GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS: A QUESTAO DA IMPLEMENTAGAO

Autora: Aneide Oliveira Araujo, Msc
Universidade Federal do Rio Grande do Norte- UFRN.
Departamento de Ciéncias Contabeis

RESUMO

A informagéo contabil de custos tem sido questionada quanto a sua utilidade no
processo decisoério. Neste contexto, surge o sistema de custeio por atividades com o
objetivo de resgatar a relevancia da contabilidade de custos, oferecendo ao tomador de
decisbes um ferramental adequado as condigées de competitividade do mundo moderno,
onde além da procura por dados realisticos da atividade empresarial, persegue-se a
tempestividade da informagdo de modo a prover as agbes gerenciais, no bojo das suas
estratégias.

A proposta do artigo é acrescentar a esta discussdo uma questgo, que pode
significar o sucesso ou o fracasso da adog¢do de uma nova forma de mensuragdo dos
custos empresariais: a questdo da implementacgao.

A atengdo que se tem dado ao sistema Activity-Based Costing - ABC, deve-se ao
reconhecimento das suas qualidadades em oferecer as empresas custos de produtos mais
precisos, melhor compreensao das economias e melhorias na produgédo e um quadro do
desempenho econdémico das suas atividades.

A adocao de um novo sistema de contabilizagéo de custos representa a introdugao
de mudancas significativas na rotina da empresa e que, certamente tende a influenciar e
ser influenciada pela cultura organizacional existente.

A eficiéncia e eficacia de adogédo de um novo sistema depende, efetivamente, de
como administra-se o processo de mudanga, ou seja, como se conduz a sua
implementacdo. O objetivo neste artigo foi reunir algumas reflexdes a respeito de uma
questdo que ja assume proporgdes significativas, tanto no meio académico quanto no dia-a-
dia dos responsaveis pelas decisdes gerenciais - 0 usuario da informagao de custo.

Nao se pretende com este esgotar toda a tematica, apenas iniciar a discussdo de
um problema crucial, e do qual depende a ratificagdo dos principais argumentos que
nortearam a concepgdo de uma nova alternativa de custeio de produtos, como formas de
apoiar uma nova postura de administracéo - a gestao estratégica de custos.

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Ainda que de origem militar, o conceito de estratégia adequa-se perfeitamente as
condigbes empresariais porque, a exemplo da guerra, nos negdécios faz-se necessario um
"conjunto de decisbes formuladas, com o objetivo de orientar o posicionamento da empresa
no ambiente"".

Segundo Oliveira, existem quatro tipos de estratégias: de sobrevivéncia,
manutengdo, crescimento e desenvolvimento, e cada uma delas é certa para um
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determinado momento do negdcio e deve levar em conta o seu ciclo de vida, assim como
do produto.

A estratégia de sobrevivéncia é apropriada quando a empresa encontra-se sem
alternativas e, por isso, adota politicas de redugdo de custos, desinvestimento e/ou
liquidagao.

A estratégia de manutengdo se faz necessaria quando a empresa esta de frete a
um conjunto de ameagas, e por isso, age através de politicas de estabilidade, busca de
nichos ou especializagédo, procurando reduzir o perigo potencial.

A estratégia de crescimento é adequada quando a empresa identifica situagbes
favoraveis e antecipa-se as mudangas do ambiente através de inovagao,
internacionalizagao, "joint venture" e expansao.

A estratégia de desenvolvimento ocorre quando a empresa possui pontos fortes e
procura explora-los para aumentar suas potencialidades e isto ela faz através do segmento
mercadoldgico e/ou tecnolégico.

Existem ainda as estratégias funcionais, ou seja aquelas relacionadas com
politicas de Marketing (produtos e mercado), financeiras, de produgéo e recursos humanos.

Para a formulagdo de estratégias faz-se necessario compreender os fatores de
limitagdo ou estratégicos ligados a cada uma das fungbes da empresa, ou seja: a partir de
fatores e condigdes devemos considerar a evolugéo e solugdo de problemas, assim como a
busca de alternativas diante de contingéncias, valores, informagdes e pressoes.

A formulagdo de estratégias, portanto, pressupde a existéncia de objetivos,
recursos disponiveis e condigbes de implementagédo, a partir de alternativas que visam
reforgar as vantagens competitivas.

Segundo Chiavenatto?, "estratégia € um conjunto de politicas capaz de orientar e
guiar o comportamento da empresa a longo prazo".

Para Igor Ansoff®, uma mudanca estratégica requer preparagao das condigbes que
garantam a sua concretizagédo, enfatizando a importancia do comportamento estratégico
orientado e administrado para as empresas em ambiente competitivo e que se divide em
trés categorias: reativo, pro-ativo ad hoc e pro-ativo sistematico.

No modo reativo a administragdo minimiza as mudangas estratégicas e nao faz
uma busca planejada mas, obedece a um processo sucessivo de tentativa e erro.

No modo proé-ativo ad hoc nao existe desenvolvimento estratégico com orientagéo
central ou planejada. As idéias sdo geradas de baixo para cima, na area de P&D ou
Marketing.

O modo planejado e sistematico baseia-se em previsdes explicitas de tendéncias,
ameagas e oportunidades do ambiente.
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Quando se fala em estratégico, diz-se desta capacidade de empreender agbes que
visem a formulagéo e implementagdo de estratégias, de modo que definam e percorram
caminhos, utilizando-se dos recursos disponiveis ou potenciais, considerando as condigbes
ambientais e perseguindo objetivos de longo prazo.

O processo de gestdo deve ser analisado sob uma otica tridimensional, que
contemple os aspectos operacional, definindo uma dimenséo fisica ou da engenharia do
negocio; os aspectos econdmicos identificando a capacidade de geragdo de valor e
resultados; e aspectos financeiros, definindo o fluxo monetario.

Visao tridimensional da gestéo estratégica

OPERACIQ

resultados

A gestdo estratégica procura alinhar estas trés dimensdes, com o objetivo de
atingir os resultados perseguidos pela organizagcdo. No contexto da administracdo de
custos, trata-se de uma abordagem que ressalta explicitamente as informagdes para o
desenvolvimento de estratégia superior.

Diante do atual quadro de competitividade e globalizagdo da economia, torna-se
vital a sobrevivéncia da empresa, qualquer que seja o seu porte, estabelecer-se
estrategicamente no mercado. Para tanto, ela necessita de ferramentas eficientes para a
tomada de decisGes, ou seja, mecanismos e informagbes que permitam aos seus gestores
o pronto monitoramento, a identificagdo oportuna de problemas e adequada interferéncia
para o seu equacionamento, visando minimizar perdas do esforgo conjunto da produgéo.

Mais do que mero instrumento de controle, a Contabilidade precisa ser entendida
como um mecanismo de orientagdo, de forma a permitir que o processo de gestdo
estratégica possa ser conduzido no sentido de se obter a melhor qualificagdo dos produtos,
maior eficiéncia dos processos, enfim a exigéncia global da unidade empresarial.

Nos sistemas tradicionais as despesas gerais sdo combinadas em grandes grupos
e entdo apropriadas por centros de custo, conforme concebido por modelos criados a 30
anos atras, cujo propésito principal era o de dar valor aos estoques, item que tende a ser
minimizado dentro da concepg¢éo de eficiéncia e lucratividade.



Cooper & Kaplan4, enfatizam a necessidade de informagdes qualificadas para que
a empresa possa apoiar suas estratégias competitivas, dado que um grande problema na
realidade empresarial € tomar decisbes relevantes sobre: pregos, mix de produtos,
tecnologia de processos, em busca de competitividade e lucratividade.

A necessidade de um sistema com estas caracteristicas torna-se uma exigéncia do
modelo tecnoldgico da industria atual, onde a rapidez na tomada de decisbes €& téo
importante quanto a capacidade de mover-se estrategicamente dentro do segmento, devido
a filosofia de exceléncia e qualidade que se alastra e dissemina por todos os cantos do
mundo moderno.

No entanto, segundo Kaplan & Jonhsons, os sistemas contabeis gerenciais em uso
estdo obsoletos, quando ddo énfase para a mao-de-obra direta que tem perdido seu
significado no quadro geral de custos.

O problema dos sistemas tradicionais esta em n&o atender os propésitos atuais de
fazer a empresa entender o “valor adicionado” do seu processo de produgao para avaliagao
da sua produtividade.

Segundo definem Berliner & Brimsom®, “o objetivo de um sistema de
gerenciamento de custos é proporcionar informagdes que auxiliem as empresas a utilizar
seus recursos lucrativamente a fim de produzir servigos ou produtos competitivos em
termos de custos, qualidade, funcionalidade e prazos, no mercado mundial.

O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

O sistema ABC foi desenvolvido como uma solugdo para os problemas inerentes
ao uso de métodos de custeio tradicional nas empresas na década de 90. Segundo
fundamenta Hicks’, trata-se de um "conceito baseado na premissa de que produtos
requerem uma organizacdo do desempenho das atividades e que estas atividades
requerem uma organizagao para custos incorridos".

Pelo ABC os sistemas séo definidos de modo que nenhum custo que nao pode ser
atribuido diretamente a um fluxo de produto dentro da atividade, ndo possa fluir para os
produtos que fazem a atividade necessaria, baseado em seu respectivo consumo de
atividades.

Os custos, que tanto podem ser atribuidos a produtos quanto a atividades, pelo
método do custeio por atividades ndo podem ser "carregados" diretamente para um
produto, antes séo langados as atividades que Ihes deram origem.

Uma vez a organizagao tenha estabelecido a necessidade de melhorar a qualidade
do seu sistema de informagdes e determinado que uma abordagem baseada em atividades
torna-se o modo mais apropriado de atingir aquele fim, a empresa deve tomar os passos
necessarios para efetivar a sua implementagao, conforme sugere Hicks:

- ldentificar e definir atividades relevantes.
- Organizar atividades por centros de custos.
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- Identificar maiores elementos de custos.

- Determinar as relagdes entre atividades e custos.

- Identificar direcionadores de custos, para definir custos por atividades e atividades por
produtos.

- Estabelecer o padrao de fluxo de custos.

- Selecionar a ferramenta apropriada para efetivar o padréo de fluxo de custo.

- Planejar o modelo de acumulagéo de custos.

- Reunir os dados necessarios para direcionar o modelo de acumulagao de custos.

- Estabelecer o modelo de acumulagdo para simular a estrutura e fluxo de custos da
organizagao e desenvolver taxas de custeio.

As atividades relevantes, podem ser identificadas pela revisdo dos quadros da
organizagcéo e lay-out das instalagbes, assim como por entrevistas com o pessoal da
organizagao.

Organizar as atividades por cento de custo requer levar em conta uma variedade
de fatores, tais como:
- materialidade presente e futura;
- perfil de custo - principais direcionadores e taxas de aplicagao;

Para identificar os maiores elementos de custo, especificamente os indiretos,
excluindo-se os materiais diretos, aquisigbes diversas e outros servigos diretos porque
podem ser definidos diretamente por produto, sem necessidade de uma analise do fluxo.

PLANEJANDO A MUDANCA

Robin Cooper, um dos destacados defensores da relevancia do papel da
contabilidade de custos para fins decisoriais, desenvolveu varios estudos a respeito da
capacidade de geracdo de informagbes mais realisticas e dentre eles a aplicagdo com
sucesso do sistema ABC em diversas empresas e a correspondente documentagéo,
conforme descreve em Implementing an Activity Cost System8

Neste trabalho, o citado autor descreve um modelo tipico de uma abordagem
estruturada de implementagéo, a partir de uma equipe multidisciplinar composta por quatro
elementos, que foi desenvolvida em duas etapas:

- Decisbes antecipadas para determinagdo das caracteristicas do sistema, com vistas a
reduzir o tempo de implementacao; e

- Metodologia de implementagdo estruturada, através de passos que ajudaram a
determinar o desenho real do sistema e de como ele seria aceito.

As decisdes antecipadas, conforme relata Cooper, tiveram como objetivo definir
previamente a respeito da integracdo do novo sistema ao existente, da necessidade de um
desenho formal, da posse do sistema final, o grau de precisdo desejado, da ¢tica do
registro, se passado ou futuro, assim como do grau de complexidade do desenho inicial.

A primeira decisdo foi pela elaboragdo de um sistema isolado, porque seria
necessario um extenso processo para aprovagcdo das mudangas requeridas na sua
integracao ao existente, além de requerer a aprovagao dos auditores externos.
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Esta decisdo, além de permitir a instalagdo mais rapida e com pouco dispéndio,
removeu também a necessidade de se desenvolver interfaces com outros sistemas de
informacdo e de obter a aprovagdo dos auditores para tolerancia de um certo grau de
imprecisao.

Os inconvenientes desta decisdo foi a necessidade de realimentagdo e dupla
estocagem de dados, assim como da sua manutencdo e atualizagdo, além de gerar, em
certo momento dois dados diferentes, sugerindo dois cursos de agao.

A segunda deciséo foi pela ndo elaboragdo de um documento formal, tendo em
vista que pouco se sabia sobre o desenho do sistema para que se pudesse coloca-lo no
papel, sem comprometer as fases de coleta e analise dos dados. A formalizagdo poderia
dificultar mudangas que se fizessem necessarias logo que novas informagdes fossem
obtidas, restringindo a habilidade do controller em agregar sua experiéncia.

A terceira decisao foi optar por um sistema gerencial e n&o financeiro, através de
equipes multidisciplinares onde os elementos n&o financeiros pudessem contribuir com o
conhecimento detalhado a respeito da produgéo, para a sua definigéo.

Neste caso nao foi possivel definir a alta qualidade pessoal de trabalho da equipe
além de que os elementos ndo financeiros demandaram treinamento intensivo sobre a
definicdo de sistemas de custeio, inconveniéncia contornada pela realizagdo de seminarios,
como sera comentado adiante.

Para a selegdo dos membros destas equipes foram considerados como critérios:
inteligéncia, flexibilidade na abordagem para solugéo de problemas; e conhecimento sobre a
fabrica, sendo que pelo menos um dos membro precisava conhecer o sistema contabil
existente.

Na quarta decisao optou-se pela redugao na precisdo, baseado na premissa de
que "é melhor ser aproximadamente certo do que exatamente errado". Esta reducgdo foi
aceita para o custo de produtos que seria usado para decisGes estratégicas do tipo: que
negocios perseguir ou evitar, decisbes que seriam baseadas em outros fatores além do
custo.

A quinta decisdo foi por um custo histérico médio anual e nao futuro, a fim de
garantir que o dado registrado captaria todas as economias da produgéo e refletiria o
processo de producgéo real. Por outro lado, alguma distor¢éo possivel seria aceita porque as
mudangas no processo e mix de produtos ndo eram tao rapidas que tornassem os dados
obsoletos, para fins de decisdes estratégicas.

Além do mais, os gerentes possuiam intuicdo a respeito dos custos reais para os
préximos anos e, confirmando estas "intuicdes" aumentaria a credibilidade do novo sistema,
sendo que o tradicional poderia ser usado como base de comparacéo.

Como medida de tempo, a ser removida tdo logo fosse estabelecido o novo
sistema, o periodo de um ano foi escolhido como apropriado, porque:
- aprecisdo da mensuracdo anual é maior do que a mensal;
- éum tempo suficiente para avaliar as varia¢des de curto prazo do consumo de recursos,
em relacdo a média;



- o orgcamento por ser anual, permite medir a variabilidade aparente de muitos custos;

- os registros do passado estavam em base anual; e

- os processos de produgdo estavam em mudancga rapida o suficiente para introduzir
distorgdes, se adotado um periodo superior a um ano.

Finalmente, decidiu-se por um sistema complexo que poderia ser simplificado
posteriormente. A preocupacgdo foi assegurar que o novo sistema nao contaria a "histéria
errada". Por ser o primeiro, era necessario explorar o equilibrio entre precisdo e
mensuragdo, mesmo correndo-se o risco de sobrecarregar os usuarios com detalhes e
onerar sua implementagao e manutencgao.

O plano de implementagdo teve como objetivo assegurar conhecimento suficiente
a respeito da teoria, pratica e beneficios do ABC, para os encarregados da definicdo do
sistema, assim como para os membros da administragdo, de modo a estabelecer uma
definigdo e coleta de dados eficiente.

A implementagéo foi desenvolvida em sete passos ou fases como segue:
- Seminario sobre o ABC, definindo conceitos, caracteristicas da fabrica e requisitos dos
membros da equipe.
- Seminario de desenho, para identificagdo de centros de custos, métodos de custeio e
coleta de dados, como o objetivo de educar a equipe a respeito dos conceitos de ABC e
suas implicagbes criando, ainda, identidade para o grupo, o que ficou provado ser o maior
fator de sucesso da implementagéo.
- Desenho e coleta de dados para exame e padroes de material direto e mao-de-obra
diretos, e em seguida fazer a analise de despesas gerais para identificar seus
direcionadores de custos. A definigdo das despesas gerais representou a fase de maior
complexidade, desenvolvendo-se durante trés meses, a partir de 200 entrevistas de
aproximadamente uma hora, e que levaram a identificagdo de 50 bases potenciais e 630
atividades.
- Reunides de progresso realizadas mensalmente com o "staff" de fabrica para relatar
descobertas e discutir problemas, com o objetivo de assegurar a definicdo do sistema
apropriado e permitir ao gerente da fabrica desenvolver alguma participagdo no sistema
desenhado.
- Nestas reunibes os gerentes tiveram um papel importante, por ajudar a identificar
diversos erros da equipe nos procedimentos de desenho e coleta de dados, ajudando
também a resolver dificuldades encontradas.
- Seminario executivo para obter o comprometimento da alta administragdo, preparagéo
para utilizagdo dos resultados e sugerir tipos de agdo quando os resultados estivessem
disponiveis.
- Reuniao de resultados com gerentes e engenheiros, para discussdo do impacto geral da
mudanga, identificacdo de produtos com alta prioridade de atengdo e investigagcdo da
diferencga de custos deste produtos.
- Reunides de interpretagao para orientar a compreensao do custo dos produtos, assim
como as agdes que deveriam ser desencadeadas com base nele.

O FENOMENO DA RESISTENCIA A MUDANGA

Desde o surgimento da administragéo sistematica da estratégia, segundo Ansoff®,
a atengéo tanto dos praticantes quanto dos estudiosos tem se voltado para dois aspectos:

®  ANSOFF. OP. CIT. CAP. 16



- aformulagéo de estratégias compreendendo a logica e as técnicas de analise; e
- o planejamento estratégico, através do qual os administradores interagem e contribuem
para a implementagéo.

As recomendagbes desenvolvidas para o planejamento estratégico estédo

baseadas em trés premissas:

"pessoas razoaveis farao coisas razoaveis" e que os administradores, portanto, serdo
receptivos as inovagdes e cooperardo de modo irrestrito.
- 0 problema-chave em estratégia é tomar as decisdes certas, e os sistemas e
procedimentos existentes de operagdo e implantagdo traduziram eficazmente as decisdes
estratégicas em agdes.
- a formulagdo e a implantacdo de estratégias sdo atividades sequenciais e
independentes.

Deste modo, a preocupagao com a implantagao poderia comegar apos terem sido
tomadas as decisdes estratégicas, e nao interferiria assim com o, por si s6, dificil e
complexo processo decisorio estratégico.

A experiéncia acumulada nos ultimos vinte anos, tem langcado duvidas cada vez
mais sérias a respeito das trés premissas. A pratica mostra que mudangas significativas na
orientagdo estratégica de uma empresa, sejam introduzidas pelo planejamento formal ou
por um processo informal, encontram resisténcia organizacional.

Nem sempre "as pessoas razoaveis fazem coisas razoaveis", ocorrendo
resisténcia sempre que uma mudanga organizacional introduz um afastamento descontinuo
em relagdo a comportamento, cultura e estrutura de poder anteriores.

Trata-se de um fendmeno de multiplas facetas, que introduz atrasos, custos e
instabilidades inesperadas no processo de mudanca estratégica, sendo considerada do
ponto de vista do analista como uma manifestagéo de irracionalidade.

Mas, para um especialista em comportamento ou um cientista politico, € uma
manifestagdo natural de racionalidade, de acordo com as quais os grupos e individuos
interagem.

Para Lammert & Ehrsam'®, o maior desafio da implementacdo ndo é de natureza
tecnolégica mas, socioldgica sendo o fator humano o elemento chave no processo.

Os novos sistemas podem ser definidos para reconhecer adequadamente a nova
realidade do comportamento dos custos e associar os direcionadores de custos, mas o
ponto crucial € o envolvimento e treinamento dos participantes.

Se, no estagio de implementagédo, a importancia do elemento humano for ignorada,
todo o esforgo e talento anterior tende a ser um grande prejuizo.

O sucesso da transigdo requer o comportamento e apoio da alta administragdo e
intenso programa de educagéo e treinamento que inclui contadores, analistas e gerentes de
custos ou financeiros.
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Infelizmente, estes individuos podem n&o ser receptivos a mudanga. Muitos deles
construiram suas carreiras nos sistemas tradicionais e freqiientemente estédo tdo envolvidos
nos detalhes do cotidiano que ndo percebem o enorme quadro de mudangas na fabrica.

Estes profissionais precisam sair dos seus escritérios e familiarizar-se como “chao
da fabrica” e entender as suas transformagdes e repercussdes no modelo contabil, assim
como aprender a reconhecer os beneficios da nova sistematica.

Assim, como outras inovagdes organizacionais, a implantagdo de um sistema de
gerenciamento de custos, implica numa série de mudangas. No entanto, neste caso o
impacto direto sobre a avaliagdo de desempenho pessoal, de produtos e processos afeta
toda a empresa e nao apenas um ou dois subsistemas.

CONCLUSAO

O atual quadro de competitividade exige da gestdo empresarial uma atitude
estratégica com vistas a busca de exceléncia na producdo de bens e servigos, através de
melhorias continuas.

O gerenciamento de custos tem como objetivo identificar oportunidades e
monitorar os progressos em busca destas melhorias continuas, sendo papel do sistema de
custos prover informagdes relevantes para orientar o processo de gestéo.

Algumas destas decisdes, aquelas relacionadas ao mix de produtos,
estabelecimento de pregos, e entrada ou abandono de produtos, estdo bastante
comprometidas com a manutengdo do empreendimento a longo prazo, em razdo do que a
empresa tem que tomar decisdes estratégicas.

O sistema ABC, cujo aspecto chave consiste no modelo de acumulagéo, tem sido
apontado como o modo mais eficaz de oferecer maior transparéncia dos eventos dentro da
organizagao, assim como tempestividade da informacgéo.

O espirito que norteou a concepgéo do custeio por atividades foi o mesmo que
favoreceu a disseminagdo, no ambiente de manufatura de classe mundial, do principio de
exceléncia empresarial.

Para se chegar ao nivel de qualidade total e perseguir melhorias continuas, torna-
se fundamental contar com o envolvimento de todos os niveis da organizagdo e , em
consequencia, obter o seu comprometimento com esta filosofia.

Estas idéias desenvolveram-se no ambiente de industrias de tecnologia
avangadas, porque a velocidade das mudangas evidenciaram rapida e claramente os
problemas acarretados pelas informagbes produzidas atraves métodos de custeio
tradicionais, exigindo solugdes urgentes. Contudo, nada impede que as mesmas sejam
usadas por sistemas operacionais menos complexos que, de modo similar, necessitam de
informacgdes qualificadas.

Possivelmente, a implementacdo de um sistema ABC numa industria de classe
mundial, devera encontrar um ambiente mais receptivo a mudangas do que nas empresas
tradicionais. No entanto, em qualquer uma delas o aspecto comportamental assume papel
extremamente importante.



Em qualquer dos subsistemas - operacional ou administrativo - o fator humano
precisa estar envolvido e comprometido com a mudanga e este estagio a ser perseguido
pelos gestores ira requerer muita habilidade e poder de persuaséo.

O subsistema administrativo ou burocratico mostra-se menos receptivo a mudanca
que o operacional, apresentando maior tendéncia para o conservadorismo.

Estas barreiras s6 poderdo ser vencidas pelo uso de sensibilizagdo e processo
educativo, através do esclarecimento dos beneficios de um novo método de trabalho, ao
mesmo tempo que se aprende a respeito do ambiente operacional.

Em resumo, os administradores e gerentes precisam estar conscientes de que o
sucesso da implementacdo do ABC deve levar em conta os problemas de natureza
comportamental que assume importancia tao expressiva quanto as mudangas tecnoldgicas.
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