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Resumo:

Este trabalho procurou identificar quais sdo as dificuldades encontradas pelas organizagcbées ao
implantar um sistema de custos. O universo estudado foram os artigos apresentados pelo
Congresso Brasileiro de Custos entre 1994 e 2011, em um total de 3.036 (trés mil e trinta e
seis), tendo a amostra se limitado a trinta (30) artigos cujo tema central era a implantagdo de
um sistema de custos em uma organizagdo. Dentro dos artigos foi encontrado um total de
trinta (30) estudos de casos. O resultado deste estudo mostrou a existéncia de oito (08)
principais dificuldades identificadas durante a implanta¢do do sistema de custos, com
destaque para a dificuldade de encontrar dados, que foi apontada por aproximadamente um
terco (1/3). Além disso, as organizagées ptblicas apontam um numero médio de dificuldades
maior para implantagdo de sistema de custos, quando comparadas com as organizagoes
privadas. Por fim, solugbées simples, como a realizacgio de workshops e acées de
conscientizacdo foram apontadas para prevenir ou sanar as dificuldades mencionadas nos
estudos de casos para implantag¢do de um sistema de custos.

Palavras-chave: Implantag¢do de sistema. Sistema de custos. Dificuldades com implantag¢do de
sistema.

Area tematica: Contribui¢ées tedricas para a determinagdo e a gestdo de custos
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Dificuldades encontradas durante a implantacdo deéstema de custos: um
estudo realizado com base em artigos do congressadileiro de custos

Resumo

Este trabalho procurou identificar quais sao asuldades encontradas pelas organizacdes ao
implantar um sistema de custos. O universo estufia@mn os artigos apresentados pelo
Congresso Brasileiro de Custos entre 1994 e 20tlyre total de 3.036 (trés mil e trinta e
seis), tendo a amostra se limitado a trinta (30y@s cujo tema central era a implantagdo de
um sistema de custos em uma organizag¢do. Dentrartiges foi encontrado um total de
trinta (30) estudos de casos. O resultado destel@snhostrou a existéncia de oito (08)
principais dificuldades identificadas durante a lempacdo do sistema de custos, com
destaque para a dificuldade de encontrar dadosfoij@ontada por aproximadamente um
terco (1/3). Além disso, as organizacdes publipamtam um numero médio de dificuldades
maior para implantacdo de sistema de custos, quaodgparadas com as organizacdes
privadas. Por fim, solu¢cdes simples, como a regii@aade workshops e acbes de
conscientizagcdo foram apontadas para prevenir par s dificuldades mencionadas nos
estudos de casos para implantacdo de um sistemesidbes.

Palavras-chave: Implantacéo de sistema. Sistensadies. Dificuldades com implantacédo de
sistema.

Area Tematica: Contribuicdes teoricas para a détaghio e a gestdo de custos.
1 Introducéo

Segundo Stair e Reynolds (2011), informagdo € arsecmais precioso de uma
organizacdo e saber geri-la € essencial para ratisgobjetivos com eficiéncia, pois uma
informacé&o tida como nao valiosa pode comprometdo to trabalho, gerando processos
defeituosos e, com isso, produtos ou servicos didgule duvidosa.

A tomada de decisao precisa ser baseada em infoesdicledignas que apresentem
uma série de caracteristicas que a identifiguemoceatiosa e/ou util para a organizacgéao.
Para isso, desde a década de 60, as organizagdesdérrido aos sistemas de informacao,
que sao “um conjunto de elementos que interagema pealizar objetivos” (STAIR,
REYNOLDS, 2011, p.7). Compostos por entrada, pssieento e saida, quando
devidamente implantados e utilizados, os sistersasfdrmacdes fornecem as informacgdes
de cunho gerencial e, dessa forma, auxiliam o®gEesha tomada de decisao.

Entre as diversas classificacdes, O’brien (2002ineeos sistemas de informacéo
como sendo sistemas de apoio a operacdo e gest&ist®mas de apoio gerencial sdo o
objeto de estudo deste trabalho, pois, entre estegntram-se os sistemas de informacéo
gerencial, um subsistema responsavel por gerareroutpsits que ajudardo o gestor a
controlar, organizar e planejar melhor os processra tomadas de decisdo dentro das
organizagoes.

Os sistemas de informacdo gerencial precisam pgossgbsistemas que satisfacam a
necessidade de informacao de cada setor espeatdfiempresa, como o de recursos humanos,
financeiro, administrativo, etc. O subsistema d®rinacdo contabil € um daqueles que
necessita de mais atencdo, pois é o responsavetigrtoas informacdes que permitem
identificar qual caminho a organizacdo esta seguind do lucro ou do prejuizo
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(PADOVEZE, 2009). Assim, a informacdo contabil éitmuwelicada, podendo, inclusive,
também ser manipulada.

Para evitar esse problema, o processo de implantegc@m sistema contabil precisa
ser minucioso. Segundo @Gl al (2011), a fase de implantagcdo de um sistema pefil@rdo
sucesso ou o fracasso do mesmo e comprometer toddaho futuro. Padoveze (2002),
define quais 0s passos a serem seguidos para pguee@sso de implantacdo de um sistema
seja satisfatério. Segundo ele as etapas a serguidae sdo a organizacdo do projeto,
implantacéo, treinamento, operacéo e avaliagad fina

Martins (2010), ainda reforca que com o avancoataptexidade dos fatores que a
organizacdo precisa lidar, a necessidade de esmsistserem mais especificos aumentou para
que a informacao fornecida seja cada vez maisgarebDai surgiram os sistemas de custos,
atendendo a essa maior necessidade de contrateisgar na decisao.

Com o objetivo de apurar o custo unitario do produt servico da empresa, Padoveze
(2002), afirma que os sistemas de custos vieramgadar na gestao do lucro, sendo eles os
maiores responsaveis nas tomadas de decisdo pastinmentos ou cortes, por exemplo.
Diante da preocupac¢do com 0 sucesso ha implantecém sistema e a elevada importancia
da efetividade deste na organizacdo, conforme emiado na literatura, surge a seguinte
pergunta de pesquisa: Quais as principais dificlddaencontradas pelas organizacdées no
processo de implantacdo de um sistema de custos?

Portanto, o objetivo principal deste artigo é aaliquais as principais dificuldades
encontradas pelas organizacdes no processo dentaigiia de um sistema de custos.eGdl
(2011), identifica a fase de implantacdo como & rnmaportante e critica no sucesso de um
sistema de informacéo na organizacdo. Mesmo sendema pouco abordado pela literatura,
as especificacbes de um sistema de custeio € wntasgue, segundo Padoveze (2009),
torna-se cada vez mais relevante diante da clagisag@io da complexidade dos fatores
internos ou externos com que tem que lidar uma esapmo processo de tomada de deciséo.

Os achados da pesquisa de Lunardi, Rios e Mac@0&,j22m pesquisa realizada em
trezentos e trinta e quatro (334) artigos do EmcoNacional da Associacdo Nacional de Pos-
graduacdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD) as principais revistas de
administracéo do pais, no periodo de 1997 e 2de4tificaram que apenas 11,4% tratavam
de sistemas de informacé&o, sendo 4,8% especifitcansebre implantacdo de sistemas de
informac&o de maneira geral. Portanto, considerasties dados deduz-se que a quantidade
de artigos sobre sistemas de custos foi ainda meaotribuindo assim para a relevancia de
se estudar o tema: dificuldade de implantacdosiersa de custo.

Este estudo surge como esfor¢co para dirimir a sszade abordagem do tema,
possibilitando, dessa forma, que pesquisas fusemsn facilitadas, além de por em debate a
importancia do tema para o aprimoramento e/oungasacdo das atividades empresariais.

Este trabalho esta estruturado em sete (07) sap@@ando com esta introducdo. Nas trés
secdes seguintes € abordada a fundamentacéo tesminadestaque as tematicas: informacdo,
sistema de informacéo e sistema de custos. Emdse§uapresentada a quinta se¢édo, que procura
descrever a metodologia adotada. Na sequénciapséseatados os resultados e as conclusdes
obtidas com a realizacéo deste estudo.

2. A informacao: conceito e caracteristicas

Dados, informacéo e conhecimento sao insumos [Eadeam setor de tecnologia da
informacéo. Informagdo € o recurso mais valiosoud&a organizagdo e precisa conter
determinadas caracteristicas para atingir seuiobj€8TAIR; REYNOLDS, 2011). Assim,

Oliveira (2004, p. 22), ressalta que “quando falamo escrevemos, utilizamos a linguagem
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para articular alguns dos nossos conhecimentaesacia tentativa de transmiti-los a outras
pessoas. Chamamos esse tipo de comunicacdo deagio.”

A informacéo também pode ser descrita como sendarapulacdo e/ou organizacao
dos dados de uma forma que seja possivel analisareader o que fora coletado. Segundo
Oliveira (2004), toda informacdo precisa ser cadagde significado para transmitir o
conhecimento de forma ideal. Com o desenvolvimahds meios de comunicacdo, a
informacé&o tem sido cada vez mais importante e, issm adquiriu caracteristicas diferentes
da informacdo de 30 ou 40 anos atras. Por contiindanicidade da sociedade moderna, a
informacé&o precisar ser rapida, segura e ainda efiaez. O grande problema da analise de
dados esta no fato de que nem sempre é possivehaxgm palavras o que se entende, uma
vez que a interpretacdo desses é acompanhada poséme de atividades intelectuais e,
segundo Oliveira (2004, p.23), essa interpretagéce dacontecer da mesma forma como
“aprendemos a nadar ou andar de bicicleta, por mieioma combinacdo de informacéo,
imitacdo e, sobretudo, pratica.”

Dessa forma, torna-se essencial, antes de tutkendar e delimitar esses conceitos.
Dados sédo fatos simples, crus e primitivos, semhuran tipo de interpretagcdo ou
processamento. Segundo Stair e Reynolds (201 Hgpdiss representam o fato no mundo real.
Se organizarmos os dados de maneira que eles gasigeiiicados, obtemos a informagéo.
Mais claramente, “informacdo € um conjunto de faiagnizados de maneira significativa
que possuem valor adicional, além do valor dossfatdividuais.” (STAIR; REYNOLDS,
2011, p. 4). Estes mesmos autores usam como exemiplos de uma ferrovia para
demonstrar a diferenca entre dados e informac¢asteNeada parte do trilho possui um valor
especifico e limitado, separadamente dos demaigntémto, se agrupados de forma correta,
ganharao outro valor, formando juntos, o tracadam@ ferrovia. Ainda segundo Stair e
Reynolds (2011, p. 5), “Os dados e as informac@iesibnam do mesmo modo. Podem ser
estabelecidas regras e rela¢des para organizados ém informacdes Uteis e valiosas.”

De acordo com Stair e Reynolds (2011), conheciméntoconjunto de informacdes
anteriormente recebidas necessarias para o prooestsa dos dados, enquanto Oliveira
(2004), chama de conhecimentoautput” do processo de transmitir uma informacéao. Logo,
0 processo de interpretacdo dos dados para obtelecéma informacao valiosa requer um
conjunto de andlises anteriores em que serdo gerem@s conhecimentos, como € ilustrado
na figura 1.

Oliveira (2004, p. 25), disserta que “toda intetpgéo de informacdes esta baseada na
experiéncia, no contexto e nas situacdes e contéamces das emocdes. Assim, cada
interpretacdo € Unica para cada individuo.”, erafimja de acordo com o pensamento deste
autor, fica claro que um significado nunca seraesmo para todos os receptores, embora
possam ser proximos. A informacado, por ser facitmenanipulada e por ter um alto grau
interpretativo, pode ser facilmente modificada glearepassada pessoa a pessoa, entao, para
minimizar as distancias de significado e intergr&be a informacgéo precisa conter certas
caracteristicas que dardo maior seguranca panalzatdo da sua idéia central.

A falta de informacédo é altamente prejudicial aset@olvimento intelectual de uma
sociedade, contudo, o bombardeiro exacerbado aemafdes provindas de fontes néo
confiaveis ou, muitas vezes, desconhecidas, tanploélem causar muitos transtornos. Como
bem afirma Oliveira (2004), um caos de informagdeselhor que a falta dela.

Com isso, vé-se que o grande valor da informacam esa em armazena-la ou
acumula-la, mas sim no fato de, a partir dela, rgeoaos conhecimentos que ajudem nas
responsabilidades diarias e, para que sejam uakdizade forma correta, algumas
caracteristicas precisam ser atribuidas a estesgpa 0s riscos na tomada de decisao sejam
minimizados. Stair e Reynolds (2011) resumem essssidade a onze (11) adjetivos
basicos e fundamentais para que a informacdo psssaacessivel, exata, completa,
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econdmica, flexivel, relevante, confiavel, segwimples, apresentada em tempo habil e
verificavel.

ADJETIVO DA DESCRICAO DO ADJETIVO
INFORMACAO

Acessivel A informacao precisa estar ao alcancedies que precisam utiliza-la, de forma facil e
descomplicada, no formato certo para atender asrsmessidades. Uma informagéo|de
dificil acesso pode ser fator decisivo no fracalsoma agéo urgente.

Exata Uma informacgdo exata esta livre de erros) Iggrara interpretagfes precisas. Multas
vezes informacdes incorretas sdo geradas porqus dazbrretos foram colocados como
input no processo de transformagéo, ou seja, se algdoeentra, fatalmente algo errado
saird. Stair e Reynolds (2011) chamam essa sitldga8B81GO” (garbage in, garbage out
— lixo entra, lixo sai).

Completa Informacdes completas possuem todos assdatportantes. Do mesmo modo que um
dado errado gera uma informacéo inexata, a fal@glen dado importante gerara u[g'n;a

informacdo incompleta, ndo expressando a realidade.um relatério que pretenda
justificar investimentos, por exemplo, a falta dadd de algum custo levara a uma
avaliacdo errada da situacéo.

Econdmica O custo do processo da geracao da informacdo setapeeser levado em consideracgo,
e esse sempre deve ser relativamente econOmicdprod® que a necessidade da
informacéo justifigue-o. Antes de tudo deve-se camrapo valor das informag¢des com o
custo de produzi-las. Na hora de solicitar uma acostacdo em um sistema de
informacdes, por exemplo, é preciso observar o tquaguela nova ferramenta sera
valiosa para os processos da empresa antes dé& gegdr por ela

Flexivel Informacgdes flexiveis sdo aquelas que poder usadas para diferentes propdésitos,
sendo valiosa para mais de um objetivo. A inforroadd disponibilidade em estoque de

uma peca, por exemplo, pode ser utilizada por undegor na hora de fechar um
negécio, por gerente de producao na hora de pregramroducao de novas pecas e pelo
setor contabil para determinar o valor total dogse final do més.

Relevante A relevancia da informacéo deve ser avaliada emrsids aspectos na hora da tomada de
decisdo. Algumas sdo claramente relevantes, carntagao do dolar para um investidor
da bolsa, mas, para esse, saber o resultado ddceldds Estados Unidos também &
relevante, embora, em primeiro momento, ndo parAgearacteristica “relevante” ¢
diretamente proporcional a caracteristica “econéimigd que para uma informacgédo
muito relevante ha mais disposi¢cdo em gastar mss&n como o contrario.

Confiavel Uma informacgéo confiavel é aquela em que se podslidar. Mais uma vez, essa é uma
caracteristica que vai depender da confiabilidadkahco de dados utilizado, do métgdo
de coleta ou até mesmo da fonte originaria. Umactf por exemplo, sempre ganha
credibilidade se citada uma fonte segura. Usands nmaa vez o exemplo do investidor,

saber a cotacdo do dolar pelo site da bolsa deegaéomais confiavel do que saber por
outro investidor.

=

Segura Se a informacdo precisa ser o mais aceggigsivel a quem interessa, essa também
precisa estar segura para evitar 0 acesso de asudo autorizados.
Simples A informacéo precisa ser 0 mais simples e claratgupossivel. A complexidade da

informacéo ou o excesso delas pode dificultar éurasmo coibir a tomada de decisgo.
Em muitos casos, informagfes sofisticadas ou detakh demais podem ndo ser
necessarias.

Apresentadas ermmUma informag¢@o no momento certo pode dar rumosetifes a uma situagdo. O antigo
tempo habil dilema “se eu soubesse disso antes” se apreses@@uma informacdo com todas|as
caracteristicas anteriores sdo apresentadas tardaisd Em um hospital, por exemp|o,
essa caracteristica pode ser um caso de vida da.mor

Verificaveis Por fim, as caracteristicas anteriores precisamfagimente verificaveis para que|a
validade da informacé&o seja assegurada.

Quadro 1- Adjetivos béasicos para uma informacédo Jesa
Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de SRayeolds (2011, p. 7).
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3. Sistemas de informacao: conceitos, elementosenbficios

Diante da complexa necessidade de se gerar infGonagrnou-se necessario o uso de
alguma ferramenta que ajudasse a organizar o excess falta de dados que pudessem
desviar o foco que objetivou tal coleta. Para i$s@m criados os sistemas de informacao.
No entanto, antes de entendé-los, faz-se neceasémimpreensao do conceito de sistema que,
de acordo com Stair e Reynolds (2011, p.7), “é anunto de elementos que interagem para
realizar objetivos. Os préprios elementos e ogi@@mentos entre eles determinam como o
sistema funciona.”. Assim, um sistema € compostajpatro componentes basicos: a entrada
€ oinput do sistema, ou seja, trata do insumo que sera mladiy seja este fisico ou
intelectual; o processamento, que € a acao tranaflora das entradas em saidas, ou seja, a
manipulacdo dos insumos para gerar o resultadd fdvade um conjunto de elementos se
agrupa organizadamente para interagir entre shd@sabter ooutput; a saida, que € o
resultado obtido através do processamento dos oswomoutput; e a realimentacdo, que se
trata dos mecanismos usados para avaliar a sa&iddo sambém chamado deedback, é
importante para indicar eventuais falhas e estimuleelhorias no sistema (STAIR,
REYNOLDS, 2011, P. 9).

O objetivo de um sistema de informacgéo € sempréia@ura tomada de decisdo, por
iSso esse precisa ter o foco correto, precisa §@céico no seu alvo, caso contrario ndo
atingird seu propdésito. Para isso, é preciso pamejto e organizacdo na montagem de um
sistema. Uma vez planejado, organizado e direcooradretamente, alguns beneficios séo
observados na utilizagdo de um sistema de inforonefigéente:

Suporte a tomada de decisao proficua, valor ageegadproduto (bens e
servicos), melhor servico e vantagens competitijaedutos de melhor
qualidade, oportunidade de negécios e aumento dtahiédade, mais
seguranca nas informacfes, menos erros, mais fweeigerfeicoamento nos
sistemas, eficiéncia, eficacia, efetividade, privildde, carga de trabalho

reduzida, reducdo de custos e desperdicios, centtat operacdes, etc.
(ABREU; REZENDE, 2010, p. 42).

Segundo O’Brien (2002), o grande beneficio do gsoreto dos sistemas de
informacdo em uma organizacdo € a vantagem commpetjtie se ganha. Segundo ele “a
tecnologia da informacéo pode desempenhar um pagiel na implementacdo de estratégias
competitivas.”. Essas estratégias sao as estratégiausto, com o foco na reducdo dos custos
de uma organizacdo, estratégias de diferenciagite o sistema é utilizado para dar uma
diferenciac@o aos servi¢os e/ou produtos ofere@dtambém, as estratégias de inovacdo que
sao utilizadas para redesenhar os processos daizagao se adaptando as exigéncias do
mercado. Com isso, os sistemas de informacao té&rsguadaptado as realidades de cada
empresa, para que assim consigam demonstrar aosegess reais situacdes da organizacao,
facilitando, dessa forma, a tomada de decisao.

4. Sistemas de custos: conceito, objetivos do smatee formatos de célculos e integracao
com outros sistemas

De acordo com Martins (2010), a contabilidade dstas nasceu da contabilidade
financeira, na necessidade de analise dos estadaesindlstrias durante a revolugao
industrial. Entdo, sua aplicacdo de expandiu, sdraje usada no controle e no apoio a
tomada de decisdo, através dos diferentes métdalosrados ao longo dos anos, a fim de
conhecer seu real custo para ser cada vez maistitivg

Segundo Nascimento (2001 p. 25), “custo € o somvatdos bens e servicos
consumidos ou utilizados na producdo de novos banservicos, traduzidos em unidades
monetarias”. Assim, segundo Martins (2010), osesisis de custos compdem 0s sistemas
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contabeis, adicionado a empresa quando ha mai@ssidade de controle e precisdo na
deciséo e, em geral, as organizacfes ndo percelmmreasidade do sistema de custo, uma
vez que as informacgdes de custos rasas (despesasitas) podem ser facilmente observadas
em relatérios dos sistemas contabeis, levando s®rgs a tomar decisdes baseadas em

informacdes néo tdo concretas. No entanto, esseléipnformacodes:
[...] ndo sédo suficientes para afirmar-se, dentogdstdo financeira ou de
recursos, que nao haja necessidade de mais nddaoR&ario, de tudo que
€ util a uma boa administragéo, nada pode ser dadoa pois, fazendo de
forma contraria, os resultados negativos ndo tdodam surgir
(NASCIMENTO, 2001, p. 309).

Antes de observarem-se as caracteristicas pargésuha implantacdo de um sistema
de custos, é preciso conhecer, entdo, suas defmi¢tfima informac¢do contabil nunca sera
inatil a organizacdo que saiba como interpretaléssa forma, Martins (2010) fala que o
custo e a necessidade da informac&o, como foi dacheranteriormente, devem ser levados
em consideracdo para melhor tomada de decisdo. uB®sciniciais da obtencdo da
informacao sdo consideravelmente maiores do quaenaitencdo da mesma, mas sofistica-la e
especializa-la também requer muitos investimerifopreciso observar que a utilidade das
primeiras informacdes é grande, uma vez que éta galas que serdo conhecidos os erros e
0s possiveis desvios de dados que aconteceramtelwaiase de implantacdo. Cabe aos
gestores analisarem as informacdes geradas e, tia @astas, verificar que realmente
condizem com a realidade da organizacdo em questg@oindo Padoveze (2009), o objetivo
principal de um sistema de custos € apurar o eustario do produto ou servigco da empresa,
ou até mesma da atividade, setor, subdivisao, etc.

Dessa maneira, em linhas gerais, os objetivos bisitema de custos devem
estar alinhados para providenciar informac¢fes fmarada de decisdo sobre
custo unitario dos produtos e atividades, custoopdem de trabalho, custo
para formacao de preco de venda, andlise de castabse de rentabilidade
de produtos, lista de pregos, acompanhamento gegpde venda formados e

praticados, custo-padrdo e andlise das variagd@mnpanhamento das
variacdes de precos dos insumos, etc. (PADOVEZE) 20. 255).

Segundo Martins (2010), antes de escolher o sistreer implantado € preciso se
fazer a pergunta “pra qué um sistema?” e “a dealgdqual modelo usar depende de quem
vai receber as informacgdes na ponta da linha eedaya com elas. Isso definird o modelo.”.
Por isso, é preciso que, antes de tudo, seja defaum o usuario final das informacdes quais
sao suas necessidades. Feito isso, fica faciladhesde qual sistema usar, bem como o nivel
de detalhamento do mesmo.

Escolhido o sistema, Martins (2010) aconselha guémplantacdo desses seja
gradativa, visto que muito da rotina e cultura tsdnsformados a partir disso, uma vez que o
sistema de custos é muito especifico e especialiZattes de tudo € preciso um trabalho de
motivacao e conscientizacao da importancia da ngadam questdo, enfatizando os custos do
investimento e os beneficios que advirdo com ersiat

Alguns pontos precisam ser definidos antes des®car a trabalhar em um sistema
de custos. Segundo Padoveze (2009), o primeire éeteescolha do sistema de acumulacao
basico. Os mais comuns séo o sistema de acumudagéestos por ordem de fabricacado, para
produtos n&o seriados, sob encomenda, cuja bageudaulacdo sdo os custos reais do lote
encomendado; ou o sistema de acumulacdo de custgsrgresso ou producdo continua,
usados em linhas de montagem, cuja base de ac@owae os gastos departamentais por
onde passam os produtos fabricados.

Em seguida, € preciso definir o0 método de men&oragesse caso, 0 custeio por
absorcéo, que considera os custos diretos/variavaisorve, por meio de rateio ou alocacéo,
0S custos indiretos; ou o custeio variavel, queatsidera os custos diretos/variaveis, sem
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alocacéao. Por fim, o formato do calculo deve sessitierado, definindo os critérios de rateio
dos custos, bem como célculos de formacéo de prtegpeés denark-ups. Como o contabil, o
subsistema de custo ndo trabalha sozinho e préeigaformacdes de outros subsistemas da
empresa para gerar seus propoogputs, atingindo seu objetivo. Para isso, Padoveze (2009
ressalta que é preciso uma integracdo de todosibsistemas da organizacdo, amarrando
todas as informacoes.

Na apuracdo dos custos unitarios, por exemplajbgistema de custos vai precisar
conhecer, antes de tudo, a estrutura, fornecemaon@osicdo dos produtos, e o processo de
fabricacéo, fornecendo os tempos de execucdo éades da mesma. Para chegar ao valor
final, € preciso informacdo do sistema de compas atribuir valor aos materiais, sistema
de contabilidade fiscal, sistema de controle patnial, etc.

5. Metodologia

Esta secdo do artigo apresenta os procedimentosdoh@gicos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa. O universo estuftadm os artigos apresentados pelo
Congresso Brasileiro de Custos (CBC) entre 199814 2em um total de 3.036 (trés mil e
trinta e seis). Na primeira edicdo do CBC, em 1f@8dm publicados vinte e sete (27) artigos,
representando 0,89% do montante que compdem orsaides trabalhos analisados durante
a etapa de coleta de dados primarios. J4 a edica005 foi a que apresentou o maior nimero
de artigos do universo, trezentos e cinquenta (36pjesentando 11,5% (TABELA 1).

A amostra desta pesquisa foi composta de trintagB@os publicados nos anais do
CBC sobre a tematica da implantacéo de sistemauste.cA edicdo de 2000 do CBC foi a
gue apresentou 0 maior nimero de trabalhos naitaméih estudo, com cinco (05) artigos,
0S quais representam 16,75 da amostra. Vale rasqakk em 1995, 1996, 1997, 2005 e 2007,
nenhum artigo que abordasse o tema foi aprese(faRELA 1).

Tabela 1- Artigos do Congresso Brasileiro de Custos

QUANTIDADE % QUANTITADE %
CONGRESSO ANO TOTAL TOTAL ENCONTRADA ENCONTRADA

XVII 2011 191 6,3 1 3,3
XVII 2010 271 8,9 1 3,3
XVI 2009 253 8,3 3 10,0
XV 2008 267 8,8 4 13,3
XIV 2007 238 7,8 0 0,0
XIlI 2006 212 7,0 1 3,3
Xl 2005 350 11,5 0 0,0
Xl 2004 244 8,0 1 3,3
X 2003 139 4,6 1 3,3
IX 2002 200 6,6 4 13,3
Wl 2001 134 4,4 2 6,7
)il 2000 139 4,6 5 16,7
VI 1999 111 3,7 3 10,0
V 1998 77 2,5 2 6,7
v 1997 49 1,6 0 0,0
11 1996 46 15 0 0,0
Il 1995 88 2,9 0 0,0

| 1994 27 0,9 2 6,7




XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

TOTAL 3.036 100,0 30 100,0
Fonte: Elaboracao propria do autor com base naacdedados documental.

Tipologicamente, quanto aos objetivos, este est@édexploratério e descritivo.
Exploratério porque o tema ndo € amplamente ddcutia literatura e ndo ha muitos
trabalhos de pesquisa na érea. J& é descritivoae@o rde ter como objetivo descrever os
achados da pesquisa sem a interferéncia dos padques nas variaveis estudadas
(MEDEIROS, 2007).

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa € classifem bibliografica e documental.
Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogr@fsobre as tematicas que nortearam a
construcdo do referencial tedrico deste traballad@mico. Este estudo € documental porque
teve como fonte de dados primarios, os artigosigadibs nos anais do CBC, que abordaram
o tema: implantag&o de sistema de custo.

A pesquisa apresentada também é gquantitativa, nmoisatamento dos dados foram
usados dados numéricos, percentuais e de médigande Malhotra (2001, p. 155) “a
pesquisa quantitativa procura quantificar os dadoaplicar alguma forma de analise
estatistica”. Logo, entende-se que a pesquisa itatard utiliza métodos estatisticos para
chegar a conclusfes contextualizadas, para descpbriexemplo, quantas pessoas de uma
determinada populacdo compartilham uma caractaisti

Para a coleta de dados primarios foi elaboraddoumulario, cujo objetivo inicial foi
padronizar as informacdes coletadas. Este instnantncoleta de dados foi elaborado com
base nos objetivos apresentados na secéo intradaste trabalho.

E importante ressaltar a existéncia de um faioitdinte encontrado nesta pesquisa, a
pequena quantidade de casos de implantacdo deasstke custos encontrados para obtencéo
de dados. Embora este fato contribua para a retevéa realizacdo do presente estudo, pois
mostra que a tematica central ainda € pouco exjdora

6 Apresentacao e discussao dos dados

Esta secdo apresenta os dados obtidos atravéssgaigze documental, tendo como
fonte os artigos publicados nos anais do CBC &8l e 2011, bem como a interpretacéo
desses dados com base no objetivo central desi#oeatfigura 1 demonstra a natureza das
instituicbes pesquisadas onde se pode visualizar entre as empresas pesquisadas, 26,7%
destas sdo empresas publicas, 63,3% sdo empresasig®s e em 10% do total das
entidades estudadas néo foi possivel identificassaesmas eram publicas ou privadas.

8 Publicas
(26,7%)

1
4 {

19 b 3 Néo
Particulares 333" identificadas
(63,3%) (10%)

Figura 1- Distribuicdo das organizacdes pesquisada&sn publicas ou privadas
Fonte: Elaboragéo propria dos autores com base naleta de dados documental.
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Dentro da amostra analisada, foram encontradas (6B dificuldades que sao
consideradas as principais pelas organizacdes mpkarnitam um sistema de custos. Estas
dificuldades estao evidenciadas na tabela 3. Aqi@5) dificuldades encontradas durante o
processo de implantacdo de um sistema de custajeefayam apontadas com maior
frequéncias ano a ano nos anais do CBC, foram denodecrescente: encontrar os dados,
defasagem dos dados disponiveis, de adaptacada daltreinamento e de excesso de
processos. Apresenta-se com destaque a dificultiadmcontrar dados, presente em 11 dos
13 anais do congresso onde foram encontrados sty tipo estudo de caso, Unico ou
multiplo. Nas edi¢cbes do CBC de 2002, 2008 e 2@0&rtigos encontrados, que se baseavam
em estudo de caso, apresentaram um quantitativar ehaidificuldades na implantacéo: cinco
(05).

Tabela 3- Principais dificuldades encontradas nosragos por ano

ANO

Sla|ls|3la|o]|3|3S|S|8|3|2|2
DIFICULDADE S22 [&Ocor.| %
Encontrar os dados K X A X X X X 11 (84,6
Adaptacdo X X XX 4 [30,8
Dados defasados K 6 46,2
Falta de treinamento X X X | X 4 130,8
Indeterminacdo dos direcionadores de custei X X X 3 (231
Excesso de processos XXX XX 4 1308
Escassez de recursos X X | X 3 23,1
Falta de interesse X X 2 15,4
Quantidade de dificuldades por anos 2121314145113 [1]5|5]11

Fonte: Elaboracéo propria dos autores com baseletaade dados documental.

A figura 2 evidencia que a dificuldade de encondiedtos foi aquela mais apontada no
momento de implantagdo de sistema de custo, chegasdr apontada em 32,6% dos casos
encontrados nos artigos cientificos. A dificuldaéeencontrar dados esta relacionada com a
dificuldade de alocacdo dos custos, com destagsecastos indiretos. Segundo Martins
(2010), a determinacdo dos custos indiretos € ltraba e minuciosa, sendo, dessa forma,
proporcional & complexidade da produgcdo ou operaao essa razdo, Padoveze (2002)
apresenta o estudo profundo de todas as atividases forma de melhor realizar a alocacéo
dos custos ou até mesmo a revisdo e redesenhordossgos como solugdo para esse
problema.

Escassez de recursos e a defasagem dos dadoseapéygo em seguida com 14,0%
cada e sdo seguidos pela adaptacédo da organizagad,1,6% e falta de treinamento com
9,30% (FIGURA 2). A escassez de recursos € umaiuasipais dificuldades apresentadas
pelas empresas, uma vez que estas trabalham coansagclimitados, tais como:
equipamentos técnicos (computadores, impressosadgma de informacdes gerenciais e
pessoal qualificado para implementar o sistemaudeos, cuja falta, podem comprometer a
implantagcdo do sistema. J& a defasagem dos dadogrgede complicacdo uma vez que sao
estes que irdo alimentar o sistema de custo. Sasglm, com um banco de dados defasado
nao € possivel ter um dos atributos essenciaisfdariacdo, a confiabilidade, que leva obter
a credibilidade.

A adaptacdo e a falta de treinamento séo duasildifides que estéo interligadas, uma
vez que a adaptacdo do processo de implantacdo sEveacompanhada de intenso
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treinamento, ja que a instalacdo de um sistemaudéox causa um choque na cultura
empresarial como um todo, tirando os funcionariesucha zona de conforto, muitas vezes
criada anteriormente pela falta de controle. P#aa 8 Reynolds (2011) o usuario final € um
dos componentes importantes do sistema de infoonggique € quem planeja, organiza,
programa e propriamente o utiliza, sendo assim lemento de grande importancia na
implantagéo do sistema. Tendo em vista que o wstiéal tomara decisdes com os dados
gerados pelo sistema implantado, &ihl (2011) ressalta que se o treinamento dos usuarios
nao for eficaz, o objetivo final fica totalmente ngarometido, ja que as estratégias
empresariais serdo elaboradas através de dadosigueaduzem a realidade da empresa.

A indeterminagdo dos direcionadores de custeio falta de interesse aparecem
empatadas na 52 posi¢cdo com 7,0 % de ocorrén@aapavos os fatores e, por ultimo, com
4,7%, surge a dificuldade excesso de processosURAG2). Esta indeterminacdo dos
direcionadores de custeio acontece segundo Mdga01), pela dificuldade de se encontrar
dados confidveis para a implantacdo do sistema ud¢os Sendo assim, quando em
organizacdes cujos processos sao complexos dexases direcionadores sao mais dificeis de
serem encontrados, além disso, muitas vezes s@lousi® forma errada, impactando na
parametrizacdo do sistema. A adaptacdo a estenaigtede causar falta de interesse, porque
irA modificar a antiga estrutura e os processdigads pelos colaboradores até entdo. Dessa
forma, Padoveze (2009 p. 292) comenta que “a ssiciojpgia e a cultura da empresa seréao
afetadas pela implantacdo” e assim a falta deeisser poderd comprometer todo o empenho
utilizado para implantar o sistema.

O excesso de processos que ndo agregam valor @at@mu servico da organizacao
nao apenas aumentam o0s custos da producéo/opemagdo,também burocratizam os
processos como um todo. Quanto mais complexo cepsocmais dificil € a obtengcédo de
dados, logo, pior a padronizacdo dos mesmos rengstSegundo Abreu e Rezende (2010, p.
42), “mais seguranca nas informacdes, menos emass precisdo, [...] eficiéncia, eficacia,
efetividade, produtividade” sédo alguns dos benafigue um sistema bem implantado traz.

Falta de Excesso de
interesse processos
(7,0%) (4,7%)
Indeterminacio
dos Encontrar os

o A5 dados
direcicnadaores SR o
de custeio (32,6%)

(7,0%)

Falta de
treinamento
(9,3%)

Adaptacio
14 Aoy
£11,8%) Escassez de

recursos

Dados (14,0%)

defasados - '
(14,0%)

Figura 2 — Dificuldades apontadas nos anais do CC&m relagédo a implantacéo de
sistemas de custos
Fonte: Elaboracado proprd0s autores com base na coleta de dados documental.
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A tabela 4 demonstra a andlise das dificuldadesngralas na implantacdo de um
sistema de custos pelas empresas publicas, bempmlasempresas privadas. Nas entidades
cuja natureza foi possivel identificar, a princigificuldade encontrada foi: encontrar os
dados para a implantacdo com 33,3%; em segundg kaa 15,4%, esta a falta de interesse
dos profissionais dessas organizacfes; seguido dddes defasados, com 12,8% de
ocorréncia. As dificuldades menos apontadas peftislagles cuja natureza foi possivel
identificar foram: falta de treinamento e indeteragdo dos direcionadores de custeio, ambas
com 5,1% das ocorréncias.

Encontrar os dados, com 33,3%, € a maior dificiddaals empresas publicas, bem
como também das empresas privadas. Em 2° luganpamatidades publicas, com 27,8% esta
a falta de interesse, ja para as entidades privadasendo lugar aparece a escassez de
recursos. As duas ultimas dificuldades no rankiag ehtidades cuja natureza foi identificada
nao foram citadas nos estudos de casos em emprébhsas, bem como a dificuldade
escassez de recursos. Em suma, as empresas p@piieaentaram um ndmero médio maior
de dificuldades, sendo aproximadamente duas (OR)cpso, jA 0s casos voltados para
empresas privadas apontaram apenas uma (01)ldiifitriem média (TABELA 4).

Tabela 4- Dificuldades encontradas em empresas pltas e privadas

ENTIDADE
COM A
) NATUREZA
PUBLICAS PRIVADAS |IDENTIFICDA
DIFICULDADE OCOR.| % |OCOR.] % |OCOR.| %
Encontrar os dados 6 33|3 7 33,3 1] 33,3
Escassez de recursos 0 0,0 4 19,0 | 10,3
Dados defasados 2 11]1 3 14,3 5 12,8
Adaptacéo 2 11,1 2 9,5 4 10,3
Falta de treinamento 0 0,9 2 96 2 51
Indeterminacdo dos direcionadores de custeio D 0,02 9,5 2 51
Falta de interesse 5 27|8 1 4|8 6 15,4
Excesso de processos 3 16,7 0 ¢,0 ] 7,7
TOTAL 18 100, 21 100, 39 100,0
Quantidade de entidades 8 19 27
Quantidade média de dificuldades (1) 2,3 1,1

(1) a quantidade media de dificuldades apresentapgak natureza da entidade foi calculada dividindo
namero de dificuldades apresentadas pelo nUmeredidades (casos) por natureza.
Fonte: Elaboracao propria do autor com base naacdedados documental.

Dentro do corpo dos artigos cientificos foi poskiméo somente identificar as
dificuldades encontradas no processo de implantdgésistema de custo, bem como as
solugcbes encontradas para minimizar o impacto dedifiauldades, conforme demonstra o
guadro 3. Para a dificuldade de encontrar os dadgsal foi a mais citada, foram sugeridos:
a elaboracédo de uma base de producéo ideal paradgeibase de sustentacdo na tomada de
deciséo; maior integracdo entre os varios sistareados na organizacao; realizagcdo de um
estudo profundo das atividades para melhor recameato dos dados necessarios; a
reestruturacdo dos métodos de alocagdo dos casposyisdo de recursos a partir de bancos
de dados ja existentes; o uso da meta-informadé@onpeel gerencial e, por fim, a aplicacao
do Custeio Baseado em Atividade (ABC) em si, queldéeza as informacfes de custos
obtidos e os distribui de melhor forma. A indicag@oaplicabilidade do ABC como forma de
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reduzir o impacto da dificuldade de encontrar datllsez se deva ao fato de 17 dos 30
(56,7%) dos estudos de casos terem como tematitiaalca implantacdo do mesmo em uma
entidade.

Para a segunda dificuldade mais apontada nos ocasds,foi possivel identificar a
natureza da entidade, a escassez de recursos,omeeisomente pelas empresas privadas,
foram encontradas as seguintes experiéncias dedsslua conscientizacdo prévia dos
gestores e responsaveis pelo fornecimento de irsgumanto aos custos totais da aplicacao
do projeto, bem como elaboragc&o de novos procegswgconomizem 0s recursos. Por fim,
para solucionar a falta de interesse dos partitgsado projeto, sugeriu-se a aplicacdo de
workshops de motivacdo e esclarecimentos dos wbge de conscientizacdo quanto ao
comprometimento com o projeto (QUADRO 3).

De acordo com os casos estudados, a dificuldadeosatados defasados se resolveria
com atividades de conscientizacdo quanto a neegssido fornecimento de dados reais, a
aplicacao de testes que garantam a confiabilidadedddos periodicamente, a integracao das
informacfes de cada departamento, a aplicacdo desnimdices e a elaboracdo de um
diagnostico que defina a realidade da organizaQ&RADRO 3).

Para os problemas de adaptacdo, as empresas #gmasersolucoes como a
elaboracdo de relatérios mais claros para melhtgndimento do que se pede, acbes e
workshops de conscientizacdo e até mesmo a adagieggressiva pelo tempo, bem como a
elaboracédo de uma base de producéo ideal parabasmada de decisao (QUADRO 3).

Para os problemas criados em razao das dificulddelésta de treinamento, no corpo
dos artigos sugeriu-se a mudanca do organogrananpalihor capacitacdo dos gestores, a
realizacdo de workshops com instrutores internaggemesmo a absorcdo do novo modelo
através do tempo de uso. Ja para minimizar os impaausados pela dificuldade do excesso
de processos, aparecem como solucdes: o redesestlpyatessos e até mesmo a avaliacdo
da necessidade e valor de cada processo no objet@lp cortando-os ou ndo. Com a
dificuldade de indeterminagédo dos direcionadorescuitos, basicamente indicou-se que
houvesse maior detalhamento na documentacédo dosrosiigue geram esses direcionadores
e a integracao direta das informacdes obtidasstensa de apoio a producdo (QUADRO 3).

Em alguns estudos de casos ndo foram apresentade®lpara as dificuldades
apresentadas, possivelmente por dois motivos: pomem razdo de impedimento das
organizacdes, que nao autorizam a divulgacdo desddessa natureza, em razdo das mesmas
revelarem as estratégias adotadas; segundo pelddattrabalhos analisados nédo terem por
objetivo destacar as solu¢des utilizadas parazneds impactos das dificuldades encontradas
durante a implantacdo do sistema de custo. O quadez a relacdo entre a dificuldade
apresentada, bem como das respectivas estratégsatugoes.

DIFICULDADES | SOLUCAO
Relatérios mais claros
Atividades de conscientiza¢do

Processo de adaptagéo progressivo elaboragéo deasmae producéo ideal para bade
Adaptacgéo de tomada de decisdo

Elaboracédo de uma base de producao ideal paralbdasenada de decisdo
Integracdo entre os sistemas

Estudo profundo das atividades

Reestruturacdo do método de alocacao de custos

Previsdo de recursos a partir de banco de dadesxmténte

Aplicacdo do custeio ABC

Encontrar dados | Uso da metainformagéo pelos gestores

Dados defasados| Atividades de conscientizacio
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Aplicacéo de teste de confiabilidade de dados
Integracdo dos departamentos

Aplicacao de novos indices

Diagnéstico situacional

Mudanca do organograma dando sincronia as inforesacd

Falta de Absorcéo do modelo & longo prazo (sem treinamemtoél)
treinamento Realizacéo de workshops e treinamentos internos
Excesso de Avaliacdo gerencial da necessidade desses processos
processos Redesenho dos processos

Indeterminacdo | Detalhamento dos nimeros que geraram os direciogmde custos
dos direcionadoreps

de custeio Uso das informagdes do sistema de agmiodugao
Escassez de Ciéncia prévia dos custos totais da implantagao
recursos NOVOS processos para economizar

Realizacdo de workshops

Falta de interesse] Conscientizagéo do comprometimento com o projeto

Quadro 3 - Relacao de dificuldades e suas respeeasssolucdes apresentadas
Fonte: Elaboracéo propria dos autores com baseleta de dados documental.

7. Conclusdes

O volume de informacdes que recebemos diarianteaxtremamente grande e muitas
vezes dificil de administrar. Filtrar o que se bexeo que é confiavel ou falso, o que € util ou
descartavel é cada vez mais complexo, porém eateNei era da informacéo, todos a tem,
mas nem todos sabem usa-la. Neste contexto surgesisiemas de informacdo com o
objetivo de reduzir as duvidas e incertezas de miente de geracdo das informagdes, que
serdo utilizadas no gerenciamento do negocio. Nest#exto surgem o0s sistemas de
informacdo de custos, pois 0s gestores necessadm \ez mais de informacdo especifica
para analisar a estrutura da organizacdo. Mas @egs0 de implantacdo desses sistemas é
muito critico, pois é nele que o sucesso ou fracdsstoda a operacao futura sera definido,
precisando de grande atencdo e comprometimentgedtares e demais envolvido.

Encontrar dados foi a dificuldade mais apontada#rd dos trinta (30) estudos de
casos, mencionados nos 30 artigos analisados,dem@mpresas privadas como nas publicas.
As organizacdes publicas somente apontaram cirigod@s oito (08) encontradas, deixando
assim de apontar as seguintes dificuldades pamptantacdo de um sistema de custos:
escassez de recursos, falta de treinamento e indeégdo dos direcionadores de custeio.
Todavia, a dificuldade de escassez de recursossaqicel-se como sendo a segunda
dificuldade mais frequente nas empresas privadasar®o, pode-se concluir que a escassez
de recursos néo é vista como uma dificuldade parplantacdo de um sistema de custos em
entidades publicas. Em contrapartida, as entidpdesdas ndo apontam o excesso de micro
processos que incham o macroprocesso como difibelldara implantacdo de um sistema de
custos, ao contrario das entidades de naturezacabhde essa foi a segunda mais apontada.

Solucbes simples, como a realizacdo de workshopsbes de conscientizacao, até
mais trabalhosas e longas, como o redesenho dossgas da organizagcdo e a manutencgao
periodica dos bancos de dados foram apontas pavarpr ou sanar as oito (08) dificuldades,
mencionadas nos estudos de casos, garantido assirmelhor processo de implantagao do
sistema de custos, fazendo-o atingir seu objetiais nprimitivo: gerar uma informacao
valiosa.
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