consumo de energia

Quantidades produzidas

Medidas de consumo de
recursos

Consumo de agua

Horas-homem

Horas supenvisao

Fluxograma das atividades

Set-up

Horas de processamento

Percentuais de perdas

FONTE: Elaboracédo do autor

possiveis dados originados nesses subsistemas.

informacBes gerenciais que poderdo ser

Como subsistemas de apoio foram consideradas as fun¢cdes de
Controle de Materiais, Contabilidade e Finangas, Recursos Humanos,
Compras, Logistica e Administracdo Geral. O quadro 3 apresenta 0s

Buscando-se uma compatibilizagdo entre os objetivos estabelecidos
no modelo conceitual de gestdo de custos proposto, o quadro 4 lista as

geradas visando atender as

necessidades de uma estrutura organizacional contemporanea.

Na figura 2 pode ser visualizado um fluxo representativo do modelo
conceitual de gestdo de custos proposto para uma estrutura organizacional
contemporanea.




QUADRO 3 - DADOS INTERNOS E EXTERNOS, SEGUNDO SUBSISTEMAS DO SISTEMA DE CUSTOS

MATERIAIS CONTABJ/FINANCAS | RECURSOS HUMANOS COMPRAS PLANEJAMENTO LOGISTICA ADMINSTRAGAO
e«  Tipos de . Despesas . Evolucao salarios . Precos dos Metas futuras . Recursos Consumo de
materiais indiretas + Taxa salarial componentes Estimativa de disponiveis recursos
. Consumos . Comissdes . N.° funcionérios . Inovacgéo dos producgéo . Nivel de N.° de
. Estoques . Despesas viagens : e Lotac&o dos componentes Programas de utilizagdo de funcionarios
«  Impostos «  Manutengé&o funcionérios «  Fornecedores expanséo recursos Turnos de
e Armazenagem: e Flutuagdo Cambial § e Beneficios sociais . Prazos de . Programas de . Programa de trabalho
«  Transporte . Retorno de « Nivel de qualificagédo entrega investimento utilizagao de Evolucao do
investimentos de méo-de-obra . Programas de recursos patriménio
. Percentual de otimizagao e Alternativas de
encargos . Evolugao dos recursos
. Rotatividade investimentos

FONTE: Elaboracédo do autor

QUADRO 4 - INFORMACOES GERENCIAIS DO SISTEMA DE CUSTOS, SEGUNDO OBJETIVOS

DETERMINAGAO DO
CUSTO-ALVO

CUSTEIO DOS PRODUTOS

REDUCAO DE CUSTOS

Custo-alvo de cada elemento

Estimativa de custos na etapa de projeto

Conciliagdo dos lucros-alvo como custo-alvo nas fases de produgéo
Identificag&@o das linhas de produtos que influenciam a obtencéo de
lucro

Anélise dos custos de distribuicdo

Andlise dos custos de fretes

Anélise do custeamento de redes de distribuicdo

Custo-alvo para o produto

Custos reais das etapas de desenvolvimento de produtos e servigos

Custos das atividades

Andlise dos componentes de custos das
atividades

Evolugéo dos direcionadores

Custos dos produtos

Anélise das proporgdes do consumo das
atividades pelos produtos

Custo total das atividades

Distribui¢cao dos custos indiretos

Analise das atividades que agregam e nao
agregam valor

Composicao dos custos
Custos de cada departamento
Andlise e evolug&o dos custos
Andlises de desempenho
Avaliag&o do uso dos recursos

Analise de valor

Lucratividade

Alvode lucro pré-fixado
Tendéncias de receitas

FONTE: Elabora¢&o do autor
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FIGURA 2 - FLUXO REPRESENTATIVO DO MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE
CUSTOS PARA UMA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEA

FONTES DE DADOS

PROCESSOS DIRETOS SUBSISTEMAS

e Vendas « Materiais

* Marketing « Contab./Finangas
« Desenvolvimento produto + Recursos Humanos
¢ Producao Compras

*
+ Planejamento
« Administracao Geral

|
DADOS INTERNOS E EXTERNOS

] SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS
METODOS RECOMENDADOS
o Custeio Alvo
e Custeio ABC
e CusteioKaizen
(Apropriacdo, Acumulacéo, Interpretacdo e Analise)

INFORMACOES

OBJETIVOS ESTABELECIDOS

+ Determinacdo de custo-alvo
» Custeio paragestédo de processos
o Reducdo de custos e melhoria continua

NECESSIDADES GERENCIAIS

Planejamento de lucros

Reducao de custos totais nos estagios de planejamento de desenho dos produtos e senicos
Determinacgé&o do custo-alvo

Reducéo de custos nas etapas de manufatura

Reducéo de custos de cada modelo de produto

Reducao de custos por departamento

Apuracéo dos custos de cada produto

Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros
Identificacdo de padrdes de comportamentos de custos

Avaliagcdo de desperdicios e suarepresentagao nos custos dos processos
Custos das atividades

Comportamento dos custosindiretos

Comparacéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada
Avaliacéo de desempenho e melhoria continua

FONTE: Elaboragcédo do autor
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CONSIDERACOES FINAIS

Para uma implantacdo do modelo conceitual de custos ora proposto, cabem
algumas consideracbes gerais a serem explicitadas no sentido de um melhor
entendimento das possiveis barreiras e/ou mesmo necessidades de adequacdes
estruturais que garantam seu SUCESSO Ou insucesso, no que se refere ao alcance dos
objetivos a serem atingidos.

Um sistema de gestdo de custos requer a sensibilizacado das relacbes humanas,
adequacao da tecnologia de informética j& utilizada pela organizagéo, apoio total da alta
direcdo da organizacao, analise dos custos e beneficios das informacdes geradas pelo
sistema, conscientizacdo de que este ndo gera informacgdes por si sO e de que deve ser
constantemente revisto e atualizado.
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