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RESUMO:

Inovar é preciso. No mundo dindmico de hoje ndo ha lugar para estagnacdo ou
posicOes acomodadas. Melhorar € sempre possivel. O melhor, alias, estd sempre por vir.
Foi esse espirito que impds a necessidade da realizacdo deste estudo. Uma proposta de
ensino inovadora, preparando alunos para as atuais exigéncias do mercado, como, por
exemplo, uma maior valorizacdo de entendimentos variados e abrangentes. Alem disso,
oferecendo a oportunidade da exploragdo de uma abordagem que volta a ser cada vez
mais discutida nos meios académicos e empresariais.

Este estudo trata da questdo da competitividade, por meio do controle e
gerenciamento de custos, sua importancia, seus beneficios, suas origens, sua relacéo
com os processos de producdo e, principalmente, com os sistemas de qualidade. As
conclusbes serdo baseadas em pesquisas realizadas em 1999 e 2000, na cidade de
Campinas e regido, entre cem empresas selecionadas junto a0 GRUPO GENESE,
demostrando a realidade existente nas empresas associadas a esse grupo.

Preocupamo-nos em reduzir substancialmente as informacdes de carater
especifico, utilizando linguagem simples e redacdo concisa, de maneira a torna-la
acessivel e a ndo enfadar o leitor.

Esperamos, pois, que este estudo se torne um proficuo instrumento de trabalho
no processo ensino-aprendizagem.

Introducéo

O principal objetivo de toda empresa €, sem duvida, produzir valor para seus
clientes, de maneira lucrativa. Para os clientes, esse valor é constituido de trés fatores:
custo, qualidade e prazo. Considerando 0 lucros como uma funcdo dos custos, para
aumentar seus lucros, num ambiente de intensa competitividade, uma empresa precisa
entender o desempenho de seus custos.

Neste ambiente econdmico contemporaneo, 0s sistemas corporativos de
contabilidade gerencial sdo cada vez mais exigidos. Com a competitividade global, o
rdpido avangco da tecnologia de processos e produtos e as variagbes nos precos de
matérias-primas, € imprescindivel que o sistema de contabilidade gerencial de uma
empresa seja capaz de fornecer informacdes oportunas e precisas, visando a facilitar os
esforcos do controle de custos, medir e melhorar a produtividade e, ainda, buscar novas
e melhores formas para se aprimorar o processo de produgdo. Cabe também ao sistema
de contabilidade gerencial informar custos precisos dos produtos, de modo que a
determinacdo dos pregos, a introducdo de um novo produto ou o abandono de um
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produto ja ultrapassado para o mercado e, ainda, a resposta a produtos concorrentes
sejam baseados em informagdes precisas e que assegurem o0 éxito na tomada de decisdo.

Nao existem, pois, periodos de tranqguilidade para os especialistas na area de
custos. Em anos recentes, eles se véem forcados a conviver com inflagdo mundial alta e
persistente escassez de material e energia, estagnacdo econdmica, intensas mudangas no
ambiente interno e externo, regulamentacdes governamentais cada vez maiores e,
principalmente, mudancas no estilo de vida dos consumidores.

Os especialistas tiveram entdo que encontrar solucbes para tais problemas, de
modo que conciliasssem a lucratividade da empresa, a satisfacdo do cliente e a
responsabilidade social. Analisados de maneira apropriada, esses problemas ndo deixam
de ser também oportunidades. O sistema de custeio € 0 elo entre as necessidades da
sociedade e suas atividades industriais. E a funcdo que ajusta as ofertas da organizagdo
as necessidades sempre mutaveis do mercado. S&o 0s sensores externos da organizagdo
que se incumbem de sua adaptacao e do seu crescimento.

Desse modo, podemos observar que o sistema de contabilidade gerencial
desempenha um importante papel dentro de qualquer empresa, devendo ser tratado
como uma ferramenta necessaria para se alcancar o sucesso competitivo.

Uma boa contabilidade gerencial ndo ird, por si sO, assegurar 0 sucesso de uma
empresa. Os fatores qualidade e tempo também séo de grande importancia, bem como a
criacdo de produtos que atendam de fato as necessidades dos clientes, eficientes
sistemas de produgdo, distribuicdo e comercializagdo. No entanto, daremos énfase
especial ao fator custo por se tratar do objeto de nosso estudo.

Por outro lado, uma contabilidade gerencial deficiente pode arruinar qualquer
esforco para o desenvolvimento de um novo produto, o aperfeicoamento dos processos
e a comercializacdo. Isso porque, quando a contabilidade gerencial é ineficaz, acaba
tornando-se irrelevante para os administradores que, por sua vez, desenvolvem um
sistema alternativo e personalizado, composto por dados inconsistentes e responsavel
por gerar graves consequéncias para a empresa, uma vez que a tomada de decisdo sera
baseada em informacgdes equivocadas.

Este ensaio tem por objetivo atualizar a discussdo desses problemas em suas
praticas e principios, bem como tratar da questdo da competitividade por meio do
controle e gerenciamento de custos, suas vantagens, suas origens, sua relacdo com o
processo de producdo e, principalmente, com os sistemas da qualidade.

O presente trabalho ndo tem a pretensdo de discutir 0 tema até sua exaustdo e
tampouco modificar toda uma cultura empresarial, mas sim proporcionar uma reflexéo
acerca de uma abordagem que, cada vez mais, vem ganhando destaque nos meios
académicos e empresariais.

O que esta relatado nas paginas que se seguem é o resultado que obtivemos com
esse estudo. Assim, na primeira parte do trabalho, apresentamos um breve contexto
historico a respeito da contabilidade gerencial, suas origens, as transformagdes que
sofreu ao longo do tempo e o desafio que a moderna gestdo de custos vem enfrentando
nos dias atuais.

Na segunda parte, mostramos 0s principais fatores que foram responsaveis pelo
processo de reavaliagdo dos sistemas de custeio tradicionais, que acabou resultando no
que chamamos de gestdo estratégica de custos.

Na penultima parte de nosso estudo, apresentamos os resultados de uma
pesquisa que realizamos entre cem empresas selecionadas junto ao grupo GENESE,
uma importante entidade empresarial do Estado de S&o Paulo, nos anos de 1999 e 2000,
em Campinas e regido, com 0 objetivo de avaliar a realidade existente nas empresas
associadas a esse grupo, no que tange a gestdo de custos.
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A Ultima parte do estudo apresenta a conclusdo a que chegamos com base no que
dizem os principais estudiosos da area de custos e nos resultados apresentados pela
pesquisa. Temos também, nesta Gltima parte, o objetivo de responder a questdo-chave
de todo nosso estudo:

Pode a implementacdo de um sistema de custeio tornar as empresas mais
competitivas?

Parte | - Estabelecendo o contexto

Muitos estudiosos demonstraram que, hd muitos anos, as informagdes contabeis
ja eram utilizadas por civilizagbes antigas. Um monge veneziano, Fra Pacioli, elaborou
ha quinhentos anos um sistema contabil bastante funcional. Assim, verificamos que a
necessidade de registrar as informacGes sobre as transaches comerciais esteve sempre
presente desde as primeiras relacdes comerciais entre as pessoas.

No entanto, a necessidade de informacGes provenientes da contabilidade
gerencial é bastante recente. Até o século XVIII, quase todas as transagcBes comerciais
ocorriam entre um empresario-proprietario e individuos que ndo faziam parte de
nenhuma organizacdo. N&o existiam assim, niveis gerenciais ou mesmo empregados
assalariados por longos periodos e os indicadores de sucesso ou fracasso eram
facilmente obtidos.1

Iniciava-se assim, a Contabilidade Financeira, na qual para a apuracdo do
resultado bem como para a elaboracdo do balango, era suficiente o levantamento dos
estoques em termos fisicos, uma vez que verificava 0 montante pago por cada item no
estoque e, dessa forma, apropriava o valor a mercadoria. Basicamente usava-se um
calculo simples, pois considerava-se 0 quanto possuia de estoques iniciais, adicionando-
se as compras do periodo e comparando com o0 que ainda restava nos estoques e, dessa
forma, chegava-se ao valor de aquisicio das mercadorias vendidas. Comparando esse
montante com as receitas obtidas nas vendas das mercadorias, chegava-se entdo ao lucro
bruto. (MARTINS, 1996, p.19).

E importante salientar que praticamente todos os bens eram produzidos por
pessoas Ou grupos que nao constituiam entidades juridicas; as empresas Vviviam
basicamente do comércio e ndo da fabricacdo, dai a facilidade da verificacdo do valor de
compra dos bens existentes, j& que era necessario apenas uma simples consulta aos
documentos de sua aquisicdo. (MARTINS, 1996, p.20).

Com o advento da Revolugdo Industrial, as empresas cresceram e tornaram-se
mais complexas, produzindo aumentos avassaladores na quantidade e qualidade da
producdo. O aparecimento das economias de escala — reducdes no custo médio de uma
unidade de producdo a medida que o volume total cresce - levou os proprietarios das
empresas a lutarem por mais crescimento, de forma a aprowveitar a oportunidade de
atender ao crescimento explosivo da demanda decorrente da Revolu¢do Industrial.2

! Conforme Johnson & Kaplan (1993), o empresario-proprietario deveria arrecadar mais dinheiro das
vendas aos clientes do que pagava aos fornecedores dos insumos de produgdo. Como consequiéncia da
Revolucdo Industrial, tornou-se muito interessante aos proprietarios das empresas direcionar somas
significativas de capital para seus processos de produgéo.

2 De acordo com Bateman & Snell (1998), as oportunidades para a produgdo em massa criadas pela
Revolucdo Industrial acabaram criando um pensamento intenso e sistematico sobre questdes e problemas
administrativos, principalmente no que diz respeito a eficiéncia, processo de producdo e reducbes de
custos. Assim, durante o século XIX, temos o que se chamou de Abordagem Sistematica da
Administragdo com énfase nas opera¢des econdmicas, manutencdo de estoques e nos sistemas de controle
de contabilidade de custos.
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O surgimento dessas novas organizacfes propiciou a exigéncia de novas
informacBes contabeis, bem diferentes daquelas utilizadas no século XVIII. Embora
simples, os primeiros indicadores da contabilidade gerencial, aparentemente, atendiam
de forma satisfatoria as necessidades dos proprietarios e gerentes. Tais indicadores
centralizavam-se nos custos de transformacdo, como, por exemplo, o custo de cada
processo, 0 custo da mdo-de-obra, além de matéria-prima e despesas gerais. O objetivo
principal dos sistemas de contabilidade gerencial era a identificacdo dos diferentes
custos dos produtos intermediarios e finais da empresa, visando a medir a eficiéncia do
processo de transformacao.

A partir do seculo XIX, o desenvolvimento dos sistemas de comunicagdo e
transportes, com destaque para a invencdo da ferrovia e do telégrafo, proporcionou a
oportunidade de grandes ganhos para as novas corporacdes, pois as empresas agora
poderiam explorar novos mercados, adquirindo matérias-primas e distribuindo seus
produtos para areas geograficas mais distantes. No entanto, o desempenho eficaz da
quantidade e qualidade de informacdes do sistema de contabilidade gerencial foi de
suma importancia para o éxito desse processo. Os sistemas de contabilidade gerencial
eram extremamente necessarios para garantir a eficiéncia das operaces de logistica,
distribuicdo e indicadores de desempenho das empresas. (JOHNSON & KAPLAN,
1993, p.6-7).

Esse exemplo evidencia que as informagdes de contabilidade gerencial
desenvolveram-se apenas para tornar mais facil a administracdo de indUstrias de
processamento, bem como para motivar e avaliar a eficiéncia dos processos internos e
nao para avaliar a lucratividade da empresa como um todo, pois as empresas buscavam
atingir apenas um objetivo: transformar a matéria-prima em um Unico produto final, se
essa atividade fosse realizada com eficiéncia, as empresas com certeza seriam lucrativas
a longo prazo, ou seja, o sistema de contabilidade gerencial foi desenvolvido para
garantir a eficiéncia das atividades operacionais basicas da organizacéo.

O sistema de contabilidade gerencial sofreu alguns avangos juntamente com o
movimento da administracdo cientifica, no qual se destaca a figura de Frederick Taylor.
“Taylor descobriu que a producdo e o pagamento eram ruins, que a ineficiéncia e as
perdas eram prevalecentes e que a maioria das empresas possuia um grande potencial
ndo utilizado.” (BATEMAN & SNELL, 1998, p.50).

A administracdo cientifica de Taylor defendia a aplicacdo de métodos cientificos
para analisar o trabalho e determinar como o trabalhador poderia completar as tarefas de
producdo de forma mais eficiente, além de melhorar a utilizacdo da mao-de-obra e
matéria-prima (que, mais tarde, foram convertidos em custos de matéria-prima e mao-
de-obra) e, juntamente com os custos indiretos e despesas gerais, eram agregados no
custo final do produto e utilizados nas decisdes de fixagédo de preco.3

Todas as praticas de contabilidade gerencial que conhecemos hoje.
Provavelmente ja haviam sido desenvolvidas até 1925: célculo dos custos de mao-de-
obra, matéria-prima e despesas gerais; orcamentos de caixa, receitas e capital,
orcamentos flexiveis, previsbes de venda e custos padrbes; fixacdo de precos e

® Podemos observar nesta abordagem uma certa atencéo ao trabalhador, 0 que Taylor demonstra com a
adocdo de um sistema de gratificagdo diferenciada, que tinha por objetivo o pagamento em dinheiro,
sempre que o trabalhador excedesse o nivel padrdo de resultado. Ainda assim, uma critica que se faz a
essa abordagem é justamente que as pessoas eram vistas como parte de uma maquina. Tal posi¢do seria
modificada mais tarde, na década de 30, com a abordagem das Rela¢cdes Humanas, a qual enfatizava o
entendimento dos fatores psicolégicos sobre o desempenho do trabalhador. Essa abordagem intensificou-
se mais ainda nos dias atuais coma Moderna Gestdo de Recursos Humanos.
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indicadores de desempenho. Todas essas praticas foram desenvolvidas com o objetivo
de satisfazer as necessidades de informacdes e controle das empresas. A diversidade de
produtos e a complexidade dos processos industriais, que continuavam a crescer nas
décadas seguintes a 1920, submeteram o0s sistemas de contabilidade gerencial a novas
exigéncias, j& que, cada vez mais, existia a necessidade de informacBes precisas no
tocante aos custos do produtos e controle dos processos. (JOHNSON & KAPLAN,
1993, p.10).

Os sistemas de contabilidade gerencial, no entanto, ndo foram capazes de
acompanhar as inovacdes tecnoldgicas de produtos e processos, 0 que acabou
acarretando grandes problemas para as empresas: alteracdo na composicdo dos custos
dos produtos, informacdes de controle dos processos atrasadas e que ndo refletiam os
avancos ou o retardamento econdmico da empresa. (JOHNSON & KAPLAN, 1993,
p.10).

Segundo Johnson & Kaplan (1993), tal estagnacdo pode ser explicada pela
predomindncia ou até pela exigéncia da apresentacdo dos demonstrativos — de
contabilidade financeira, no século XX. As periddicas crises dos mercados de capitais
obrigaram as empresas a apresentarem seus demonstrativos, uma vez que indmeras
empresas precisaram levantar fundos junto aos fornecedores de capital, que exigiam dos
administradores a divulgacdo dos informes contabeis aos auditores. Estes, por sua vez,
insistiam no fato de que os demonstrativos financeiros — a demonstracdo de resultados e
0 balanco - deveriam ser integrados. Em outras palavras, todos os demonstrativos
deveriam ser baseados nas mesmas transacOes e eventos.4

Nos anos 20, a linha de produtos das empresas era muito mais focalizada que a
das empresas atuais e a adocdo de métodos simples de atribuir custos aos produtos ndo
era tdo grave para as empresas como atualmente. Assim, a opgdo dos gerentes, de ndo
investir em novos sistemas de contabilidade gerencial, pode ter sido a decisdo mais
correta, economicamente falando. Isso porque o0s beneficios de um sistema de
contabilidade gerencial mais eficaz, preciso e capaz de proporcionar uma resposta mais
rapida podem ndo ter justificado o custo de sua implementacao.

As décadas seguintes, porém, foram marcadas por grande expansdo das linhas de
produtos, mudancas de tecnologias de producdo, diminuicdo dos ciclos de vida dos
produtos e, principalmente, por modificacbes na competicdo global e nos grandes
avancos da tecnologia de informacdo. Ainda assim, as empresas continuaram a se fixar
nos sistemas de custos e métodos de informacgdes gerenciais dos anos 20.

Mesmo com a automacdo dos sistemas de custos, através do avanco da
informética, as empresas apenas se limitaram a automatizar os sistemas ja existentes.
Pouco se questionou a eficiéncia desses sistemas frente a enorme expansdo da
tecnologia de informacéo.

A obsolescéncia dos sistemas contemporaneos de contabilidade gerencial acabou
se refletindo em grandes problemas para os administradores das grandes organizagdes
diversificadas.

Enfim ...

Vimos que os sistemas de contabilidade gerencial atendiam, de forma
satisfatoria, as necessidades de informacdes, nas empresas do século XIX e nas grandes

* Era de se esperar que nas décadas seguintes, porém, os empresérios reconsiderassemsua deciso de ndo
investir num sistema de contabilidade gerencial mais relevante e oportuno, mas isso acabou nao
acontecendo.
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empresas até os anos 20. Durante essa evolugdo, os procedimentos de contabilidade
gerencial desempenharam um importante papel no fornecimento de informagdes
referentes a eficiéncia e rentabilidade dos processos internos. Essas informacdes
provocaram grandes ganhos as empresas dos séculos XIX e XX, em funcdo das
economias de escala e da diversidade das operagdes.

A obsolescéncia do sistemas de contabilidade gerencial vem acontecendo ha 60 -
100 anos. Funcionavam bem quando foram concebidos. O predominio da contabilidade
financeira acabou inibindo o ajuste dos sistemas de contabilidade gerencial a realidade
do ambiente contemporaneo. Dentre essas realidades, estdo a expansdo da tecnologia de
informacdo, a competicdo global cada vez mais acirrada, os ciclos de vida mais curtos
dos produtos, as inovagbes nas organizacbes e nas tecnologias operacionais e,
principalmente, a revolucdo da qualidade.(JOHNSON & KAPLAN, 1993, p.224).

Hoje, no entanto, segundo Johnson & Kaplan (1993) os sistemas de
contabilidade gerencial ja ndo oferecem indicadores precisos de eficiéncia e
rentabilidade e dos procedimentos internos das empresas. O resultado é que 0s
administradores ja& nao dispbem de informacBes que auxiliem as andlises e
comparacdes das condutas externas e internas da empresa. Quando isso acontece, a
empresa torna-se vulneravel a competicdo de um modo geral.

E evidente que sistemas de contabilidade gerencial, por si s6, ndo levardo as
empresas ao fracasso; tampouco serdo capazes de assegurar seu sucesso. Certamente, no
entanto, podem contribuir para o declinio ou a sobrevivéncia das organizacdes,
principalmente nesse ambiente onde, cada vez mais, se exige sistemas excelentes para
direcionar os investimentos, determinar metas a serem cumpridas, coordenar operacoes,
julgar a eficiéncia dos processos internos e avaliar a rentabilidade dos produtos
oferecidos.

Os rumos contemporaneos da competicdo, da tecnologia e da administracéo
exigem grandes alteracbes no modo como as empresas administram Seus custos e
avaliam seu desempenho de curto e longo prazos. A auséncia da introducdo dessas
modificacfes conduzira as empresas a ineficiéncia e a incapacidade de se tornarem
competitivas globalmente. (JOHNSON & KAPLAN, 1993, p.226).

Assim, se as empresas quiserem realmente continuar tendo sucesso no futuro,
terdo de examinar se seus sistemas de contabilidade gerencial sdo capazes de fornecer
indicadores relevantes de sua posicdo competitiva no mercado.

Parte Il - Competicdo Global

Na primeira parte de nosso estudo, apresentamos um breve histérico a respeito
da contabilidade gerencial. Vimos também que, com a expansdo da tecnologia de
informacdo, produtos com ciclos de vida reduzidos, inovagdes nas organizacdes e,
principalmente, com a revolugdo da qualidade, a contabilidade gerencial passou a ser
cada vez mais exigida no que diz respeito & sua capacidade de oferecer informacoes
relevantes para a tomada de decis&o.

Um outro fator cuja importancia deve ser destacada neste aspecto, porém, € o
papel da competicdo global, cujas caracteristicas, também foram responsaveis por
tornar a contabilidade gerencial um instrumento fundamental para a tomada de deciséo
nas organizacbes. Apresentar algumas das principais premissas dessa intensificacdo na
competicdo global € o nosso objetivo nesta segunda parte de nosso estudo.

Principalmente nas ultimas décadas, a competicdo global tem sido muito intensa,
obrigando as empresas a se comprometerem cada vez mais, com a chamada “Exceléncia
de Classe Mundial”.
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Para tal, de acordo com Nakagawa (1993), € dada atencdo a qualidade dos
produtos e processos, aos niveis de inventarios e a melhoria de politicas de gestdo de
recursos humanos. O que mais se nota em toda essa revolucéo, no entanto, é o custo da
utilizacdo de tecnologias avangadas que, muitas vezes, acaba inviabilizando seu sucesso
continuo. Além disso, muitas empresas ainda utilizam sistemas de custeio e de controle
gerencial desenvolvidos hd muito anos, em um ambiente competitivo muito distinto
daguele que temos hoje.

Segundo Batemen & Snell (1998), para atingir a exceléncia de classe mundial as
empresas precisam compreender completamente: o custo de seus produtos, passando
pelos processos de transformacdo até o resultado para seus clientes; o quadro completo
da qualidade, a cada passo do processo; o tempo real de cada processo; e estar disposta
a inovar, ou seja, de mudar as coisas para melhor.

Portanto, de modo a garantir a reputacdo mundial, as empresas passam a investir
no desenvolvimento de seus gerentes, de maneira a criar habilidades para a percepcao
da empresa como um sistema dindmico que interage com os fatores funcionais e que
influencia o desempenho total da organizacdo, em termos de qualidade, custos, servicos
e diferenciacéo.

De um modo geral, as empresas tém se dedicado a melhoria de alguns aspectos
criticos, como:

a melhor desenho de produtos;
maior sensibilidade para o mercado;
melhor desenho do processo;
melhor gestdo estratégica;
melhor gestdo operacional.

Segundo Nakagawa (1993), a aplicacdo desta abordagem necessita do

cumprimento de alguns pré-requisitos, cujos objetivos buscam impactar a capacidade

competitiva das empresas, por meio da interacdo de setores como a propria inddstria, o

governo e a universidade.

Tais requisitos estdo listados abaixo:

] Novos paradigmas para analise, desenho e operacdo de sistemas de
producdo;

] Novas e aperfeicoadas metodologias para analisar, desenhar e operar
tecnologias avancadas de producdo;

a Necessidade de uma base cientifica para desenhar sistemas de producéo,
gue permitam incorporar as novas e aperfeicoadas metodologias;

a Aumento da capacidade das universidades, para formar profissionais
preparados para contribuir para o sucesso das empresas que buscam a melhoria de
suas potencialidades competitivas;

a Melhoria nas redes multiplicadoras de conhecimentos de especialistas em
tecnologias avancadas de producdo, a fim de que seus efeitos benéficos sejam
rapidamente disseminados e implementados.

000D
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Novo Paradigma de Producao

Utilizando-se da melhoria dos aspectos criticos, 0 novo paradigma tem um
nome: “Filosofia de Exceléncia Empresarial” ou “Manufaturadora de Classe Mundial”.
A producdo fica novamente em evidéncia e as empresas passam a buscar as melhores
técnicas e os melhores processos de manufatura, a fim de se tornar capazes de participar
em todas as quatro dimensdes competitivas: preco, qualidade, confiabilidade e
flexibilidade. (NAKAGAWA, 1993, p.23).

Para se transformar em uma empresa de classe mundial, € necessario ainda uma
dindmica entre as filosofias de exceléncia, estratégia competitiva e producdo
propriamente dita.5

Segundo HUGE (1988), a filosofia de exceléncia das empresas conta com dois
principios fundamentais:6

a Continuo  aperfeicoamento: ndo deve haver nenhuma forma de
compensacdo entre qualidade e custo;
a Eliminacdo de desperdicios, ou seja, tudo que ndo adiciona valor ao

produto, sob a dtica do consumidor.
Gestao Estratégica de Custos

Foi nesse novo ambiente, basicamente a partir da década de 70 que, segundo
Nakagawa (1993), se identificou a necessidade de se desenvolver uma forma de
integracdo conceitual e sistémica entre os processos de controle gerencial e de gestdo de
manufatura (mensuracdo de custos).

Neste caso, 0s sistemas de custeio tradicionais ndo sdao mais eficazes e precisam
ser reavaliados mediante as necessidades existentes, que sdo 0s custos e desempenhos
de atividades em um ambiente de tecnologias avancadas de producéo.

No novo sistema de custeio, Cost Management System (CMS), os custos com
materiais e mao-de-obra vém decrescendo e o0s custos indiretos (depreciacao,
engenharia e processamento de dados) vém aumentando sensivelmente. Isso impede que
a administracdo possa medir causa e efeito com relagdo ao consumo de recursos e ao
custo dos produtos. O sistema funciona bem quando o fluxo de informagdes € preciso e
atualizado em todos 0s niveis.

A melhoria dos processos de producdo e da qualidade, assim como a redugdo de
custos por meio da eliminacdo de todas as formas de desperdicio, com a finalidade de
vencer a competicdo global, vém exigindo o fornecimento de informagdes precisas,
atualizadas e capazes de auxiliarem os gestores no processo de tomada de decisdo.
(NAKAGAWA, 1993, p.35).

Embora ja exista um dominio satisfatério por parte do gestores, das tecnologias
de producdo e, em muitos casos, com bastante sucesso, a Controladoria ainda precisa
colocar a sua disposicdo um sistema de gestdo e mensuracdo de custos bem mais
eficiente e eficaz.7

®> A producdo passou a ser considerada um fator chave nas estratégias das empresas, ou seja, um recurso
vital para se alcangar ou até mesmo vencer com sucesso a competicdo mundial. A produgdo passou
assim, a fazer parte da estratégia competitiva das empresas.
® Segundo Nakagawa (1993), essas empresas Manufaturadoras caracterizam-se por possuirem um forte
conjunto de crengas e valores que norteiam a empresa como um todo, desde a alta administracdo até o
Eessoal do chdo de fabrica.

O sucesso deste processo estd diretamente ligado a implementacdo de um Sistema Integrado de
Informagdo que, de acordo com Nakagawa (1995), caracteriza-se por incluir e suprir as principais
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Dentre o0s problemas que preocupam o0s gestores de empresas que estdo
buscando transformar-se em ‘Manufaturadoras de Classe Mundial”, podemos destacar:
a Os sistemas tradicionais de custeio tém gerado distor¢cbes no custo dos

produtos, ao alocarem o0s custos indiretos de fabricacdo (CIF) utilizando critérios de
rateio geralmente arbitrarios, além de um ndmero muito limitado de bases de
apropriacdo, que usualmente tem sido horas de mdo-de-obra-direta ou horas-
maquina.

] Enquanto os custos indiretos de fabricacdo (CIF) vém crescendo, as
bases utilizadas para sua apropriagdo ~ vém diminuindo sensivelmente, ndo sé
elevando as taxas de aplicacdo desses custos, como também aumentando o risco de
erros na apuracdo do custo dos produtos.

a Os sistemas tradicionais de custeio ndo permitem a identificacdo e a
eliminacdo de atividades que ndo adicionam valor ao produto, além de induzirem a
producdo em larga escala para a diluicdo dos custos fixos, gerando estoques
eXCessivos.

] Os sistemas atuais concentram-se mais nos custos correntes de producao,
em prejuizo da andlise do impacto do custo no ciclo de vida dos produtos, deixando
de levar em conta 0 custo-meta através do qual se analisa a viabilidade do produto
no mercado.

a Pelos sistemas atuais, 0s gestores ndo obtém dados e informagdes sobre
as oportunidades de eliminar desperdicios e promover o continuo aperfeicoamento
de atividade, dificultando importantes decisbes de investimentos em tecnologias
avancadas de producao.

a As mensuracBes de desempenho feitas pelos atuais sistemas sdo até
mesmo conflitantes com os objetivos estratégicos da empresa.
] Os atuais sistemas ndo avalam adequadamente  desempenhos

operacionais, ndo mensuraveis financeiramente, tais como: qualidade, flexibilidade,
ciclo de producéo e atendimento de ordens.

Com o novo cenario de competicdo global, cada vez mais acirrada, tem se
constatado que, com o ressurgimento da funcdo producdo como fator chave nas
estratégias empresariais que buscam vencer essa competicdo global com sucesso, a
pratica baseada em sistemas tradicionais de custeio ja ndo atende satisfatoriamente as
necessidades de informacfes dos gestores dessas empresas, 0S quais, ao tomarem
decisdes operacionais e de investimento, devem fazé-lo de forma integrada.8

As razbes bésicas da perda de relevancia dos sistemas tradicionais, quando
colocados no contexto das decisdes tomadas, tendo em vista o inteiro ciclo de vida dos
produtos, residem no fato de que os mesmos ndo s6 distorcem 0s custos dos produtos,
como também ndo permitem adequada gestdo e mensuracdo estratégica das atividades
relacionadas com a producéo de tais produtos. (NAKAGAWA, 1993, p.35).

O conceito da gestdo estratégica de custos (CMS), no entanto, assume um papel
mais pro-ativo, direcionado para planejamento , gestdo e reducdo de custos. Além de ser
mais compreensivo, permite a avaliacdo das mudancas operacionais introduzidas,
variacbes de planos e estratégias e melhoria de eficiéncia na execucdo das atividades
programadas. (NAKAGAWA, 1993, p.42).

funcbes de uma empresa com informagdes ndo apenas de carater contébil e financeiro, mas também com
informagdes de natureza fisica e qualitativa.

® De forma a resolver este problema, surgiu recentemente um sistema de custeio conhecido como ABC
(Activity Based Costing), ou seja, custeio baseado ematividades, cujos detalhes serdo apresentados mais
adiante.
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Algumas das mais importantes vantagens do novo sistema, sobre as praticas
tradicionais, sao:
a Continuo aperfeicoamento através da eliminacdo de custos de atividades
gue ndo adicionam valor;

a Contabilidade baseada em atividades;

] Metas determinadas pelo mercado;

] Melhor monitoramento dos custos, tendo em vista 0s objetivos dos

relatorios gerenciais.
Objetivos do novo sistema de custeio:

] Identificar o0s custos dos recursos consumidos para desempenhar
atividades relevantes da empresa (modelos contabeis);

] Determinar a eficiéncia e a eficacia das atividades desempenhadas
(mensuragdo de desempenho);

a Identificar e avaliar as novas atividades que possam contribuir para a
melhoria do desempenho da empresa no futuro (gestdo de investimento);

a Cumprir os 3 objetivos acima em um ambiente caracterizado por

mudancas tecnoldgicas (praticas de manufatura).

Nesta segunda parte do trabalho, o que podemos constatar é que, no atual
cendrio de competicdo global, 0 modelo de decisdo das empresas necessita da mais
perfeita e completa integracdo de todas as areas funcionais. Verifica-se ainda o
revigoramento da Contabilidade, a Controladoria aparece como principal responsavel
por disponibilizar informacdes adequadas ao processo de tomada de decisdo e, por
Ultimo, a gestdo estratégica de custos (CMS) aparece como um nucleo central desse
sistema de informacdo. (NAKAGAWA, 1993, p.104).

Parte 111 - Resultado e Analise da Pesquisa

De modo a concluir nosso estudo, realizamos uma pesquisa em pequenas e
médias empresas de Campinas e regido, com o objetivo de avaliar a utilizacdo dos
sistemas de custeio por parte dessas empresas. Além disso, a pesquisa busca analisar a
forma como as empresas estdo tratando desse importante objetivo corporativo (custo),
principalmente no cenario econbmico atual. Essas empresas, onde  realizamos a
pesquisa, foram selecionadas junto ao grupo GENESE, uma importante entidade
empresarial do Estado de S&o Paulo, por indicacdo do seu Presidente Sr. Décio Rabelo
de Castro Filho. Seguem abaixo os resultados que obtivemos com a pesquisa, bem como
uma breve analise dos mesmos e suas implicacdes.
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Ramos de Negdcios Pesquisados

Ramao de Negicio
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Alimentos [ 15
Metalurgia | j15%

Comércio . | 15"

Agro-indistria Fooroooooowwg10%
Transporte [y 1 0%

Farmacéwutico F= a5

Empresas

Fonte: Autores do trabalho

Faturamento das empresas pesquisadas

Faturamento

40%
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0%

Empresas

10%
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FdE4 F1.500 $13.600 $23.500 F70.000 F100.000

Em milhies

Fonte: Autores do trabalho
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Média de Funcionarios

Médiade Funcionarios
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10% 80
30% -40

Fonte: Autores do trabalho

Exportagéo

Exportacédo

29%

B Exportam

EN&o exportam

Fonte: Autores do trabalho

A primeira observacdo que fizemos, no tocante a pesquisa, esta relacionada com
as exportagdes. Sabemos que as exportagdes sdo de grande importancia para 0
fortalecimento de qualquer economia; no entanto, a pesquisa indica que 29% das
empresas pesquisadas exportam algum produto. Com certeza, esse percentual poderia
ser mais expressivo caso as empresas tivessem real conhecimento de seus custos e 0
guanto 0S mMesmos representam para aumentar sua competitividade. Esse resultado nos
remete a duas perguntas:

1. Esse percentual é resultado da falta de competitividade das empresas brasileiras
frente a um mercado globalizado e cada vez mais acirrado?
2. Ou ser4d ainda a heranca de um protecionismo exagerado proveniente de

governos anteriores? (GRIECO, 1997, p.141).9

° Durante o periodo de 1970 a 1990, o protecionismo reinou absoluto favorecendo os cartéis e
oligopdlios. Esse protecionismo, associado as altas taxas de inflagdo, garantia a posse dos mercados e
estimulava o aparecimento de empresas sem capital de giro e carentes de gestdo adequada e, portanto,
sem nenhuma competitividade.
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Durante muito tempo, as empresas Dbrasileiras sobreviveram apenas com 0S
beneficios da ciranda inflaciondaria e dos aumentos de precos, se utilizando de
tecnologias ultrapassadas e com pouca disposicdo para a inovacdo de seus produtos.
(GRIECO, 1997, p.184).10

O advento do processo de globalizagcdo exigiu das empresas uma mudanca desse
paradigma e hoje ndo cabe mais as empresas a decisdo de optar ou ndo pela
globalizacdo, visto que o pais ja estd inserido num processo irreprimivel e global de
comercializacdo de bens e servicos, capaz de lhe oferecer muitos beneficios, mas que
também exigird uma constante adaptacéo.

No entanto, para fazer parte do competitivo mercado internacional, € necessario
que as empresas brasileiras estejam preparadas para desenvolver as diversas etapas que
integram essa atividade. Ao contrario do que muitos imaginam, a atuacdo externa
permite a abertura de novas fronteiras e até mesmo a consolidacdo de mercados ja
conquistados. (CASTRO, 1999, p.17).

Além disso, guardando as devidas caracteristicas de cada empresa, 0 ato de
exportar representa beneficios como:

] Maximizacdo do capital de giro, reducdo do custo financeiro e melhoria no fluxo
de caixa, j& que existem mecanismos internos, entre eles o ACC (Adiantamento
sobre Contratos de Cambio) ou 0 ACE (Adiantamento sobre Cambiais Entregues)
que permitem o0 recebimento antecipados dos recursos de exportacdo antes mesmo
do inicio da producdo da mercadoria;

Q A exportagdo para mercados mais exigentes, como Europa e Estados Unidos,
indica que os produtos fabricados pela empresa tém qualidade e preco competitivo.
Esse fato também constitui um reflexo bastante positivo sobre as atividades
comerciais no mercado interno;

a O mercado externo exige, das empresas que exportam, alta tecnologia de
producdo bem como controles de qualidade bastante rigorosos, que serdo adotados
para 0s produtos comercializados também no mercado doméstico, aumentando a
competitividade, produtividade e lucratividade;

a Menor exposicdo da empresa a riscos provenientes da instabilidade ou das
alteracdes na politica econbmica. (CASTRO, 1999, p. 21-22).

Como dissemos, existirdo muitos outros motivos para uma empresa participar do
mercado internacional, dependendo de suas necessidades, caracteristicas e Visdo
empresarial de seus dirigentes. (CASTRO, 1999, p. 23)11.

% Um presidente da republica confirmou a falta de inovagdo nos produtos brasileiros ao se referir aos
carros produzidos aqui, como carrocas automobilisticas.

1 Devemos lembrar que mesmo as empresas que ndo operam em escala global devem tomar importantes
decis@es com base em consideragdes internacionais. Dessa forma, todae qualquer empresa esta hoje soba
pressdo de melhorar seus produtos emfungdo da intensa competitividade dos produtos estrangeiros de
altissima qualidade e menor custo.
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Indicadores Corporativos

Indicadores Coporativos

75%

25%

Empresas

OO

0%

Qualidade Custo Prazo

Fonte: Autores do trabalho

E de conhecimento de todos que, hoje, uma empresa somente sera competitiva
se enfatizar os trés objetivos corporativos: qualidade, custo e prazo. Isso, € claro, sem
considerar a flexibilidade e a inovagdo que também sdo relevantes para a sobrevivéncia
de uma organizag&o.

No entanto, um fato curioso que nos chama a atencdo é que 100% das
empresas pesquisadas consideram-se competitivas.

Isso porque uma empresa dificilmente conseguira competir no mercado
internacional, priorizando apenas a qualidade, o custo ou o prazo, como é o caso dos
resultados que obtivemos com a pesquisa e que estdo representados no grafico acima.
Essa constatacdo nos remete a uma reflexdo importante: como 100% das empresas
podem confirmar sua competitividade, se 75% delas entendem que a qualidade é sua
prioridade?

Como dissemos acima, uma empresa dificilmente sera competitiva, se ndo for
capaz de atender aos trés objetivos corporativos de maneira uniforme e, no entanto, a
pesquisa nos revela uma situacdo bastante diferente daquela considerada ideal.

Sabemos, hoje, que os clientes estdo cada vez mais exigentes e querem
mercadorias e servicos de qualidade, baixos custos, produtos inovadores e rapidez.
(BATEMAN & SNELL, 1998, p. 455).12

Talvez apenas essa informagdo seja suficiente para que Se possa constatar a
distdncia existente entre aquilo que o cliente deseja e 0 que as empresas estdo
oferecendo. A grande maioria das empresas entendem que a qualidade é o indicador
corporativo mais importante, seguido pelo custo e, em terceiro lugar, pelo prazo. E
evidente que a importancia atribuida a qualidade é proveniente da implementacdo dos

2.0 pensamento tradicional considerava esses desejos basicos do cliente como um conjunto de
compensacgdes em potencial. Os clientes queriam, por exemplo, qualidade ou custo baixo. Hoje, no
entanto, as empresas sabem que essa mentalidade da “compensagdo” ndo existe mais. Os clientes querem
tudo e sabem que podemencontrar um fornecedor capaz de oferecer o que querem.
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programas da qualidade, a partir da década de 80, e talvez, assim, as empresas acreditam
estar indo de encontro aos desejos dos clientes.

Esperava-se, no entanto, que o percentual de importancia atribuido ao custo
(25%) fosse mais significativo, primeiro porque, como vimos, o cliente também esta
cada vez mais exigente no que se refere ao custo do produtos ou servicos e, segundo,
porque na atual situacdo econdmica do pais, 0 custo representa um diferencial relevante
que ndo pode ser ignorado.

Esse percentual pode também representar que a area de custos nas pequenas e
médias empresas seja pouco priorizado, ou seja, as empresas nao estdo muito
preocupadas com o controle do custo de seus produtos, de seus insSUMOS ou até mesmo
de seus processos de fabricagdo. Outra conclusdo importante a que podemos chegar €
que as estimativas de custos ou precos sdo normalmente elaboradas por contadores
contratados pelas empresas e, ainda, que as informacdes geradas ndo sdo utilizadas
pelas empresas com um proposito gerencial, uma vez que essas informacbes de custos
muitas vezes ndo sdo entendidas pela geréncia. (CARVALHO, 1995, citado por
AGUIRRE, 1998, p. 17).

Um outro aspecto muito interessante a ser mencionado aqui € o fato de que
nenhuma das empresas pesquisadas demonstrou interesse por um outro indicador
corporativo muito importante, o0 prazo.

As empresas de hoje, precisam aprender sobre as necessidades de seus clientes e
buscar satisfazer essas necessidades o mais rapido possivel. Um exemplo disso é a
competicdo baseada no tempo (TBC — Time Based Competition), que tem o objetivo de
reduzir o tempo total necessdrio para entrega do produto ou servico. Assim, além da
qualidade e do custo baixo, as empresas devem diminuir o ciclo operacional de seus
processos, desde o desenvolvimento do produto, passando pela logistica até chegar no
servico ao consumidor. (BATEMAN & SNELL, 1998, p. 467).13

Utilizacdo dos Sistem as de Custeio

30%

Absorcéo

Padrao Eza%

Estim ado | J23%

Departam entalizagdo | Ji8%

Em presas

Utilizacdo dos Sistemas de Custeio
Fonte: Autores do trabalho

As novas realidades que estdo surgindo perante as empresas, COmo, por
exemplo, as mudancas tecnologicas e a competicdo global cada vez mais acirrada, tém
provocado uma demanda por novos sistemas de custeio. (JOHNSON & KAPLAN,
1993, p. 225).

130 cliente néo ficara impressionado, caso uma empresa seja capaz de produzir uma mercadoria com
muita rapidez, mas leve semanas para entregar seus produtos ou solucionar problemas.
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No entanto, esses sistemas devem mostrar-se capazes de gerar informagdes
relevantes destinadas ao processo de tomada de decisdo. A escolha de um sistema de
custeio deve respeitar a realidade de cada empresa, suas caracteristicas e tambem 0s
objetivos estabelecidos. Um bom sistema de custeio ndo garantird sozinho o sucesso de
uma empresa, mas a sua auséncia tornara a empresa mais wulnerdvel frente a seus
concorrentes.

A pesquisa, entretanto, nos revela uma realidade diferente. O sistema de custeio
mais utilizado pelas empresas € o Absorcdo (30%) que, embora muito simples para se
entender e trabalhar, ndo apresenta uma visdo detalhada dos custos da empresa,
propiciando uma analise muito superficial dos custos.

Como vimos, segundo a pesquisa, 0 sistema de custeio mais utilizado pelas
pequenas e médias empresas € o Absorcdo (30%), seguido pelo sistema Padrdo (23%).
O fato de as empresas utilizarem esses dois sistemas (considerados tradicionais) indica
que ndo existe uma contribuicdo dos mesmos para 0s objetivos finais da empresa, ja
que, eles ndo proporcionam a informacdo precisa para o controle dos custos e do
desempenho das atividades num ambiente de tecnologias avancadas. (AGUIRRE, 1998,
p. 20).

Uma explicacdo para isso € o fato de que os métodos de custeio e controle
gerencial utilizados pelas empresas ainda ndo foram adaptados a época atual, esses
sistemas foram desenvolvidos hd muitas décadas e, dessa maneira, ndo sdo compativeis
com os fatores de competitividade exigidos atualmente. (NAKAGAWA, 1993, citado
por AGUIRRE, 1998, p. 19).

Utilizacdo de Planilha Aberta de Custos

44%
Outilizam planilha

B N&o utilizam

56 %

Planilha Aberta de Custos
Fonte: Autores do trabalho

O primeiro aspecto importante da utilizacdo de uma planilha aberta de custos,
bem como sua apresentagdo numa negociacdo com um fornecedor internacional, por
exemplo, € a transparéncia. Isso também significa dizer que a empresa mantém um
entendimento e um controle completo de seu custos.

Entretanto o grafico acima indica, por exemplo, que 56% das empresas ndo
utilizam planilha de custos aberta nas negociagdes com seus fornecedores. E importante
ressaltar que a utilizacdo dessa planilha aberta estd diretamente ligada ao entendimento
dos custos que, por sua vez, esta diretamente ligado a utilizagdo de um bom sistema de
custeio. Temos, entdo, informacbes conflitantes: as empresas se intitulam competitivas e
a pesquisa, como ja dissemos, revela que a grande maioria delas ao utilizarem um
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sistema que proporciona apenas uma visdo muito superficial dos custos, o Sistema de
Absorgéo, ndo podem ser realmente competitivas.

Diferencial de Custo

Tabela — 1
Qte. de Empresas Diferencial de Custo
32% 10%
27% Mesmo indice
27% 5%
7% 20%
7% 30%

Fonte: Autores do trabalho

A tabela acima demonstra o diferencial de custos das empresas pesquisadas em
relacdo a concorréncia; e as duas informacfes que mais chamam a aten¢éo sao:

1. Na primeira linha da tabela observamos que, a maior parte das empresas
apresentam um diferencial de custo 10% menor que seu concorrente, exatamente
como exige o mercado globalizado.

2. Na dltima linha da tabela verificamos que uma pequena parte das
empresas pesquisadas apresenta um diferencial de custo 30% menor que a
concorréncia. Trata-se pois, de uma informacdo bastante interessante, uma vez que
essas empresas podem se tornar alvo de estudos futuros e com certeza oferecer
alguma contribuicdo para o mercado brasileiro em geral.

Formacéo de Precos

Estruturacdo para Formagédo de Precos

25%

O Tem estruturacao

B Na&o tem estruturacao

Fonte: Autores do trabalho

Todas as empresas, hoje, enfrentam a dificil tarefa de determinar os precos de
seus servicos ou produtos, ja que a definicdo de preco estd diretamente relacionada com
0 entendimento dos custos.

De acordo com a teoria econdmica atualmente: 1) o mercado é quem define o
preco de venda dos produtos por meio da oferta e da demanda. Isso porque bastaria para
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a empresa basear-se nos precos praticados pelos concorrentes, por exemplo, para
estipular o preco de seu produto. Sera que isto € suficiente para a formagdo de precos ?
2) Um outro aspecto importante diz respeito ao comportamento do consumidor que,
cada vez mais exigente, j& ndo aceita tdo facilmente o repasse dos custos para 0 prego
do produto.

Respondendo a questdo acima podemos dizer que: essa dificuldade poderia ser
minimizada se as empresas tivessem o conhecimento por exemplo, no custo do produto
ou servico, do custo das despesas fixas e varidveis, que sdo o0s elementos mais
importantes numa planilha para calculo do preco de venda.

Mais uma vez, observamos um conflito de informacBes, uma vez que o gréafico
acima indica que 75% das empresas pesquisadas possuem estruturagdo para a formacéo
do preco e, no entanto, se utilizam de um sistema de custeio que ndo oferece
informacdes relevantes para isso. Mesmo possuindo estas informagdes, muitas vezes as
empresas ndo se voluntariam a apresentar aos clientes sua planilha de custo de maneira
realizar uma negociacdo bem sucedida, como o mercado globalizado esta solicitando.

Parte 1V - Conclusdes

De modo a concluir nosso trabalho, trataremos agora de responder a questdo
colocada no inicio e que norteou a realizacdo deste estudo: Pode a implementacédo de
um sistema de custeio tornar as empresas mais competitivas?

Antes, porém, acreditamos que a apresentacdo de algumas conclusbes ndo
menos importantes sejam bastante convenientes, pois as mesmas servirdo como base
para responder a esta pergunta.

Vimos, no inicio de nosso estudo, que a necessidade de registrar as informagoes
contabeis esteve sempre presente desde as primeiras relagbes comerciais entre as
pessoas. Até o século XVIII, para a elaboracdo do balanco, era suficiente o
levantamento dos estoques em termos fisicos; mais tarde, o advento da Revolugdo
Industrial propiciou a exigéncia de novas informacfes contabeis, as quais
centralizavam-se nos custos de transformacdo, como, por exemplo, o custo de cada
processo e 0 custo de mado-de-obra; por fim, esse sistema de contabilidade gerencial
sofreu alguns avancos, juntamente com o movimento de administracdo cientifica, no
qual se destaca a figura de Frederick Taylor. Taylor ja defendia, em 1911, a necessidade
de avaliar os desperdicios provenientes da rotina de trabalho que, por sua vez, eram
decorrentes de atividades mal desenvolvidas pelos funcionarios.

Atualmente, segundo Drucker (1992), a uUnica forma de reducdo de custos € a
reestruturagdo do processo de trabalho. Ainda segundo Drucker, “se tudo que estiver
sendo feito se resumir em cortar custos, sem a instalacdo de um sistema adequado de
prevencao de custos, dentro de poucos anos certamente 0s custos excessivos voltardo™.

Muitas empresas, frente a necessidade de reduzir custos, adotam medidas que
variam desde um simples corte no orcamento até importantes programas de
racionalizacdo os quais, se ndo forem bem planejados e implementados, podem
acarretar sérios problemas como, por exemplo, decisdes baseadas em informacdes
arbitrarias e falta de motivacdo dos funcionarios na participacdo destes programas, bem
como de quaisquer programas futuros de melhoria de qualidade e produtividade.

Os sistemas de custeio existem exatamente para auxiliarem as empresas no
entendimento, controle e gerenciamento de seus custos. Com a intensificacdo da
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competicdo global, esses sistemas tém sido cada vez mais exigidos, em termos de
oferecer informacdes relevantes ao processo de tomada de decis&o.

No entanto, 0 que podemos constatar com a pesquisa realizada é que a maior
parte das empresas determinam seus custos por meio de um sistema convencional de
custeio (Absorcdo), o qual oferece um facil entendimento de seu funcionamento, mas
nao apresenta uma visdo detalhada dos custos da empresa. AlEm disso, 0 método de
rateio utilizado resulta em que produtos com baixo volume de producdo acabem
recebendo a mesma carga de custos daqueles produzidos em larga escala. Segundo
Gantzel & Allora (1996), tais métodos tradicionais de custeio apresentam como
principal caracteristica o foco no produto e os critérios de rateio ndo levam em
consideracdo as relagdes interdepartamentais das empresas.

Paradoxalmente as informacBes relatadas acima, o sistema de custeio menos
utilizado pelas empresas ¢ o ABC (Activity Based Costing). Esse sistema visualiza a
empresa como um conjunto de atividades inter-relacionadas, permite analisar a
importancia de cada atividade para o objetivo do sistema de custeio e analisa se as
atividades demandadas sdo realmente necessarias ao negocio.

Assim, verificamos que as empresas pesquisadas utilizam um sistema de custeio
que se mostra ineficiente e impreciso para o auxilio na tomada de decisGes gerenciais;
além disso, ainda ndo descobriram os beneficios do ABC, que se destaca pela maior
capacidade de identificacdo dos custos unitarios dos produtos ou servicos, aumentando
a eficiéncia administrativa e minimizando erros no momento de se decidir pela
interrupgdo ou troca no processo produtivo.

Baseando-nos nas idéias dos maiores estudiosos em custos, nos aspectos da
nova competicdo global e nos resultados da pesquisa realizada, podemos com
certeza afirmar que a implementacdo de um sistema de custeio pode tornar as
empresas mais competitivas.

Isso porque, como vimos anteriormente, uma das premissas mais importantes
para uma empresa alcancar a Exceléncia de Classe Mundial é o completo entendimento
de seus custos; entendimento esse que serd promovido pela implementacdo de um bom
sistema de custeio, ou seja, aquele cujas caracteristicas sejam adequadas a realidade e
aos objetivos da empresas.

Isso, no entanto, ndo significa que basta um bom sistema de custeio para
gue todos os problemas das empresas estejam resolvidos, para que elas sejam mais
competitivas e estejam prontas para enfrentar um mercado cuja competicdo tem se
intensificado cada vez mais.

Em primeiro lugar, um bom sistema de custeio ndo ird, por si SO, assegurar 0O
sucesso de uma empresa; entretanto, a sua auséncia pode causar sérios problemas a
empresa, uma vez que as decisbes serdo tomadas com base em informacOes
equivocadas.

Em segundo lugar, segundo John Shank, muitas empresas ndo compreenderam
ainda o real conceito de custos; entendem que existe apenas 0 custo ruim e tendem a
ignorar o custo bom, estratégico, aquele custo proveniente dos investimentos em
marketing, tecnologia, recursos humanos, producéo.

Por (ltimo, constatamos que a oportunidade existe e os desafios, a cada dia,
estdo sendo lancados para nossas organizagdes. Sistemas de custeio devem ser
projetados de forma a apoiar as operagdes estratégicas das empresas. O que notamos, no
entanto, € que falta conhecimento. Mas esse conhecimento pode vir a tona por meio da
experimentacdo, da comunicacdo e, principalmente, do espirito inovador que, a
principio, deveria nortear todas as atividades de uma empresa, de modo que a mesma
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pudesse participar das trés principais dimensdes competitivas: qualidade, custo e prazo.
Os novos rumos da competicdo, da tecnologia e da administragdo demandam grandes
mudancas no modo como as empresas gerenciam seus custos. A falta dessas
modificacBes inibird a capacidade das empresas de se tornarem mais eficientes frente a
um mercado globalizado e competitivo.
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