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Resumo

Este trabalho aborda a crescente importancia do correto levantamento dos custos nas
Pequenas Empresas - PE’s, para que estas, a partir do gerenciamento das informacdes
obtidas pelos seus sistemas de custeio, possam se manter competitivas. As pequenas empresas
tém sido responsaveis por grande parte da producdo de bens e servicos, ndo sendo possivel
negar a sua importancia para o mercado. Mesmo com tanta relevancia, em termos de
geracao de riquezas e de empregos, as pequenas empresas pouco podem fazer para modificar
Seus precos e, consequentemente, aumentar sua rentabilidade, restando a elas apenas a
reestruturacao de suas estruturas para evitar a faléncia em tempos de grande concorréncia e
niveis de precos cada vez menores. Partindo-se de uma revisdo acerca das estratégias
competitivas baseada nas idéias de Michael Porter e da apresentacéo dos principais sistemas
de custeio difundidos pela contabilidade, procura-se apresentar as particularidades das
pequenas empresas na utilizacdo destas técnicas para o levantamento de informacGes que
permitam alteracfes em seus processos, direcionadas a busca de novas posicdes estratégicas
e a garantia de maior rentabilidade, visando permanecerem competitivas no mercado atual.

Palavras-chave: Gestdo estratégica, Sistemas de custeio, Pequenas empresas

Introducéo

A literatura técnica em administracdo existente destaca que as peguenas empresas
(PE’s) ndo s6 tém desempenhado um papel importante na economia mundial, j& que sdo a
origem de grandes empresas e funcionam como laboratério de desenvolvimento de
executivos, mas também apresentam grande relevancia como geradoras de empregos e
oportunidades.

No entanto, com o surgimento de novos cenarios politicos, econdmicos e sociais e
ainda com o avanco tecnoldgico, cada vez mais, questiona-se a competitividade das pequenas
empresas. No ambiente econdmico e dos negdcios empresariais, onde existem inGmeras
oportunidades, 0 comportamento dos custos nos processos empresariais tem-se evidenciado
como fator relevante para a competitividade.

A gestdo estratégica de custos é uma valiosa ferramenta de apoio para a definicdo de
estratégias e permanéncia competitiva. Embora seja crescente a importancia de sua aplicagéo,
as pequenas empresas desconhecem ou desconsideram a importancia desta. Diante disto,
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muitas das pequenas empresas tém apresentado deficiéncias que podem comprometer sua
sobrevivéncia no mercado o que indica a oportunidade de continuar-se procurando solugdes
adequadas a atual realidade organizacional.

O presente estudo tem por objetivo abordar a crescente importancia do correto
levantamento dos custos nas PE’s para que estas, a partir do gerenciamento das informacdes
obtidas pelos seus sistemas de custeio, possam se manter competitivas. Este trabalho esta
estruturado em trés secOes: primeiramente realiza-se uma revisdo acerca das estratégias
competitivas, baseada nas idéias de Michael Porter; na segunda secdo apresentam-se alguns
dos principais métodos de custeio utilizados pelas empresas com vistas a estruturar as suas
informacdes para a obtencdo dos precos dos seus produtos e, na terceira se¢do, € realizada a
apresentacdo das implicagdes dos métodos de custeio no processo de gestdo estratégica de
custos nas PE’s. Por fim, faz-se consideracdes sobre a abordagem de custos usuais nas PE’s e
sugere-se um enfoque diferenciado para que elas possam ter um maior conhecimento dos seus
custos possibilitando uma maior eficiéncia e eficacia organizacional.

1. Gestdo estratégica em pequenas empresas

Pequenas empresas normalmente apresentam um controle individual do proprietéario.
Este controle centralizado ndo permite a elaboracdo de um planejamento de seu
empreendimento o que provoca um crescimento desordenado, muitas vezes sem perspectiva
de futuro. Conforme Almeida (2001), “as pequenas empresas dificilmente fazem uma reflexéo
estratégica”. As estratégias das empresas sdo tomadas de forma intuitiva pelo proprietario e
ocorre pouca formalizacdo destas. Como o sécio-gerente controla a empresa, a estrutura
administrativa deste tipo de empresas é bastante simples, minimizando, assim, os niveis
hierarquicos, o que pode reduzir os custos e simplificar as tomadas de decis&o.

Ao descreverem sobre as particularidades das pequenas empresas, Terence e Escrivdo
Filho (2001) apresentam-nas em trés categorias, a saber: particularidades contextuais,
comportamentais e estruturais. Quanto as particularidades contextuais, elas se referem ao
ambiente externo. Como exemplo, cita-se a caréncia de informacdes sobre a evolugdo do
mercado e de seus produtos e também a dificuldade de acesso a processos de treinamento
gerencial e a fontes de financiamento para novos projetos.

Cabe salientar que as particularidades comportamentais abordam os aspectos pessoais
do empresario, refletindo seus valores, suas ambic¢des, suas ideologias, sua visdo, entre outros
aspectos. Em geral, essas particularidades se referem ao conservadorismo e ao
individualismo, & centralizacdo do poder, a tendéncia ao obsoletismo, & falta de habilidade na
gestdo do tempo e a utilizacdo de improvisacdo em relacdo a acdo planejada, decorrente de
uma gestdo intuitiva.

Quanto as particularidades estruturais, estas se referem as peculiaridades internas da
organizacdo, ou seja, tratam da informalidade das relacbes na pequena empresa, da
administracdo ndo profissional, da propriedade da empresa e da administracdo serem
exercidas pela mesma pessoa, da estrutura organizacional ndo formalizada e reduzida, da falta
de recursos e da ndo utilizacdo ou da utilizacdo inadequada das técnicas gerenciais.

Somando-se a estas particularidades, nas PE’s o patrimdnio da familia costuma estar
envolvido nos assuntos da empresa, assim como todos os membros da familia normalmente
auxiliam de alguma forma nas diversas atividades. Outra caracteristica importante encontrada
nas pequenas e médias empresas € a pouca utilizacdo de maquinas e equipamentos
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sofisticados, sendo compensada pela adaptacdo de tecnologias e de métodos de gestdo, assim
como pela criatividade e pelo elevado conhecimento técnico disponibilizado por grande parte
dos funcionarios ou do proprietario (Saviani, 1995).

A proximidade das pequenas empresas com 0 seu mercado consumidor propicia uma
resposta rapida as mudancas ocorridas nele, bem como facilita alteracGes, inovacdes ou o
aparecimento de novos bens ou servicos de acordo com a necessidade e interesse de seus
clientes. As PE"s também se apresentam mais aptas a modificar seus produtos de acordo com
0s interesses, 0s costumes e as tradi¢cdes da regido na qual estéo instaladas. No estudo das
pequenas empresas Casarotto Filho e Pires (1998) destacam a flexibilidade nas funcdes
produtivas das PE"s em relacdo as grandes empresas. Os autores ainda afirmam que se estas
agregarem vantagens de grandes empresas, em funcdes como logistica, marca ou tecnologia,
terdo melhores chances de competicdo. Para obter o maximo desempenho em relacdo a esta
particularidade, as PE’s necessitam elaborar um planejamento e segui-lo.

A gestdo estratégica de custos € uma valiosa ferramenta de apoio para a defini¢do de
estratégias. Embora seja crescente a importancia de sua aplicacdo, as pequenas empresas
desconhecem ou desconsideram a importancia desta. A eterna corrida contra o tempo que
caracteriza boa parte do dia-a-dia dos empresarios das PE’s, torna-os relutantes em se dedicar
a formulacdo de um planejamento e a execucdo de um sistema de custo para a empresa. Os
empresarios consideram, em geral, que tal assunto é demasiadamente técnico e de poucos
resultados préaticos, e que a tarefa de desenha-lo e utilizd-lo como ferramenta de gestéo
demanda muito tempo, o qual ndo pode ser subtraido do desafio de garantir a sobrevivéncia
da empresa.

Em um estudo realizado pelo SEBRAE (2002) em 450 pequenas e médias empresas
(PME’s) paulistas concluiu-se que a maioria das micro e pequenas empresas nao possui
controle sobre todos os itens de custos. Mesmo quando estdo disponiveis alguns instrumentos
de controle de custos, estes ndo sdo necessariamente utilizados para a tomada de decisdo
estratégica, visando uma gestédo eficiente dos custos. A determinacao dos pregos dos produtos
acaba seguindo as determinacdes do mercado. Em consequiéncia disso, a maioria das
empresas de micro e pequeno porte ndo conhecem efetivamente a composicdo dos custos dos
seus principais produtos/servigos. Deve-se realcar aqui, que essa falta de um controle e/ou
dominio dos custos aumenta a vulnerabilidade dessas empresas, especialmente nos momentos
de maior retracdo do mercado. Se essas empresas possuissem maior dominio sobre 0s seus
custos, estariam aptas a reagir mais rapidamente a condicGes adversas de mercado, evitando,
assim, processos de descapitalizacdo da empresa e até de fechamento, principalmente em
conjunturas econdmicas mais desfavoraveis.

O ponto de partida para analise dos custos é definir a cadeia de valor da empresa, que,
de acordo com Porter (1989), abrange o conjunto de atividades criadoras de valor desde as
fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes até o produto
final entregue nas méaos do consumidor. O autor ressalta ainda que as cadeias de valores das
empresas em um determinado setor sdo diferenciadas, refletindo suas histérias, estratégias e
sucesso na implantacéo, sendo que a cadeia de valor de uma empresa pode divergir em escopo
competitivo da cadeia de valor de seus concorrentes, representando uma fonte em potencial de
vantagem competitiva. Esse enfoque é externo a empresa, situando cada empresa no contexto
da cadeia global de atividades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte, desde os
componentes de matérias-primas basicas até os consumidores finais. Diante disso, ndo se
sustenta a manutencdo da analise de custos tradicional, na medida em que enfoca a nocao do
valor agregado — preco de venda menos custo das matérias-primas compradas — sob o
entendimento de que essa € a unica area a partir da qual uma empresa pode influenciar os
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custos. Avancando em relacédo a essa abordagem, a cadeia de valor — ndo o valor agregado —
torna-se a forma mais significativa de explorar a vantagem competitiva (Shank e
Govindarajan, 1997).

Segundo Porter (1997) é um erro muito comum acreditar-se que a area de custos se
resume a producdo, quando o que importa realmente é toda a cadeia de valor. Identificar
relacdes entre as atividades é uma forma eficaz de reducéo de custo que terd impacto em toda
a cadeia de valor. Assim na busca de implementacdo de estratégias bem sucedidas é
proeminente desdobrar a cadeia de valores em suas atividades estrategicamente relevantes.

Mintzberg et all (2001) resgatando as idéias de Porter ressalta a “existéncia de apenas
dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo e
diferenciacdo”, e apresenta trés estratégias genéricas para se obter melhor desempenho:
lideranca de custo, diferenciacdo e foco. A primeira visa oferecer ao cliente um valor melhor
ou igual a um custo menor do que o oferecido pelos concorrentes. Entende-se valor ao cliente
como a diferenca entre o que o cliente receber, em termos de satisfacdo e/ou realizacdo, e 0
que 0 mesmo esta disposto a pagar.

No que diz respeito a diferenciacdo, a vantagem competitiva é criada quando a
empresa oferece algo a mais ao cliente, que nao é fornecido pelos competidores, aumentando
assim seu nivel de satisfagdo. A diferenciacéo surge da cadeia de valores da empresa durante
a aquisicdo de matérias-primas e de outros insumos que podem afetar o desempenho do
produto final e, portanto, a diferenciacdo. A tecnologia pode resultar em projetos de produtos
com desempenho singular, assim como na amplitude das atividades ou do escopo
competitivo. Os principais condutores da singularidade sdo: as escolhas de politicas em
relagdo as atividades a serem executadas e a como executa-las, os elos dentro da cadeia de
valore, com os fornecedores e 0s canais, as oportunidades em que comecou a executar uma
atividade, sua localizagdo, a aprendizagem e 0 vazamento, e a integracdo que a pode torna-la
singular, a escala de producéo e os fatores institucionais existentes (Porter, 1989).

Uma estratégia de focalizagdo envolve a escolha do segmento de mercado no qual se
quer competir, procurando-se atender segmentos de mercado estreitos que parecem mais
atraentes, identificando-se as necessidades dos potenciais clientes e a partir disso desenvolver
competéncias essenciais na empresa para atender este mercado (Hansen & Mowen, 2001).

Verifica-se que as empresas tém a opgdo de escolher qualquer uma das estratégias
genéricas, mas no que se refere a aplicacdo, impbe-se a decisdo (a ndo ser para periodos
relativamente curtos) de escolher e adotar apenas uma. As grandes empresas de uma
determinada industria, geralmente beneficiadas pela sua concentracdo de capital e abrangéncia
de mercado, tém acesso facilitado a recursos e podem competir com estratégias de lideranca
de custo ou de diferenciacdo. As pequenas empresas, por suas caracteristicas e
particularidades, limitam-se a competir pela estratégia de segmentacéo.

O novo ambiente econémico submete as PE’s a restricbes competitivas, ao passo que
estas ndo conseguem agregar as condi¢Ges de competicdo das grandes empresas, 0 que acaba
provocando a reducdo dos precos dos produtos e por conseqiiéncia da fonte de receita da
mesma. Logo, para manter a taxa de rentabilidade que permita uma permanéncia no mercado
a empresa tem que ampliar a receita e/ou diminuir os custos. Dificilmente as PE"s conseguem
aumentar o volume das vendas e como conseqiiéncia aumentar a receita e diminuir 0s custos
unitarios, ndo somente em funcéo da restricdo de aumento da oferta no mercado, mas também
em funcdo das dificuldades de obtencdo da capacidade maxima de producdo, em virtude da
pouca qualificacdo dos funcionarios (em alguns casos), defasagem tecnoldgica e escassez de
recursos, restando a empresa apenas a estratégia de reduzir seus custos.
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Com relacdo aos custos variaveis (matérias-primas e insumos em geral) as PE’s tém
pouca margem de manobra sobre parte consideravel deles. A estrutura organizacional da
empresa aparece refletida nos custos fixos (que séo afetados pela tecnologia). Como resultado
da pressdo para baixar custos, e dada a dificuldade em agir sobre o pre¢o e o consumo dos
insumos e em repensar a estrutura organizacional, os gestores tendem a reduzir a mao-de-
obra, reduzir a manutengdo — em especial a manutencdo preventiva — e aumentar as restri¢coes
no trabalho. Isso pode efetivamente reduzir os custos no curto prazo, mas pode ao longo do
tempo, ter implicacGes na qualidade do produto e perda de market-share, bem como perda de
méao-de-obra qualificada, o que afeta diretamente as competéncias da empresa.

Kaplan e Norton (1997), em sua critica a utilizacdo de modelos de contabilidade
financeira como fontes de informagdo e condutor para tomadas de decisdo, afirma que a
necessidade de obtencdo de melhor desempenho financeiro a curto-prazo pode conduzir a
empresa a reduzir seus investimentos em setores como desenvolvimento de produtos,
melhoria de processos, desenvolvimento de recursos humanos, tecnologia da informacao,
desenvolvimento de clientes e mercados. Este resultado pode elevar a lucratividade da
empresa a curto-prazo, mas em detrimento da permanéncia futura desta no mercado, pois a
empresa ao deixar de investir fica vulneravel ao ataque de concorrentes.

No que diz respeito a custos, a questdo é complexa. Empresas de um mesmo segmento
de atividade podem apresentar distintas estruturas de custos e mecanismos de controle,
dependendo do tipo de tecnologia que seja adotada, do grau de terceirizacdo das atividades e
das caracteristicas dos recursos disponiveis para cada empresa (p.ex. recursos financeiros,
qualificagdo da mao-de-obra, etc.). Empresas de segmentos diferentes podem apresentar
caracteristicas ainda mais distintas. Ha, portanto, um amplo leque de possibilidades de
estruturas de custos (e controles). Em geral, os principais itens que compdem 0s custos de
uma empresa sdo: gastos com materiais (matérias-primas ou mercadorias); gastos com
empregados (folha de salarios e encargos); outros custos (p.ex. gastos com aluguel, agua,
energia elétrica, telefone, combustiveis, gas, etc.) e Impostos (SEBRAE, 2002).

Estes custos, porém, ndo podem ser analisados em separado. Os empreendimentos
devem ser administrados de forma que a totalidade dos resultados ndo seja apenas a soma das
partes. Deve-se ter uma visdo otimizada, uma interacdo entre todos os setores em busca de
uma lucratividade crescente. A tomada de decisdo estratégica da empresa que busca atuar de
forma dindmica esbarra em paradigmas até entdo aceitos na formulacéo de leis que condizem
com a gestdo da empresa. Um exemplo disso é a formulacdo de precos, onde 0 mesmo deve
ser suficiente para cobrir os custos, lucros e despesas, porém somente sera valido este
somatorio se o0 mercado aceitar o preco (Bernardi, 2004).

Logo, no cenario de economia global de intensa competitividade e de concorréncia
acirrada, o poder de barganha no mercado € crescente, pressionando ainda mais a formulagéo
do preco final e a consequiente lucratividade da empresa. Bernardi (2004; p.27) afirma que,
em condic¢Bes de maior liberdade do mercado e de crescentes exigéncias, o preco é dado pelo
mercado e o paradigma que passa a ser aceito é “lucro é igual ao preco aceito pelo mercado
menos 0s custos e despesas”. Ou seja, se antes 0 preco era determinado internamente pela
estrutura de custo de uma empresa, neste novo escaldo a empresa para atuar no mercado tende
a aceitar o preco determinado.

Poderia parecer desnecessario a uma empresa tomadora de prego de mercado o
levantamento e a identificacdo de sua estrutura de custos, no entanto é crescente a necessidade
da minuciosa identificacdo dos custos e despesas para que se possa geri-los de forma a
minimizar seus montantes em prol de uma possibilidade de aumento de lucratividade, ou
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mesmo um aumento na capacidade de concorrer no mercado via estratégia de lideranca de
custos.

2. Sistemas de Custos

O processo de gestdo de uma empresa envolve uma seqiiéncia de tomadas de decisdes
que afetam a permanéncia competitiva. Segundo Hansen & Mowen (2001) a tomada de
decisdo estratégica é a escolha, entre alternativas estratégicas, daquela que oferece maior
garantia de crescimento e sobrevivéncia de uma empresa a longo-prazo. A gestdo estratégica
de custos utiliza os dados referentes aos custos da unidade empresarial para desenvolver e
identificar estratégias que permitirdo uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa.

A gestdo estratégica de custos pode ser considerada como uma ferramenta para o
controle de gestdo e o sistema de custo apresenta-se como uma fonte de informagdes para
auxiliar nas tomadas de decisdo para possibilitar uma eficaz gestdo estratégica de custos.
Desta forma, o sistema de custos apresenta-se composto por principios 0s quais normatizam
0s métodos, que em conjunto fornecem informacdes para o gerenciamento ou para a gestdo de
custos. Como método de custeio do produto entende-se o procedimento utilizado para que se
possa identificar (ou distribuir) os custos de um produto e/ou servico.

2.1 Métodos de Custeio

2.1.1 Custeio por Absorcao

Este método aloca aos objetos de custo todos os custos de fabricacdo, sejam eles fixos
ou variaveis. A sistemética do custeio consiste em departamentalizar a fabrica em centros de
custos onde se alocam os custos (centro de custo produtivo e centro de custo de servico). Os
critérios a ser seguido para determinacdo dos centros sdo: homogeneidade (pessoas e
equipamentos afins), praticidade (evitar divisdes excessivas), necessidade e controle (setores
estratégicos). Ainda torna-se necessaria a observacdo de duas regras basicas: todo o setor
deve pertencer a um centro de custo e nenhum setor deve pertencer a mais de um centro de
custo (Contador, 2001).

Os gastos gerais de fabricacdo sdo distribuidos a estes centros; em seguida, distribui-se
também os totais de gastos dos centros de custos de servicos aos centros de custos de
producdo e, finalmente aloca-se aos produtos os custos totais dos centros de custos
produtivos. Esta alocacdo geralmente é feita diretamente, dividindo-se os totais pelo nimero
de pecas fabricadas, se o produto for Unico, ou através de direcionadores de custo no caso de
producéo de varios produtos (Contador, 2001).

A0 passo que 0s centros produtivos possuem seus custos alocados diretamente sobre
0s produtos, os centros de servicos ndo podem alocar seus custos diretamente sobre os
produtos, em razdo de existirem para prestar servicos a outros centros. Deste modo, seus
custos necessitam também passar por estes centros. Em decorréncia desta “prestacdo de
servigos” a diversos centros, 0s custos referentes aos centros auxiliares (ou de servicos)
necessitam de uma forma de alocagdo mais subjetiva, com a utilizagdo de bases de rateio para
apropriacdo de seus custos, caso ndo haja registro dos destinatarios dos servicos.
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A origem do metodo de custeio por absorcdo esta diretamente associada ao método
RKW (Reichkuratorium fiir Wirschaft Arbeitseinheit) ou secbes homogéneas. E valido
lembrar que o sistema de custeio por absor¢do é o método aceito pela legislacéo brasileira, e
também na maioria dos paises, para fins fiscais.

2.1.2 Custeio Variavel

O sistema de custeio variavel baseia-se na separacdo de custos fixos e custos variaveis.
Perez Junior (1999) salienta que este método necessita um suporte do sistema de
contabilidade onde o plano de contas ja deve separar esses custos na fase de registro.

O custo variavel é aquele que oscila na propor¢do do volume de producédo e vendas,
mas mantém-se constante por unidade de producdo, diferente do custo fixo que independe, em
termos absolutos, da quantidade de producdo ou vendas e varia por unidade de produto, pois
sofre diluicdo quanto maiores as unidades produzidas e vendidas.

Uma caracteristica do custeio varidvel é sua previsdo de apropriacdo de carater
puramente gerencial, pois como afirma Wernke (2001), esse sistema apropria apenas 0S
custos claramente identificados com os produtos ou servicos vendidos e desconsidera 0s
custos indiretos transferindo-os como despesas para a apuracdo de resultados. Nesse sistema,
a geréncia de produtos ou servigos enfatiza a rentabilidade deles sem as distor¢Ges dos rateios
de custo, que segundo Medeiros (1994) é a maior vantagem do método de custeio variavel
sobre o custeio por absorgéo.

2.1.3 Custeio Baseado em Atividades

O método do custeio baseado em atividades pode ser considerado como uma
abordagem que analisa o comportamento dos custos através das atividades, estabelecendo
relacbes entre as atividades e o consumo de recursos, independentemente de fronteiras
departamentais. Este método fornece as empresas um meio mais acurado de determinar o
montante de custos indiretos de fabricagdo em cada unidade (Hansen & Mowen (2001).

Este método foi desenvolvido em virtude dos métodos considerados classicos (custeio
por absorcédo, custeio direto e custeio padréo) ndo estarem enfocando, de forma apropriada,
0s custos indiretos, pois a utilizacdo de bases de rateio ndo proporcionavam a seguranca e a
precisdo necessarias para as informaces. Por isso, o desenvolvimento do custeio baseado em
atividades visa obter com uma maior exatiddo informacdes sobre aonde e como foram gastos
0s recursos diretos e indiretos. Este fato permite a identificacdo dos fatores que podem levar a
instituicdo ou empresa a incorrer nos atuais custos de seus processos produtivos ou
administrativos e também de seus produtos.

E uma sistematica de acumular custos por atividades, ou seja, através de detalhamento
do processo e verificando quais atividades que o compde, bem como dos recursos necessarios
para sua execucdo, sendo possivel encontrar o custo das atividades, conseqiientemente do
processo, dos departamentos, da unidade de negécio, dos clientes, entre outros. Desta forma,
pode-se dizer que o ABC é um método, uma metodologia para definir, inicialmente, o custo
de objetos (podem ser produtos, clientes, canais de distribuicdo, servicos, entre outros) através
do consumo dos recursos por parte das atividades executadas.
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A estrutura do sistema ABC é composta por trés elementos: centros de atividades,
direcionadores de custos e categorias de recursos. O primeiro refere-se aos diversos
segmentos ou atividades do processo de manufatura, reunidos de forma a facilitar a analise e o
controle das fungdes. Os direcionadores de custo sdo indicadores da causa e efeito entre 0s
custos, utilizados a fim de desagregar os custos acumulados e alocar estes aos produtos. As
categorias de recursos facilita a coleta e interpretacdo das informacgdes na associa¢do das
atividades fisicas do chao-de-fabrica e os direcionadores de custo.

2.1.4 Custeio Padrao

O método do custo-padréo representa um instrumento para auxiliar a administracdo no
controle dos custos da producdo. O objetivo principal do custo padrdo é servir de instrumento
para o controle. Ao se estabelecer padrdes para os custos de producdo, pode ser realizada a
comparagao com 0s custos historicos, permitindo a identificacdo das discrepéncias, indicando
onde € necessarios tomar as providencias para corrigi-las. Sua aplicacdo apresenta-se mais
apropriada quando relacionada aos custos de matéria-prima, de material direto e de mao-de-
obra direta (Contador, 2001).

Custo-padrdo diz respeito ao valor que a empresa fixa como meta para o proximo
periodo para um determinado produto. Esta meta deve considerar as possiveis deficiéncias do
processo produtivo a fim de ndo estabelecer metas inatingiveis, o que desmotivaria a equipe
de producdo. Isto pode ocorrer, pois ao final do periodo os gastos efetivamente realizados
deverdo ser comparados com os padrdes estabelecidos e quaisquer divergéncias devem ser
analisadas, quando relevantes, e acles corretivas deverdo minimizar essas anomalias até
alcancar o objetivo ou o padréo.

Martins (1996) ressalta que custo-padrdo nunca foi uma forma de simplificar a vida da
empresa. Esta idéia errbnea nasce de uma visao parcial do que realmente seja esse sistema. A
adocdo do custeio padrdo sempre implica em mais trabalho para a empresa, pois apesar das
simplificagcBes na contabilizacdo dos estoques, nos fechamentos trimestrais, etc., haverd em
sua adocao, um maior volume de tarefas devido a comparacéo entre os custos real e padréo,
na andlise das variag¢Oes ocorridas e no desencadeamento do processo de corregao.

2.1.5 Custo - Alvo

Enfrentando um mercado cada vez mais competitivo as empresas sentem a
necessidade de reduzir seus custos para sobreviverem sem deixar de atender aos anseios dos
consumidores, que hoje, séo mais sofisticados e exigentes. Esse contexto levou as empresas
japonesas, em meados dos anos 60, a estabelecerem o custo-alvo, que se tornou conhecido
apos a crise do petréleo de 1973 ganhando notoriedade em outros paises, a exemplo dos
Estados Unidos.

O custo-alvo é o valor de custo de um produto ou servico a ser alcangado levando em
consideracdo o mercado e a margem de lucro pretendida para ele. De acordo com Wernke
(2001) o custo-alvo ndo tem bases na contabilidade de custo, pois considera as restricoes de
mercado e a rentabilidade desejada, incumbindo a engenharia de producdo de projetar um
produto com “custo flutuante”, tendo opcGes de fabricacdo e utilizagdo de materiais ou
métodos alternativos que possibilitem a reducdo desse custo até atingir a meta de custo
desejada.
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Para que isso seja possivel, & necessario que a empresa tenha Seus processos e
atividades bem delineadas, pois, também, através do melhoramento continuo nos processos,
métodos e atividades de trabalho, seja na fabricacdo ou prestacdo de servigos, € possivel
reduzir o custo flutuante e alcancar o custo-alvo. Provavelmente, ao se trabalhar com custo-
alvo, a empresa deve ter uma estrutura propicia ao custeio por atividades.

3. Implicagdes nas PEs

A diminuicdo de custos €, em muitos casos, a Unica alternativa que esta ao alcance das
PE’s para defender sua rentabilidade corrente. Os empresarios de pequenas empresas dispdem
na atualidade de um amplo conjunto de conceitos e ferramentas para modelar os custos. No
entanto pecam pela ma utilizacdo destas ferramentas. Levados por modismos, acrescentam
uma nova roupagem as técnicas de custeio em aplicagdo na empresa, mesmo sem ter
constituido estrutura adequada para a ado¢do da nova técnica.

O nivel atual de custos de uma PE decorre de uma complexa série de decisbes que
envolvem tanto decisdes passadas tomadas anos atrds, como decisdes mais recentes. Construir
um todo sistémico que opere com custos menores, requer uma visao integrada da empresa e a
compreensdo da relacdo entre as atividades e a geracdo de valor para o cliente. “O consumidor
ndo hesita em trocar de marca, se encontrar melhor oferta” (Bernardi, 2004; pg 29). E
necessario arraigar na cultura da empresa que o valor para o cliente é decisivo e este valor é
composto por um agregado de qualidade, servicos, atendimento e baixo preco.

Logo, na decisdo de adocdo do método de custeio é necessario conhecer a estrutura e
as estratégias da empresa. Se a atuacdo se dara em um ambiente de producdo com elevados
montantes de matéria-prima como no caso das pequenas e médias industrias onde a maior
parcela de seus gastos esta diretamente vinculados com a fabricacdo, a adocdo de um sistema
de custeio padrdo torna-se de extrema importancia para um controle, acompanhamento e
possiveis melhorias nos gastos relativos ao item matéria-prima.

Analisando o método de custeio por absor¢do, que direciona todos os custos de uma
fabrica (diretos e indiretos, fixos ou variaveis) para uma certa producdo, nota-se que esse
método se constitui numa ferramenta para a determinacdo dos custos dos produtos. Contudo,
apesar de aceito pela Legislacdo e ser obrigatorio as empresas para a apresentacdo dos
resultados do periodo, esse método apresenta-se deficiente na disponibilizacdo de informactes
relevantes nas tomadas de decisdes, pois ele ndo proporciona dados para melhoramento de
processos, analise de perdas e desperdicios, bem como para analise de fatores geradores dos
custos.

A mudanca do enfoque tradicional de competitividade e concorréncia que se baseava
em reducdo de custos, escala e produgdo em massa, para uma concorréncia dinamica baseada
na flexibilidade, na personalizacdo, na velocidade e na qualidade onde o conhecimento e as
tecnologias dominam grande parte da composicdo dos custos das empresas, tornou crescente a
necessidade de maior fluxo de informacdes. E nesse contexto que emerge a técnica de custeio
ABC (Bernardi, 2004).

O método do custeio baseado em atividades considera que os produtos (ou objetos)
consomem atividades e as atividades consomem recursos. Assim, faz-se necessario o
mapeamento do processo para verificar as atividades que resultam no produto, bem como dos
recursos necessarios para disponibilizar a execucdo destas atividades. Com isso, é possivel
encontrar atividades que ndo agregam valor ao produto, porém que elevam seu custo final.
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Todavia a adocdo do custeio ABC pressupBe a existéncia de algumas estruturas
elementares, o que pode parecer complexo para uma PE. Nesse contexto, para as pequenas e
médias empresas, sugere-se a implantagdo de um custeio baseado em atividades simplificado,
sem a necessidade de grandes softwares ou grandes empresas de consultoria. 1sso proporciona
as empresas em questdo vantagens competitivas pelas informacgdes que o0 método de custeio
baseado em atividades gera, propiciando identificar quanto os processos e as atividades
geradoras de custos consomem de um produto e quanto os produtos consomem desta
atividade e processos. Com a adocéo do ABC ¢ permitido as PE"s conhecer algo mais do que
o0 simples custo o objeto: obtém-se informacdes que permitem estruturar a empresa para que
esta parta em busca de sua estratégia. Com a adocdo do sistema ABC, as PE’s podem
direcionar suas atencbes ao Custo-Alvo, pois ja terdo suas atividades e processos bem
desenhados possibilitando agir sobre eles reduzindo o custo com a finalidade de alcancar o
custo-meta.

Selig (1993) afirma que a utilizacdo de um determinado principio de custeio nao
inviabiliza os demais. De acordo com a necessidade de informacOes desejadas e
disponibilizadas pelos principios de custeio, é possivel a utilizacdo de todos os principios de
custeio, ou uma combinacdo deles, em uma mesma empresa. Entretanto, as pequenas e médias
empresas dificilmente apresentam uma forte estrutura administrativa e produtiva para manter
diversos métodos e principios de custeio. Por isso, o autor aconselha a adogdo, em pequenas e
médias industrias, do método de custeio do custo-padrdo para os custos relativos a matéria-
prima e a realizacdo de uma analise para verificacdo do grau de relevancia, relativa aos custos
indiretos de fabricacdo e as despesas de estruturas ou administrativas. Devemos, ainda, ater ao
fato de que grande parte das pequenas e médias empresas, ndo possui sequer um sistema de
custo por absorcdo e s6 se preocupam em té-los quando estdo enfraquecidas em funcdo das
contingéncias ambientais, e muitas vezes, ja é demasiado tarde.

Considerac0es finais

O atual ambiente de intensa competitividade e de concorréncia acirrada tem levado as
empresas a destinarem atencdo especial a sua estrutura interna a fim de eliminar gastos e
despesas desnecessarias relativas aos seus processos produtivos. Um olhar atento ao longo de
toda a cadeia de valor permite as empresas identificar possiveis falhas que, quando corrigidas,
Ihes garante um beneficio de permanéncia competitiva e uma maior lucratividade.

As PE’s apesar de grande flexibilidade nos seus processos e da rapida adaptabilidade
as mudancas exigidas pelos seus consumidores, na maioria das vezes acabam por ndo ser
totalmente eficaz na determinacdo e manutencdo de suas estratégias. As particularidades
contextuais (relacionadas ao ambiente externo), comportamentais (aspectos pessoais do
empresario) e estruturais (organizacdo interna), somadas a uma administracdo nem sempre
qualificada e exercida de forma imediatista, dificultam a elaboracdo de um plano de atuagéo
nas PE’s.

Apesar destas dificuldades, as PE’s tém sido responsaveis por grande parte da
producdo de bens e servigos, ndo sendo possivel negar a sua importancia para o mercado.
Mesmo com tanta relevancia em termos de geracdo de riquezas e de empregos, as pequenas
empresas poucos podem fazer para modificar seus precos e conseqlientemente aumentar sua
rentabilidade, restando a elas apenas a reestruturacdo de suas estruturas para evitar a faléncia
em tempos de grande concorréncia e margens de rentabilidade cada vez menores.
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A utilizacdo de controles dos custos ao longo do processo faz parte da coletéanea de
informagdes necessarias para se tracar estratégias de permanéncia no mercado. Mas a atengédo
ndo se prende apenas na estrutura interna e sim a toda a cadeia produtiva, a escolha do
fornecedor de matéria-prima, ao processo de distribuicdo até o consumidor final. Cada detalhe
torna-se importante. O conhecimento dos processos e das técnicas de producdo séo
fundamentais para a eficiéncia do controle, mas é preciso também um grande controle do
consumo dos recursos para se evitar desperdicios.

A estrutura simplificada de uma PE n&o permite a contratagéo de consultorias ou uso
de softwares complexos para se gerir 0s custos. Sugere-se a adocao de sistemas simplificados,
qgue possam fornecer as informagfes necessarias sem exigir um montante de tempo e de
conhecimento que nem sempre a empresa possui. As ferramentas difundidas pela
contabilidade de custos trazem beneficios para as empresas nos processos de tomada de
decisdo, mas, em alguns casos, a falta de dominio da técnica pode gerar grandes confusdes.

E preciso, num primeiro instante, saber o que se esta querendo identificar para depois
utilizar o sistema de custo que melhor se adapta as necessidades. Isto demanda tempo, 0 que
nem sempre estd disponivel nas estruturas simplificadas das PE’s, pois 0s empresarios
acumulam muitas funcBes. A simplificacdo de cada técnica, em especial a do custeio ABC,
gue emergiu com caracteristicas que permitem identificar e alocar aos objetos somente 0s
recursos por ele consumido ao longo do processo pode trazer grandes beneficios no
levantamento das informacGes e no gerenciamento estratégico das empresas.
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