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Resumo:

O objetivo deste trabalho foi analisar as mudang¢as que ocorreram nos controles e na gestdo de
custos decorrentes da implementacgdo do custeio ABC em uma empresa grdfica, sob a ética da
Teoria Institucional, na vertente da Velha Economia Institucional - OIE. A relevancia do tema
consiste em entender o processo de mudanca decorrente da implementagcdo do Custeio
Baseado em Atividades (ABC), analisando os controles utilizados pela empresa, e
consequentemente a gestdo de custos adotada pela organizacdo. Essa pesquisa classifica-se
como qualitativa em relagdo ao problema, descritiva quanto ao objetivo, e operacionalizada
pelo procedimento de estudos de caso. Os dados foram coletados utilizando a técnica da
entrevista semiestruturada com os principais gestores da empresa. Os dados foram analisados
pela técnica da andlise do discurso. Os resultados obtidos demonstraram o progresso de uma
empresa familiar durante o processo de implementacdo do sistema de custeio, ressaltando a
importdncia do conhecimento dos gestores envolvidos no processo, os tipos de controles
adotados e a influéncia de tais controles na gestdo de custos para a tomada de decisébes.
Espera-se que os resultados desta pesquisa possam direcionar e demonstrar para as empresas
que possuem este tipo de servicos sobre a possibilidade da utilizagdo do sistema de custeio
por atividades - ABC e sobre a importdncia da gestdo custos como fator decisivo para a
tomada de decisbes. O estudo ainda revelou que os valores da familia presentes na gestdo se
manifestaram durante o processo de mudang¢a sendo fundamentais para o sucesso obtido.

Palavras-chave: Gestdo de custos. Activity based costing- ABC. Contabilidade de custos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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importancia do conhecimento dos gestores envolvidos no processo, os tipos de controles
adotados e a influéncia de tais controles na gestdo de custos para a tomada de decisdes.
Espera-se que os resultados desta pesquisa possam direcionar e demonstrar para as empresas
gue possuem este tipo de servicos sobre a possibilidade da utilizacdo do sistema de custeio
por atividades - ABC e sobre a importancia da gestdo custos como fator decisivo para a
tomada de decisdes. O estudo ainda revelou que os valores da familia presentes na gestdo se
manifestaram durante o processo de mudanca sendo fundamentais para o sucesso obtido.
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1 Introdugéo

Nos dias atuais, a grande competitividade empresarial tem gerado a necessidade de
uma correta gestdo de custos nas empresas (BRITO, 2015). Conforme Martins (2003) a
contabilidade de custos proporciona a obtencdo de controle dos resultados obtidos por meio
do estudo dos custos organizacionais. Assim, a area de custos dentro de uma organizacdo, é
essencial e disponibiliza para as empresas, informacgdes fundamentais sobre 0s seus processos
internos com o intuito de aumentar os lucros e prepara-las para o futuro (APAK et al., 2012;
CALDERON, 2012). No entendimento de Goebel, Marshall e Locander (1998) a érea de
custos permite elaborar estimativas de lucros influenciando a tomada de decisdes. Conforme
Martins (2003) e Cortiano (2014), o estudo dos custos em uma organizacdo possibilita
elaborar estratégias competitivas com base na contabilidade de custos e na gestdo de custos.
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Nesse sentido, todas as empresas precisam obter uma forma de controlar os seus custos,
visando um direcionamento correto da aplicagdo e gestdo dos seus recursos.

Para Martins (2003, p. 15) “a contabilidade moderna vem criando sistemas de
informagdes que permitem um melhor gerenciamento de custos”. Conforme Horngren,
Sunden e Stratton (2004), a informacdo contabil desenvolvida para gestores dentro de uma
organizacdo denomina-se contabilidade gerencial. Assim, a contabilidade gerencial engloba
um conjunto de ferramentas que fundamentam a contabilidade em si, sendo a contabilidade de
custos importante nesse processo (PADOVEZE, 2010). Observa-se assim que a contabilidade
de custos e a contabilidade gerencial estdo interligadas. Dada a importancia da contabilidade
de custos para uma organizagdo, Martins (2003) ainda ressalta que é imprescindivel que os
custos sejam estudados para cada tipo de empresa, adequando-se aos procedimentos internos
da mesma e com a escolha de um sistema de custeio correto. Assim, para que se constitua a
gestdo de custos em uma empresa, primeiramente é necessario verificar o seu ramo de
atividade e o seu produto final, se este é de prestacdo de servicos, producao direta do material
ou revenda.

Dentre os sistemas de custeio utilizados pelas organizacdes tem-se o Custeio Baseado
em Atividades (Activity Based Costing - ABC). O custeio ABC baseia-se na premissa de que
sdo as atividades e ndo os produtos que provocam 0 consumo de recursos, e estas atividades
conforme sdo requeridas, € que formam os custos dos produtos (SOUTES, 2006).

No caso de uma empresa gréafica, a qual foi selecionada para a realizagdo deste estudo,
0 custeio ABC demonstra-se aceitavel, pois para cada produto ou servico desenvolvido na
empresa, existe um processo de rateio das atividades durante a producdo de um material.

Para o estudo dos custos ou especificamente das mudancas ocorridas nos controles e
na gestdo de custos em uma organizacdo, decorrentes da implementacdo de um sistema de
custeio, a Teoria Institucional demonstra-se adequada. Conforme Burns e Scapens (2000) o
processo de mudanca decorre da substituicdo ou criacdo de novos hébitos e rotinas dentro da
organizacao, por meio da reproducédo de habitos, acdo e de pensamento. Como exemplo pode-
se citar os controles utilizados pela organizacédo, os quais deverdo atender a demanda dos seus
gestores.

Diante do exposto, a institucionalizacdo de novas rotinas tais como novos controles,
bem como a importancia desses controles para 0s gestores tomarem as suas decisfes, sao
fatores que podem ser observados em decorréncia da implementacdo de um sistema de
custeio, especificamente neste estudo, da implementacdo do custeio ABC em uma empresa
gréfica. Diante deste contexto apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa: quais as
mudangas que ocorreram nos controles e na gestdo de custos decorrentes da
implementacao do custeio ABC em uma empresa grafica?

O objetivo deste estudo consiste em analisar as mudancgas nos controles e na gestéo de
custos decorrentes da implementacdo do custeio ABC em uma empresa grafica, sob a oOtica da
Teoria Institucional, na vertente da Velha Economia Institucional - OIE. Sendo relevante por
demonstrar a importancia da contabilidade de custos e do custeio ABC para a tomada de
decisdes dentro de uma organizagéo, contribuindo ndo apenas para as organizagdes, mas sim
para o desenvolvimento da Contabilidade. Por abordar o processo de mudanca, esse estudo
ainda se justifica, pois conforme Guerreiro, Frezatti, Lopes e Pereira (2005), os estudos
relacionados a estabilidade e as mudancas nos sistemas de controle gerencial tém sido pouco
explorados no Brasil.

Este estudo possui contribuicdo tedrica e pratica, pois ndo se limita a verificar os
artefatos utilizados para o sistema de contabilidade gerencial, mas sim, se estes artefatos
suportam os gestores em suas decisfes estratégicas criando a possibilidade para que outras
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organizacg0es utilizem o custeio ABC, contribuindo assim, ao avango do conhecimento na area
da contabilidade.

2 Contabilidade de Custos

A contabilidade de custos se desenvolveu a partir da revolucdo industrial devido a
necessidade de um grande numero de empresas em controlar os gastos que antecediam ao
processo final de um produto ou servico (MARTINS, 2003; HENDRIKSEN; VAN BREDA,
1999). Conforme Schier (2013) e Calderon (2012), a contabilidade de custos é a ciéncia que
estuda 0s processos internos, as operacoes de producéo e registra todos 0s custos que ocorrem
na empresa, desempenhando assim, funcdo importante de orientar a administracdo da empresa
determinando o rateio correto para cada tipo de producdo, controlando 0s processos e
corrigindo os erros. Na visdo de Yardin (2002) e Megliorini (2012), os custos devem ser
estudados como uma gestédo que capta informagdes verdadeiras dentro de uma organizacao, 0s
quais devem compreender todos 0s acontecimentos ocorridos na organizacao.

Ainda segundo Calderon (2012) através da contabilidade de custos é possivel
constituir uma gestdo que compBe uma série de processos dentro de uma organizacao e que
analisa os resultados obtidos, com a intengdo de atingir 0s objetivos impostos pela
administracdo. Seguindo este raciocinio, para a implementacao de um sistema de custeio bem
como de uma gestdo de custos, é necessario planejamento e controle, onde o planejamento
determina as agdes e as acdes irdo gerar feedbacks para avaliacbes que originam resultados
(HORNGREN; SUNDEN; STRATTON, 2004).

Além de planejamento e controle, & importante conhecer as terminologias relacionadas
aos custos para que seja possivel analisar os custos de uma organizagdo, sendo necessario
compreender as diferencas entre elas para entdo diferencia-las na hora da apropriacdo e na
obtencéo dos resultados. O gasto é a renuncia obtida com a finalidade de adquirir um bem ou
um servico que passam a ser propriedades da organizacdo e que necessariamente precisam do
desembolso em dinheiro ao adquiri-los, a despesa € os gastos realizados com o produto até
qgue este esteja pronto e que envolvem a administracdo, 0s investimentos sdo gastos
decorrentes da aquisicdo de ativos onde a sua vida Util € atribuida a periodos longos, levando
em conta o tempo de reposicdo dos estoques, ja os custos sdo considerados todos 0s gastos
decorrentes para a fabricagdo de um produto ou servigo, ou seja, custos sdo 0s gastos
necessarios que de forma direta ou indireta se direcionam ao ambiente de fabricacédo
(VICECONTI e NEVES, 2010; MEGLIORINI, 2007).

E preciso também considerar as perdas que sdo 0s gastos ndo intencionais que ocorrem
devidos a fatores externos ou erros durante o processo de producdo, influenciando no
resultado final do produto (MARTINS, 2003).

Feita essa breve explicacdo acerca de contabilidade de custos se faz necessario o
entendimento sobre os sistemas de custeio, especificamente sobre o custeio ABC, o qual sera
abordado a seguir.

2.1 Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing- ABC)

Na visdo de Martins (2003) o custeio ABC € um importante sistema de custeio, o qual
compreende todos os sacrificios da organizacdo. Por ser um tipo de custeio voltado para cada
tipo de atividade realizada na organizacao, é necessario mapear na empresa cada atividade
desenvolvida em todos os processos. Outros pesquisadores também consideram o ABC como
uma ferramenta de grande importancia para auxiliar na tomada de decisdes (KRUMWIEDE,
1998; CAGWIN; BOUWMAN, 2002, BROWN; BOOTH; GIACOBBE, 2004). Para Johnson
e Kaplan (1987) o ABC é um tipo de custeio que por analisar todas as atividades de uma
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organizacdo, é capaz de solucionar os problemas decorrentes pela falta de relevancia
encontrada em outros tipos de custeios. Segundo Cogan (1994) o custeio ABC é o tipo de
custeio que permite um maior controle das atividades de uma empresa, e estes controles
melhoram o desempenho das tarefas e a reducédo dos custos, sendo um custeio que determina
ndo somente os custos diretos, mas os custos indiretos que geralmente acabam ficando ocultos
e que sdo fundamentais no custeio por atividades.

E importante ressaltar que a implementacdo do custeio ABC possui caracteristicas que
abrangem a cultura organizacional e, devido a sua complexidade, pode ndo ser apropriado
para alguns tipos de empresas (RAHMOUNI, 2008; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004,
BAIRD, 2007; KALLUNKI; SILVOLA, 2008). A abordagem do custeio ABC na organizacao
gera informacGes de grande importancia para manter o posicionamento estratégico da
empresa, sendo fundamental para a tomada de decisdo e para manter a competitividade no
mercado (EMBLEMSVAG, 2004; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD, 2007).

Com base neste enfoque, por meio da contabilidade de custos e o estudo das suas
principais terminologias e tipo de custeio especifico, constitui-se a gestdo de custos, tendo
como base de alocacgao dos custos o custeio por atividades, o ABC.

Para o estudo das mudancas ocorridas em uma organizacdo, a Teoria Institucional
mostra-se como adequada, a qual é apresentada a seguir.

2.2 Teoria institucional

Para Boff, Beuren e Guerreiro (2008) a Teoria Institucional evidencia o
comportamento do individuo, moldado por padrdes, que sdo criados e compartilhados entre 0s
individuos de uma organizacdo. Tais padrdes, com o passar do tempo, quando eficazes em
uma organizacao, sao legitimados, ou seja, institucionalizados.

A Teoria Institucional é bastante ampla e de acordo com Burns e Scapens (2000),
apresenta-se na literatura sob trés vertentes, sendo elas a Nova Sociologia Institucional (New
Institutional Sociology — NIS) que tem como foco as relagBes interorganizacionais e 0s
sistemas culturais da empresa, onde as crengas, normas e tradi¢cbes influenciam no
relacionamento entre as organizacbes (ZUCKER,1977; MEYER E ROWAN, 1977,
DIMAGGIO e POWELL, 1983; GUERREIRO et al. 2005). A Nova Economia Institucional
(New Institutional Economics — NIE) tem como base conceitos neoclassicos que conforme os
autores Coase (1937), Williamson (1992), Ankarloo e Palermo (2004) Guerreiro et al. (2005)
ela estuda as instituicfes capitalistas com o objetivo de introduzir as institui¢cbes de fora do
mercado, solucionando as falhas ocorridas. Esta abordagem tedrica utiliza como arranjos
institucionais a competitividade, onde a administracdo é disciplinada pela competitividade
presente nos mercados. A Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics — OIE)
analisa as principais caracteristicas da empresa, sendo de carater coletivo, estruturada por
meio de rotinas definidas por pensamentos e habitos, com carater de dar significado ao
comportamento organizacional, carater objetivo, carater normativo, carater de nao
questionamento, carater repetitivo, carater de estabilidade e carater de orientar a¢cfes (BURNS
E SCAPENS (2000); GUERREIRO et al. (2005).

A NIS aborda as organizaces inseridas dentro de uma grande rede de relacionamentos
interorganizacionais e sistemas culturais (GUERREIRO et al, 2005). Os principais conceitos
da NIS decorrem do trabalho seminal de Meyer e Rowan (1977); e também do trabalho de
DiMaggio e Powell (1983). Meyer e Rowan (1977) descrevem que as organizagoes
incorporam préaticas e procedimentos definidos para a realizagdo dos trabalhos, onde as
organizacles que aderem a tais praticas aumentam as suas perspectivas de sobrevivéncia e
legitimidade. Tal pensamento difere de DiMaggio e Powell (1983) que preconizam a
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importancia das manifestagdes do poder de agencia dos atores organizacionais, como uma
forma de se ajustar aos fatores contingenciais externos.

A NIE tem como principais tedricos Coase (1937) e Williamson (1992). A NIE
descarta 0 a maximizacdo da utilidade pelos individuos e foca a competitividade presente nos
mercados (GUERREIRO et al., 2005).

Na vertente da OIE, o foco esta em analisar a instituicao, e ndo mais o comportamento
racional e maximizado dos individuos tomadores de decisdes (GUERREIRO et al., 2005). A
dimensdo da OIE pode ser visualizada no estudo de Burns e Scapens (2000). Os autores
utilizaram os conceitos de habitos, rotinas e instituicdes para demonstrar o processo de
institucionalizagdo da contabilidade gerencial em uma organizagdo. No entendimento de
Burns e Scapens (2000) por meio da rotinizacdo existe um processo de evolucdo das
instituicoes.

Este estudo, por abordar as mudancas decorrentes da implementacdo de um sistema de
custeio, ira utilizar a vertente da OIE que pode ser utilizada para entender e explicar como
diversos processos organizacionais sdo institucionalizados e quais as consequéncias dessa
institucionalizacdo. Vérios pesquisadores ja utilizaram como base a OIE para estudar os
processos de mudancas a partir da implementacdo de um sistema de gestdo (BURNS;
SCAPENS, 2000; BURNS, 2000; BURNS; BALDVINSDOTTIR, 2005; BORNER;
VERSTEGEN, 2013; BUSCO; RICCABONI; SCAPENS, 2006).

Segundo Burns e Scapens (2000) as normas e rotinas da empresa devem ser estudadas
porque sdo ferramentas importantes que possibilitam o entendimento das mudancas ocorridas
na organizagao. A seguir aborda-se brevemente sobre o processo de mudanga a ser analisado
na organizacao.

2.3 O processo de mudanca

Toda organizacao, ao implementar um novo artefato, objetiva promover mudancas e
sucesso em todo o processo. O termo artefato, em contabilidade gerencial, € utilizado como
termo genérico, referindo-se as atividades, ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos,
métodos e sistemas de custeio, modelos de gestdo, que possam ser utilizados por profissionais
da contabilidade gerencial no exercicio de suas fun¢bes (SOUTES, 2006).

Guerreiro et al. (2005) preconizam que o processo de institucionalizacdo de um novo
artefato, ndo pode ser focado apenas na dimensdo técnica. Tal implementacdo depende de
diversos fatores como o0 conhecimento dos gestores envolvidos no processo sendo
fundamentais para promover a mudanca organizacional, a falta de conhecimento pode se
caracterizar como fator de resisténcia e fracasso na implementacdo de um sistema de custeio (
ANGONESE e LAVARDA, 2013; GRANLUND, 2001).

Ainda dentro do processo de mudanga, os controles se fazem necessarios para que se
constitua uma gestdo, conforme Atkinson et al. (2000, p. 581) controle € 0 “conjunto de
métodos e ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetoria para
alcancar seus objetivos”. Segundo Cardoso (2002, p. 51), “nenhum instrumento de controle
funciona sozinho. Depende da intervencdo das pessoas para a sua operacao, analise e
interpretacdo”.

Conforme Burns e Scapens (2000) toda mudanga em uma organizacao, em especifico
nos sistemas de contabilidade gerencial, envolve a substituicdo de regras e rotinas. Rotinas
decorrem da acdo de multiplos atores na organizacdo (BURNS; SCAPENS, 2011). Assim 0s
controles sdo fundamentais para os gestores e devem estar alinhados as suas demandas de
tomada de deciséo. A seguir aborda-se a gestéo de custos.
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2.4 Gestdo de custos

A gestdo de custos dentro de uma organizacdo abrange o estudo e recolhimento de
dados de todas as atividades desempenhadas na empresa para desenvolver estratégias
superiores e vantagens competitivas no mercado (GOLPE, 2017).

Para implementar a gestdo de custos em uma empresa, é necessario o conhecimento
sobre todos 0s processos internos e sobre as atividades desenvolvidas (SCHIER, 2013). Assim
0S gestores deverdo apresentar a verdadeira natureza das atividades econdmicas realizadas
vinculadas ao custo, seus comportamentos, causas e efeitos, aplicando o rateio correto
conforme a verdadeira natureza das atividades, visto que os custos derivados das matérias
primas, também denominados estoques, sdo considerados como bens no patriménio da
empresa (YARDIM, 2002). Para tanto o conhecimento sobre a contabilidade de custos e
gestdo de custos bem como a utilizacdo dos controles corretos sao importantes nesse processo
(GRANLUND, 2001; SCHIER, 2013). A seguir é apresentada a metodologia utilizada para a
realizacéo desse estudo.

3 Metodologia

A empresa selecionada para este estudo de caso € uma empresa grafica que possui
gestdo familiar atuante no mercado h& 35 anos, situada no estado do Parana. Conforme
Gersick et al. (1997) empresa familiar € aquela que tem membros da familia na propriedade e
na gestdo da empresa. Segundo Mascarenhas (2012, p. 50,) “o estudo de caso é uma pesquisa
bem detalhada sobre um ou poucos objetos.” Na definicdo de Yin (2015) o estudo de caso é
considerado uma investigacdo com o objetivo de estudar com profundidade os fenbmenos
contemporaneos conforme os reflexos dos acontecimentos reais.

Essa pesquisa em relacdo ao seu problema classifica-se como qualitativa que tem
como objeto de estudo o comportamento social de um individuo em determinado grupo e as
suas agdes, desenvolvendo um papel importante no processo de implementacdo de uma gestéo
(MASCARENHAS, 2012). A pesquisa foi elaborada com o objetivo de analisar o processo de
mudanga decorrente da implementagdo de um sistema de custeio, analisando a importancia do
conhecimento dos gestores envolvidos no processo, 0s controles utilizados pela empresa, e
consequente a gestdo de custos adotada pela organizacdo. Para tanto serdo utilizados os dados
coletados por meio de entrevistas, observacdo do ambiente e analise documental. Conforme
Eisenhardt (1989) é o constructo da pesquisa que direciona a elaboracdo das entrevistas e
questionarios, os quais também devem estar apoiados pela triangulacdo com outras técnicas,
como a observacdo do ambiente e a anélise de documentos.

Sendo assim, para a realizacdo desse estudo foi elaborado o constructo de pesquisa. A
formulacdo do constructo tem como objetivo definir e evidenciar o estudo de caso, por meio
da comparacdo dos dados e das suas evidéncias (EISENHARDT, 1989).

Quadro 1 - Constructo da Pesquisa

Categorias Definicdo Constitutiva Questdes Autores
Conhecimento |E o conhecimento necessario as pessoas para
dos Gestores poderem realizar suas atividades, o qual permite 1-5 Granlund (2001)
a implementacdo da mudanca.
Conjunto de métodos e ferramentas que 0s Atkinson et al.
membros da empresa usam para manté-la na 6-10 (2000); Borges,
Controles trajetoria para alcancar seus objetivos. Campos e
Borges 2010
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Processo de estudo e recolhimento de dados de
Gestdo de todas as atividades desempenhadas na empresa Golpe (2017)
Custos para desenvolver estratégias superiores e 11-12 Schier (2013)
vantagens competitivas no mercado.

Processo de O processo de mudanca envolve a substituicdo ou Burns e Scapens
Mudanga criagdo de novas regras, normas e rotinas da 13-16 (2000)
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

A ideologia consiste no sistema de idéias; a histéria contempla o contexto social
historico; a linguagem é a materializacdo do texto gerando “pistas” do sentido do discurso que
0 sujeito questionado pretende dar (CAREGNATO; MUTTI, 2006; PECHEUX, 2001). Para a
discussdo e apresentacdo dos resultados, e a concluséo do estudo, foi utilizada a Teoria
Institucional.

A seguir no Quadro 2 segue a relacdo dos respondentes, seu cargo, funcdo e ainda o
tempo de duracéo de cada entrevista.

Quadro 2 - Identificacdo dos Entrevistados

Respondentes | Cargo Setor Duracéo da entrevista
R1 Diretor Diretoria |50 minutos
R2 Diretorade RH | Diretoria |40 minutos
R3 Gerente Comercial | 45 minutos

Fonte: elaborado pela autora (2018)

No total foram realizadas trés entrevistas na empresa. Os resultados materializados e
validados pelos respondentes via e-mail serdo apresentados no proximo tépico, a fim de
comprovar as mudancas que ocorreram durante o processo de implementacdo do custeio
ABC.

4. Analise dos resultados — apresentacéo de provas empiricas
4.1.1 O conhecimento dos gestores envolvidos no processo

Burns e Scapens (2000) reconhecem que as organiza¢fes sofrem mudancas a longo
tempo e que cada empresa sofre mutacdes diferentes no decorrer do tempo. No contexto
organizacional, a implementacdo de um sistema de custeio e de uma gestdo de custos implica
em processos de mudancas nas regras e rotinas dentro da empresa, bem como na criacéo de
novas regras e rotinas. Tais mudancas podem ser estudadas a partir da Teoria Institucional,
especificamente da OIE.

Desta forma, para implementar um sistema de custeio e uma gestdo de custos, espera-
se que o gestor tenha conhecimento sobre o0 que sdo custos e gestdo de custos, além das suas
atividades desenvolvidas na empresa. Ao questionar os respondentes sobre o que € custos e
gestdo de custos percebe-se que todos os respondentes possuem pensamentos semelhantes
(questdes 1 a 5). A seguir sdo transcritos os dados mais relevantes das entrevistas realizadas.

- Questdo 1: No seu entendimento o que é custos?

Nas palavras do Respondente 1 (R1), “[...] Custos é tudo o que envolve a nossa
prestacdo de servicos. E um conceito que abrange todos os gastos para realizar as atividades
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na empresa.” Seguindo este mesmo raciocinio o Respondente 3 (R3) descreve “[...] Custos
sdo todas as despesas que a empresa gera para poder se manter ativa no mercado, desde as
despesas fixas e as despesas variaveis.”

Ao analisar as respostas do R1 e R3, observa-se que 0s gestores possuem um
entendimento sobre as defini¢Ges de custos.

Continuando as perguntas, outra caracteristica que abrange a categoria de
conhecimento dos gestores se torna importante, que € o entendimento do gestor em relacéo a
diferenciacéo entre custos e gestéo de custos.

- Questdo 2: No seu ponto de vista custos e gestdo de custos sao coisas diferentes?

- R1: Sim, os custos s&o os gastos para realizar as atividades, a gestdo de custos inclui
todos os procedimentos do gestor para chegar aos resultados.

- R2: O custo é o que vocé gasta, a gestdo de custos é a forma de gerenciamento
devendo ela ser mais adequada conforme a atividade desenvolvida na empresa.

- R3: Sim, séo coisas diferentes, o custo é tudo o que vocé tem de gastos, a gestdo de
custos é a forma de gerenciamento e administracdo dos custos em relacdo aos servigos e aos
produtos.

Percebe-se que todos os respondentes possuem uma visdo semelhante e bastante clara
de que a gestdo de custos esta direcionada a forma de gerenciamento dos relatdrios obtidos e
tem um conceito diferente de custos.

- Questdo 03: O que vocé entende como gestdo de custos?

Na questdo 3, o R1 afirma ““[...] Gestdo de custos é cuidar dos procedimentos internos
na empresa. E importante para nio estar trabalhando com os precos de venda de um produto
com valores abaixo dos custos.” Tal discurso deixou clara a importancia da gestdo de custos
na empresa. Nesta mesma pergunta o R2 reforca a afirmativa do R1 “[...] A gestdo de custos é
a forma de gerenciar os custos para reduzi-los e aumentar o lucro, analisando os resultados
para que através deles sejam feitas as corre¢fes necessarias e a empresa obtenha mais lucro”.

Pelos relatos observa-se que a implementacdo de uma gestéo de custos exige a escolha
de um sistema de custeio. No caso das empresas graficas, por possuirem ampla diversificacdo
de servigos, as mesmas encontram certa dificuldade para chegar ao resultado correto dos
custos de um servico. A préxima pergunta questiona o0s gestores sobre o tipo de custeio
utilizado na empresa.

- Questdo 4: Quais sdo os seus entendimentos a respeito do tipo de custeio utilizado
para o céalculo dos custos na empresa?

- R3: Foram diversos estudos feitos até agora. A grafica digital possui um campo
muito amplo de atividades e devido a quantidade de maquinas e diversidade de servicos, ndo
foi possivel calcular a hora maquina, sendo necessario efetuar um célculo que esteja mais
direcionado para cada servico na empresa, para fazer a alocagdo correta dos custos.

Ao analisar a resposta do R3, nota-se que a empresa foi adquirindo a necessidade da
utilizacdo de um sistema de custeio que evidenciasse 0s valores mais exatos sobre 0s custos
de cada atividade na empresa. O R2 complementa “[...] Na empresa a gente estd buscando
fazer um estudo especifico dos custos para cada atividade, para poder fazer a separacdo
correta dos custos e saber o0 custo de cada servi¢o, podendo ter uma base mais concreta do
preco de venda que devemos colocar sobre uma atividade, inclusive para participarmos das
licitagOes™.

Percebe-se que a empresa buscou conhecimentos sobre 0s tipos de custeios existentes,
para encontrar um sistema de custeio que trouxesse informacgdes mais exatas sobre cada
Servico.
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Ao analisar o ambiente, documentaces e as atividades da empresa, constatou-se que 0
sistema de custeio mais apropriado para a organizacéo € o custeio ABC, devido a quantidade
de informacoes e a diversificacdo de servicos.

- Questao 5: Quais s@o o0s seus conhecimentos sobre o custeio ABC?

Ao serem questionados sobre os seus conhecimentos sobre o custeio ABC, enfatiza-se
0 exposto pelo R3, o qual afirma “[...] Eu entendo que o sistema de custeio ABC, é um estudo
dos custos que analisa cada atividade na empresa, podendo trazer para a empresa um custo
mais exato de cada servigo”.

O conhecimento dos gestores sobre o custeio ABC torna-se essencial para que esse
tipo de custeio seja aplicado na empresa. A seguir sdo apresentados de forma reduzida os
discursos referentes os controles utilizados na empresa.

4.1.2 Os controles de gestdo adotados na empresa

Ao serem questionados sobre os controles (questdes 6 a 10) os respondentes
comprovaram que utilizam o custeio ABC na empresa.

- Questdo 6: A empresa atualmente utiliza algum sistema de custeio?

- R1: Na realidade hoje a empresa comecou a utilizar o custeio por atividade, porque
para as empresas que possuem esse ramo de atividade, ndo é possivel calcular os custos
utilizando apenas um divisor, alguns produtos acabam ficando com o custo muito alto.

- R2: A gente iniciou um controle de custos ja faz quase um ano, e aos poucos,
conforme vamos analisando os resultados, vamos fazendo as modificacGes necessarias nos
processos internos da empresa.

Diante das afirmac@es dos gestores R1 e R2, percebe-se que no decorrer do tempo a
empresa precisou iniciar um processo de mudanca nas rotinas das suas atividades, quando
afirmam que “vamos fazendo as modificagdes necessarias™.

- Questéo 7: A utilizacdo desse sistema de custeio influencia nos controles internos da
empresa?

Ao ser questionado se a utilizacdo de um sistema de custeio influencia nos controles
internos, R3 mantém a seguinte afirmagdo “[...] Influencia para que a empresa tenha um
controle maior da matéria prima e ndo fiqgue com um estoque muito grande parado. Também
influencia em tentar ndo desperdicar o material verificando qual é a melhor forma de utiliza-
lo. Além disso influencia no controle dos colaboradores em determinados setores, que muitas
vezes acabam ficando sem produzir a quantidade que deveriam produzir. De modo geral,
influencia em todos os controles da empresa”.

Em complemento, R2 declara “[...] Estamos procurando aprimorar cada vez mais o
controle do estoque. As compras sdo feitas por meio de ordem de compra e as saidas dos
materiais do estoque, sdo feitas por meio de requisicGes de saida. Desta forma € possivel
controlar o quanto de matéria prima esta sendo utilizada durante determinado periodo”.

- Questdo 8: Como ¢ feito o controle do estoque e como ele pode influenciar no
calculo dos custos na empresa?

A empresa utiliza como método de controle para os estoques o PEPS (primeiro que
entra, primeiro que sai) como explica 0 R3 “[...] A gente faz uma compra mensal de material
sempre mantendo uma reserva um pouco maior no estoque utilizando como base o Just in
Case, devido a dificuldade da compra de algumas matérias primas”. “[...] Ja para alguns
pedidos mais personalizados utilizamos a metodologia do Just in Time para a compra da
materia prima. Todos esses controles séo feitos via sistema de controle interno, pelo GCOP.”
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O GCOP é um software (programa) especifico para copiadoras e graficas rapidas, e tem o
intuito de melhorar a rotina da empresa, reduzir custos e tempo (GCOP, 2019).

- Questdo 9: Existe um controle em relacdo aos custos decorrentes dos servicos que
ocasionam perdas? Como ele é feito?

Ao analisar o0 ambiente da organizacgdo, foi constatado que devido a empresa possuir
um fluxo alto de producéo, acaba ocorrendo perdas durante o processo de fabricacdo de um
material. Tais custos muitas vezes ocorrem pela dificuldade de controle e acabam sendo
esquecidos. O R3 explica quais séo os procedimentos adotados pela empresa para o controle
das perdas “[...] Atualmente estamos fazendo um controle de perdas analisando as perdas por
funcionario. Todos os dias, por meio dos pedidos de perdas. Além disso, no inicio de cada
més sdo feitos relatorios para analisar os resultados, sobre os setores que ocorrem mais
perdas, 0s motivos que ocasionaram tais perdas e o que fazer para poder diminui-las”.

- Questao 10: O controle de custos atual é diferente do realizado ha algum tempo
atras?

- R1: Sim com certeza muita coisa mudou. Muitas coisas foram melhoradas neste
ultimo ano devido a necessidade que vai surgindo, entdo estamos comegando a implementar
melhorias, 0 que inclui a implementacdo de um sistema de custeio mais adequado as nossas
atividades.

- R2: E diferente. Ha algum tempo era feito um calculo muito superficial, apenas com
base no ‘achismo’ de que tal servico poderia custar tanto, comparando os valores do prego de
venda do mercado, diferente do que esta sendo feito atualmente.

- R3: Sim, ha algum tempo a gente fazia um controle mais visual e ndo tinha um
sistema de custos definido. Os precos de venda dos servi¢cos eram aplicados baseado nos
valores de mercado e na concorréncia, por ndo ter uma base concreta dos custos que a
empresa tem para produzir um material.

As afirmativas dos gestores — R1, R2 e R3 - evidenciaram que 0s controles e 0s
calculos dos custos que estdo sendo aplicados hoje na empresa, séo diferentes dos controles e
calculos aplicados em anos anteriores.

Feita a constatagdo das mudangas que ocorreram nos controles da organizacdo, a
sequir foi verificado o quanto esses controles atendem ao processo de gestdo, influenciando
de forma direta na tomada de deciséo.

4.1.3 A influencia da gestao de custos na tomada de decisdes

As proximas questbes (11 e 12) investigaram os gestores sobre a influéncia dos
controles na gestdo de custos e tomada de decisdes.

- Questdo 11: A gestdo de custos influencia de que forma na tomada de decisbes na
empresa?

-R2: Ela influencia porque através dela podemos analisar exatamente onde devemos
reduzir os custos. Atualmente os custos que precisam de maior reducdo na empresa so 0S
custos voltados para a despesa de pessoal, em especifico a folha de pagamento de alguns
setores.

-R3: Ela influencia diretamente no prego de venda de um produto.

Pelos discursos proferidos por R2 e R3, duas caracteristicas sdo descritas pelos
gestores: (i) a necessidade de reduzir os custos com pessoal principalmente e; (ii) 0 aumento
dos lucros por meio da alteracdo dos precos de vendas.

- Questdo 12: A implementagdo de um sistema de custeio facilitou a tomada de
decisdes?
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Ao serem questionados se o sistema de custeio ABC utilizado na empresa facilitou a
tomada de decisdes, 0 R2 afirma que “[...] Sim, facilitou para que possamos ser mais
assertivos e aonde devemos reduzir os custos para aumentar o lucro, podendo fazer isso com
mais seguranga”.

Ao analisar o discurso do R2, verifica-se que com a implementacdo da gestdo dos
custos, ocorreram mudancas significativas na empresa. As proximas questfes (13-16) tinham
como objetivo investigar o processo de mudanca ocorrido na organizacdo, como forma de
certificar-se e validar as mudangas ocorridas na empresa.

4.1.4 Processo de mudanga

A seguir sdo apresentados os principais discursos relacionados ao processo de
mudanca ocorrido na empresa.

- Questdo 13: Quais foram os procedimentos realizados para as discussdes dos
resultados obtidos?

- R1: Tem sido feito varias reunides para analisar 0s custos, os levantamentos e o
sistema de custeio que esta sendo utilizado.

- R3: Reunides semanais, sempre procurando melhorar a metodologia de
gerenciamento de custos para obter um resultado mais fiel possivel.

- Questdo 14: Ja ocorreram mudancas nos procedimentos internos e na rotina da
empresa?

- R2: Na rotina foi fazer um controle mais rigoroso a respeito das requisicdes do
estoque, e também o controle dos pedidos de perdas na tentativa de reduzir os custos.

- R3: Uma das mudangas foi justamente a forma de corte do papel em folha inteira,
onde antes uma folha rendia 8 tamanhos em A4, hoje a forma de cortar faz com que uma folha
inteira tenha um reaproveitamento de 9 folhas em A4 para evitar o desperdicio de papel.

- Questdo 15: Quais foram as mudancas ocorridas?

Em relagdo & questdo 15, o R2 destaca o controle das perdas como alternativa para a
reducao dos custos. J& 0 R3 destaca o controle do desperdicio e 0 melhor reaproveitamento da
matéria prima na empresa.

Pelos discursos observa-se que o controle das perdas é algo que passou a ser mais
controlado na empresa.

- Questdo 16: Houve alteracdo no preco de venda dos servigos?

Quando questionado se houve alteracdo nos precos de venda o R3 afirma “[...] Sim,
houve reajuste na tabela de precos em alguns servicos de impressées em PB e em algumas
impressdes de grandes formatos no setor da plotagem”.

Feita essa breve apresentacdo dos principais discursos obtidos nas entrevistas, a seguir
é feita a discusséo do estudo de caso.

4.2 Discusséo do estudo de caso

Analisando as provas empiricas apresentadas de acordo com as entrevistas realizadas,
observacdo do ambiente e analise documental, percebe-se que a empresa passou e ainda esta
sofrendo mudancas nas suas normas e rotinas devido a implementacéo do custeio ABC. Tais
mudangas foram observadas com a lente da OIE, (GUERREIRO et al., 2005). Na visdo de
Burns e Scapens (2000) as agBes e as instituicOes estdo ligadas através das rotinas e
representam um papel importante na gestéo.

Incialmente foi verificado o conhecimento dos gestores sobre custos, gestdo de custos
e sistemas de custeio. Pois para que a empresa tenha resultados positivos € necessario que 0s
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gestores possuam conhecimento sobre as atividades desenvolvidas na empresa
(GRANLUND, 2001; YARDIM, 2002).

A partir dos discursos apresentados pelos gestores, conforme Questdes 1, 2 e 3 (Q1,
Q2 E Q3), confirma-se o conhecimento dos gestores sobre custos e gestdo de custos. Esse
conhecimento sobre custos, gestdo de custos e sistemas de custeio garante compreensao e
possibilita para a empresa a interpretacdo correta dos relatérios obtidos para que eles sejam
verdadeiros (YARDIN, 2002; MEGLIORINI, 2007). Além disso, essa situacdo reflete nos
controles e gestdo de custos que direcionam a empresa de forma correta para a tomada de
decisdo (SCHIER, 2013).

Por meio das respostas dos gestores, nota-se que o processo de implementacdo da
gestdo de custos na empresa mesmo tendo inicio ha pouco tempo (Q6) ja fez com que
ocorressem alteracdes significativas nas regras e rotinas (BURNS; SCAPENS, 2000) e nas
formas de controle da empresa (BORGES; CAMPOS; BORGES, 2010). Como, por exemplo,
a utilizacdo do Just in Case e do PEPS para o controle dos estoques (Q8) e dos demais
controles, como o controle das perdas (Q9) e o aproveitamento de maneira adequada do papel
(Q15). Para uma melhor visualizacdo, as principais mudancas sao apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Principais mudancas ocorridas na empresa

Principais Mudancas nos Controles Principais Mudancas na Gestéo de Custos
Ordem de compra;
RequisicOes de saida de estoque; Facilidade na tomada de decisdo;
Controle mensal de perdas e desperdicios por Confianca na tomada de deciséo;
funcionario; Reducéo das perdas e desperdicios;
Reunides semanais; Reunides semanais;
Controles auxiliares diversos para o calculo do Preco de venda elaborado de acordo com o custo
preco de venda; da empresa e ndo nos valores de mercado e
Controle do corte do papel. concorréncia.

Fonte: elaborado pela autora (2018)

Devido a necessidade das informacdes sobre os custos de cada servico, os gestores
optaram pelo sistema de custeio ABC, visto que o respondente 3 (Q4) descreve a dificuldade
de obter resultados mais verdadeiros e sem distor¢bes com outro sistema de custeio.
Conforme Johnson e Kaplan (1987) o ABC é capaz de suprir as lacunas deixadas por outros
tipos de custeios.

No discurso da Questdo 5 (Q5), o gestor descreve a importancia do ABC na seguinte
frase: “é um estudo dos custos que analisa cada atividade na empresa, podendo trazer para a
empresa um custo mais exato de cada servico”. A necessidade de um custo mais exato e sem
distor¢cbes fez com que a empresa optasse por um sistema de custeio capaz de trazer
informacBes mais corretas sobre os custos de cada servico (LORENTZ, 2015) demonstrando a
importancia do ABC como fator principal para a tomada de decisdes, devido a necessidade de
um controle mais detalhado sobre os processos internos (BURNS, SCAPENS, 2000).

Ainda analisando o evidenciado na Questdo 5 (Q5), foi constatado que houveram
mudangas importantes na aplicagcdo de um preco de venda adequado, que trouxe aumento dos
lucros e reducdo dos custos em todos 0s setores da organizacao, 0 que era uma necessidade da
empresa (Q11 e Q12). Isso comprova que o sistema ABC foi implementado na organizacéo,
pois por meio do ABC, é possivel reduzir os custos a partir da analise dos custos indiretos, 0s
quais consistem na maior parcela dos custos obtidos na empresa (COGAN, 1994; LORENTZ,
2015).
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A implementacdo da gestdo de custos de acordo com a revisdo de literatura que foi
apresentada permite para a empresa um controle melhor de todos os custos adquiridos
(HORNGREN; SUNDEN; STRATTON, 2004), sejam eles direcionados para a administracéo
ou para a producédo, possibilitando para ela maior competitividade entre as empresas que
prestam servicos graficos.

Para tomar as suas decisdes, a empresa utiliza um sistema de informagdes (GCOP)
para a obtencdo dos relatorios, e conforme afirmam os gestores (Q8) os procedimentos
realizados para a discusséo dos resultados obtidos séo as reunides semanais. No entanto, de
nada adiantaria a empresa ter um sistema de informacéo se ele ndo fosse bem alimentado com
os dados corretos, para que ao final disponibilizasse relatorios confiaveis para o seus gestores.
Assim, a obtencdo dos relatérios é a parte final do processo de mudanca que ocorreu na
organizacao, envolvendo desde o conhecimento necessario envolvido no processo (Q 1-6),
passando pelos controles de gestdo (Q 7-10), gestdo dos custos (Q 11-12) até a comprovacao
do processo de mudanga que ocorreu na empresa (Q13-16).

Calcular todos os custos que envolvem a empresa é de grande importancia para a
tomada de decisdes (KRUMWIEDE, 1998; CAGWIN; BOUWMAN, 2002, BROWN;
BOOTH; GIACOBBE, 2004). Neste estudo de caso, foi demonstrado o interesse dos gestores
em relagdo ao ABC e a preocupacdo em aumentar os lucros na empresa (Q11 e Q12) sendo
necessario alterar as tabelas de precos, diminuir custos relacionados a méo de obra e evitar o
desperdicio de matéria prima.

5. Concluséao

Este estudo tinha como objetivo analisar as mudancas que ocorreram em uma empresa
gréfica por meio da implementacdo do custeio ABC, sob a Otica da Teoria Institucional, na
vertente da Velha Economia Institucional - OIE. Pode-se afirmar que o objetivo desse
trabalho foi atendido, pelo trabalho que foi realizado e constatou-se a importancia da gestdo
de custos para as empresas graficas, que por possuirem uma grande diversidade de servicos,
ndo sabem prontamente qual sistema de custeio adotar para o calculo correto dos custos. No
entanto, com o passar do tempo, reunindo conhecimento dos envolvidos, a escolha adequada
de um sistema de custeio foi feita, a qual provocou alteragdes nas regras e rotinas da empresa,
especificamente dos controles de gestéo, influenciando diretamente na gestéo de custos.

Este estudo foi realizado com a finalidade de analisar o processo sob a lente da teoria
institucional, na vertente da OIE, e com base nas evidencias encontradas, fica comprovado
que a implementacdo da gestdo de custos na empresa desencadeou mudancas significativas
NOS Processos internos e nas rotinas da empresa.

Conclui-se também que o0s gestores possuem algumas caracteristicas em comum, o0 que
foi observado por meio dos discursos proferidos, o que também é um achado importante. A
necessidade de aumentar os lucros da empresa e desta forma, a escolha da utilizacdo do
sistema de custeio ABC, facilitou para que a empresa obtivesse um resultado mais correto
sobre o custo de um servi¢o, para aumentar o seu preco de venda sem que houvesse perda de
clientes. Juntamente houve uma reducéo significativa dos custos, principalmente em relagéo
ao gasto com pessoal.

As informacdes que constam neste estudo de caso estdo fundamentadas através das
entrevistas realizadas com os gestores e sdo veridicas, por ser um estudo de caso explicativo,
ele procura auxiliar e orientar o empreendedor que possui este ramo de servigos sobre a
possibilidade da utilizacdo do sistema de custeio ABC, por meio da implementagdo da gestdo
de custos para a tomada de decisdes. Assim, esse estudo possui uma contribuicdo pratica
bastante importante.
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Conclui-se ainda que os gestores demonstraram confianga no potencial do custeio
ABC, por meio da gestdo de custos, sendo a contabilidade de custos um artefato importante
para que a empresa possa tomar as decisfes corretas, diante das adversidades do mercado
global.

Como forma de incentivar estudos e pesquisas na area da Ciéncia Contabil, fica como
sugestdo para estudo futuro, investigar outras mudancas tais como o impacto de um sistema
de custeio na contabilidade gerencial ou departamento de controladoria, caso esses existam
em uma organizacdo. Caso ndo existam, fica a sugestdo ainda para que 0S mesmos possam
também ser implementados, tanto a contabilidade gerencial como o departamento de
controladoria, em decorréncia da contabilidade de custos, visto que tanto a contabilidade de
custos e a contabilidade gerencial caminham juntas.
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