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Resumo: O objetivo do artigo ¢ identificar o uso de praticas da contabilidade enxuta (CE) no alinhamento com a
gestdo estratégica de custos (GEC) em empresas do segmento de bens industriais que adotam a produgdo enxuta.
Trata-se de estudo multicaso realizado no 2° semestre de 2013. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas,
analise documental e observagdes in loco. A analise dos dados ocorreu qualitativa e comparativamente entre as
empresas. Os principais resultados indicam que as empresas seguem utilizando os métodos tradicionais de custeio.
Isso ocorre pois acreditam que métodos mais sofisticados ndo levam a uma maior precisdo das informagdes,
contrariando o enfatizado pela literatura. Da mesma forma, o uso de outras praticas da CE, tais como fluxo de
valor e gerenciamento visual, sdo pouco utilizadas. Observou-se que a CE ¢ uma filosofia convergente com a GEC.
Algumas praticas se mostram alinhadas, tais como custo da qualidade, analise de custo logistico, analise de custo
kaizen, analise da cadeia de valor, ABM (Gestdo Baseada em Atividade — do inglés Activity Based Management) e
BSC (Balanced Scorecard). Constatou-se que as praticas da contabilidade enxuta ndo interferem desfavoravelmente
no uso de praticas da GEC. Enfim, as empresas mostram-se mais aderentes as praticas de produg@o enxuta do que
propriamente a contabilidade enxuta, evidenciando uma caréncia em relagao a literatura que trata do tema.

Palavras-chave: Manufatura enxuta; Contabilidade enxuta; Gestdo estratégica de custo.

Abstract: This article aimed to identify the lean accounting (LA) practices aligned with the strategic cost management
(SCM) in companies of the industrial goods sector that work with lean production. It is a study of multiple cases
accomplished in the second half of 2013. Data were collected through interviews, document analysis and observations
in loco. Data analysis was given in a qualitative and a comparative way among companies. The main findings
indicate that the surveyed companies continue to use traditional costing methods because they don t believe that more
sophisticated methods will lead to a greater accuracy of information, contrary to the emphasized by the literature.
In the same way, others LA practices, as value stream and visual management are less applied. It was observed
that LA is a philosophy convergent with SCM. Some practices are shown to be aligned, as the quality cost, logistics
cost analysis, kaizen cost analysis, value chain analysis, ABM (Activity Based Management) and BSC (Balanced
Scorecard). We found that the practices of lean accounting do not unfavorably affect the use of SCM practices.
Finally, companies are shown to joining lean production practices more than lean accounting itself, evidencing a
gap in the literature on the subject.
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1 Introducao

Empresas de diversos segmentos estdo adotando
estratégias de produgdo enxuta, sinal de envolvimento
em ambientes dindmicos ¢ competitivos. Por isso,
necessitam adequar ndo apenas seu processo produtivo,
mas também seu sistema de contabilidade de custos
para refletir os efeitos das mudancas. Alinhar o sistema
de informagdes com as estratégias da empresa ¢ o
enfoque da contabilidade enxuta (CE), que surge em
decorréncia das criticas a contabilidade gerencial
(Fiume, 2002).

A producao enxuta (PE) adota os principios,
ferramentas e métodos que foram desenvolvidos e
implementados gradualmente pela Toyota, a partir da
segunda metade do século XX, denominado Sistema
Toyota de Producao (STP). Os cinco principios da
produgdo enxuta, englobam valor, cadeia de valor,
fluxo, produgdo puxada e perfeigdo (Liker, 2005;
Womack & Jones, 1998). Cabe vincular o pensamento
enxuto a uma estratégia de negécio, visto que todos os
processos devem suportar essa estratégia, a exemplo
do sistema de contabilidade, para garantir a existéncia
de informacdes consistentes e alinhadas.

Pressupondo que as diretrizes do pensamento enxuto
podem ser transportadas para os controles e para a
gestao de informagdes, a CE se dispde a controlar e
gerar informagdes baseadas nas concepgdes da PE.
Dentre as concepgodes destacam-se a eliminagao do
desperdicio e a criagdo de valor, tornando os processos
enxutos e transparentes para a organizagao (Chiarini,
2012; Maskell & Kennedy, 2007).

O ponto de partida para a CE ¢é a apropriacao do
pensamento enxuto para a empresa como um todo.
Os fundamentos da CE ultrapassam a esfera da
fabrica, pois a cadeia de valor altera a qualidade e
os beneficios gerados, que sdo avaliados a partir da
medigdo de desempenho das organizagdes. A ideia
central da CE ¢ fornecer informagdes necessarias para
a tomada de decisdes, orgamentos e planejamento
financeiro.

Ao aproximar os conceitos da CE aos da
gestdo estratégica de custo (GEC), identificam-se
convergéncias. A GEC busca tornar os elementos
estratégicos mais objetivos, explicitos e formais, o
que leva a obtengdo de uma vantagem competitiva
sustentavel. Para atender a seus propositos, a GEC
se baseia em trés temas-chave: analise da cadeia de
valor; analise do posicionamento estratégico; analise
dos direcionadores de custos (Shank & Govindarajan,
1997).

O ponto de convergéncia entre a CE ¢ a GEC
esta relacionado a significancia das estratégias da
empresa para geracdo de vantagens competitivas.
Ambas criticam a visdo tradicional da contabilidade
de custos, uma vez que advogam pela necessidade de
adaptag@o para ambientes em constantes mudancas
e sujeitos a maior competitividade.

Essa convergéncia aproxima a CE e a GEC.
Essas praticas de controle e gestdo da informagao
podem ser utilizadas para orientar os gestores,
especialmente os que adotam a filosofia enxuta na
gestao dos negdcios. Entretanto, ndo hd unanimidade
quanto a esse quesito, mas uma produtiva discordancia
que privilegia o conjunto das investigagdes.

Por um lado, Ahlstrom & Karlsson (1996),
Canella et al. (2011) e Maskell & Kennedy (2007)
sinalizam para novas ferramentas contabeis capazes
de fornecer informagdes adequadas para o ambiente
enxuto e defendem a pratica da CE. Por outro lado,
Santos (2010), Slavov & Faria (2011) e Souza (2011),
apontam a aplicacdo da CE e de pratica e usos da
GEC em empresas com PE.

Diante desse contexto, o problema de pesquisa
estabelecido é: qual o uso das praticas de CE e a GEC
e seu alinhamento no ambito da PE? Sendo assim, o
objetivo do artigo ¢ identificar o uso de praticas da CE
e seu alinhamento com a GEC. Como contribuicao
geral, busca-se o avanco dos estudos de CE,
especialmente no contexto de aplicagdes empiricas,
de modo a suscitar reflexdes tedricas sobre o tema
de forma consistente a GEC.

Arelevancia do estudo consiste em dois aspectos
centrais. Primeiro, de natureza tedrica, a contribuicao
oportuniza a discussdo do alinhamento entre dois
instrumentos disponibilizados separadamente
pela literatura para a gestdo de empresas, ou seja,
a CE e a GEC. Enquanto a primeira ¢ originada
da implementacao especifica da PE, a segunda
¢ desenvolvida pela otica da busca de vantagem
competitiva e de estratégias genéricas em funcao
das novas configuracdes de mercado (Shank &
Govindarajan, 1997). Essa contribuicdo se caracteriza
por incluir a discussdo conjunta e alinhada desses
instrumentos (CE e GEC), tratados separadamente
pela literatura de gestdo. Segundo, de ordem pratica,
se caracteriza por discutir a aderéncia existente nas
empresas as praticas consideradas pela literatura
como as mais apropriadas para as situacdes de PE.
Um dos possiveis questionamentos ¢ identificar se
as empresas atribuem a mesma importanciaa PE e a
CE. Pesquisas existentes com esse enfoque mostram
maior preocupacao as praticas operacionais do
que as de gestdo de custos (Souza, 2011). O artigo
estrutura-se por esta introdugao, pela apresentagdo da
fundamentacao teodrica, da descri¢do da metodologia
utilizada, e pela apresentacdo e andlise dos dados.
Finaliza com a conclusdo e a lista das referéncias
utilizadas no desenvolvimento da pesquisa.

2 Referencial teodrico

Esta secdo apresentara os principais conceitos
concernentes a contabilidade enxuta e gestdo
estratégica de custos, entre eles, as caracteristicas dos
sistema Fordista e sistema de Producdo Enxuta, ¢ a
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contextualizagdo e relacdes da contabilidade enxuta
com a Gestao Estratégica de Custos — GEC. Esta base
teorica e estudos relacionados ao tema de pesquisa
amparam o desdobramento do artigo e a analise das
convergéncias entre a contabilidade enxuta e a GEC.

2.1 Sistema Fordista e Sistema de
Producido Enxuta

Henry Ford inovou a produgao industrial com praticas
padronizadas de produgdo em série, conseguindo
a redugdo de custos por meio do incremento do
volume produzido. A eficiéncia estava vinculada a
um controle total de todas as operagdes, na redugio
dos desperdicios, na padronizagdo e no controle da
disponibilidade e do custo de toda a cadeia produtiva
(Ford, 1927). No entanto, uma de suas concorrentes,
a General Motors, alterou os principios de producao
preconizados por Ford, acrescentando, sem deixar de
lado a produ¢do em massa, uma maior diversificagdo
de produtos. O sistema passou a pautar-se em
produtos para todos os tipos de publico (Sloan,
2001). Os fundamentos de Ford e Sloan foram
estudados e aperfeicoados pelos japoneses a partir
de sua cultura e conjuntura econdmica desfavoravel,
levando ao desenvolvimento do Sistema Toyota de
Producao (STP).

O STP foi concebido num contexto de escassez
de recursos e na impossibilidade de sustentar a
producdo com base em volumes elevados. O mercado
consumidor japonés era mais restrito, exigindo maior
variabilidade de modelos e volumes reduzidos.

Atender a essa demanda somente seria viavel com
o desenvolvimento de sistemas de produgao flexiveis,
que conduzissem programas de melhoria da qualidade,
atividades just-in-time (atender a exatamente o que
foi pedido, no tempo certo e na quantidade correta)
e utilizacdo de automagao industrial, resultando
em aumentos de produtividade (Monden, 1999).
Na PE, a énfase ¢ direcionada na agregacao de valor
para o cliente. Em qualquer processo, as empresas
devem buscar concentrar suas atividades somente
no que agrega valor para o cliente, empenhando-se
na eliminacdo de tudo o que nao agrega valor, do
desperdicio ou perda, ou seja, no principio do nao
custo (Liker, 2005; Womack & Jones, 1998).

A Toyota adota o principio do ndo custo, uma vez
que o lucro ¢ fungdo do precgo de venda (determinado
pelo cliente/mercado consumidor) subtraidos os
custos. O principio do ndo custo tem possibilitado
a Toyota reduzir o preco de venda, ou elevar suas
margens de lucro, reconhecendo que “[...] somente
quando a reducdo de custo se torna o meio para
manter ou aumentar lucros é que a empresa ficara
motivada para eliminar totalmente o desperdicio”
(Shingo, 1996, p. 109).

No sistema Ford de produgio, a estratégia para
uma vantagem competitiva firma-se na redug@o de
custos, baseada na produg@o em massa. Por sua vez,
no STP, a base pauta-se na qualidade e flexibilidade,
controle de qualidade total e flexibilidade para atender
as demandas do cliente.

A Figura | apresenta esses sistemas de producao
vinculados as estratégias competitivas e as praticas de
GEC e de CE. A seguir sdo expostos alguns aspectos
da Contabilidade Enxuta.

2.2 Contabilidade Enxuta (CE)

Pressupondo que as diretrizes do pensamento enxuto
podem ser transportadas para os controles e para a
gestdo de informagdes, surge a CE. A Contabilidade
Enxuta busca controlar e gerar informacdes,
destacando as concepgdes da produgdo enxuta, entre
elas, informagdes sobre a eliminagao do desperdicio
e criacdo de valor, tornando os processos enxutos e
transparentes para toda a organizacao (Fullerton et al.,
2013). As primeiras discussdes sobre o tema CE
foram motivadas por um grupo de conferencistas
nos Estados Unidos, onde se originaram diversos
trabalhos especificos (Maskell & Baggaley, 2006).

Contabilidade Enxuta ¢ um termo que denomina
as mudangas efetuadas na forma tradicional de
atuagdo das empresas, adaptando-se aos processos
de PE e sinalizando a necessidade de implantar esta
mudanca também nas areas de apoio (Fiume, 2002).
Neste sentido, a CE deve ser adaptada durante ou ap6s
amanufatura enxuta, para medir com precisdo o0 novo
sistema de produgdo (Haber, 2008). Ao vincular o
pensamento enxuto a uma estratégia de negdcio, tudo
0 que a empresa faz tem que apoia-la, entre eles o
sistema contabil, a fim de garantir o alinhamento com
a estratégia (Fiume, 2002). Ainda, segundo Fiume
(2002), a maioria das pessoas entende o pensamento
enxuto como algo restrito a produgdo, bastando
implementar seus principios e ferramentas, a exemplo
do kanban. Para Fiume (2002), poucas empresas

Sistema FORD l ‘ Sistema TOYOTA
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Depois de 1970 as
empresas competem
com base na qualidade e
flexibilidade

|
)

Antes de 1970 as
empresas competem -
com base nos custos

Praticas da Gestdo
— Estratégica de Custos e
Lean Accounting

Contabilidade Gerencial

—

Figura 1. Caracteristicas do Sistema de Produgdo Ford e
Toyota. Fonte: Adaptado de Nakagawa (1991).
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entendem que essa proposta ¢ uma estratégia de
nego6cio e ndo uma tatica de fabricagdo desvinculada
das outras areas da organizagao.

Essa vertente ¢ utilizada para justificar a
implantagdo da CE em empresas que utilizam a PE
em sua estratégia e em seus processos operacionais e
gerenciais. Quando uma empresa substitui a produgao
em massa pela enxuta, ¢ necessario o realinhamento
da contabilidade a essas mudangas, tendo em vista
que os sistemas tradicionais de contabilidade de
custos sao inadequados em relagdo aos principios
da produgdo enxuta (Dias et al., 2007; Maskell &
Kennedy, 2007).

A principal alteragdo contingencial promovida pela
contabilidade enxuta ¢ a necessidade de contabilizar o
ganho e as perdas das atividades realizadas. Para isso,
¢ necessario um sistema contabil capaz de estruturar
a contabilidade da organiza¢do com base no fluxo
de valor (Maskell & Baggaley, 2000).

Dessa forma, a Contabilidade Enxuta é contextualizada
na intenc¢do de direcionar seu foco nos controles e
geragdo de informagdes que motivem mudancgas
e melhorias. O contexto enxuto implica que as
informagdes sejam de simples compreenséo, visuais e
com baixo custo na sua geragdo. Além disso, devem ser
adequadas para tomada de decisdo, direcionadas para
a compreensao do valor do cliente e na identificagao
dos impactos financeiros proporcionados pela PE
(Maskell & Kennedy, 2007).

Ahlstrom & Karlsson (1996) investigaram o papel
do sistema de gerenciamento contabil no processo
de mudang¢a em diregdo a PE. Os autores reiteram a
importancia de que o sistema contabil acompanhe
o processo de mudanga, implicando mudangas em
trés perspectivas: (a) entender o limite a partir do
qual os indicadores de performance nao sao mais
adequados e criar novos indicadores para suportar
o processo de mudanga; (b) mudar a unidade de
analise, do individual para o coletivo — medidas que
consideram aproveitamento de maquinas e pessoas
individualmente ndo fazem mais sentido; (¢) entender
que a adogao de mudancas no sistema contabil afeta
0 processo tecnicamente, seja pelo seu papel na
organizagdo, seja no entendimento dos envolvidos
sobre as mudancgas. Os conceitos apresentados
convergem para a geracdo de informagdes uteis e
oportunas, alvos também presentes na GEC. Dessa
forma, é necessario expor os conceitos fundamentais
da GEC, como sera apresentado em seguida.

2.3 Gestao Estratégica de Custos (GEC)

Em 1987, Johnson ¢ Kaplan apresentaram
argumentos que desqualificavam os sistemas de
contabilidade gerencial para o contexto vivido pelas
organizagdes empresariais, ou seja, a contabilidade
gerencial deixava de ter relevancia. Os argumentos

se concentravam no crescimento e no aumento da
complexidade das organizagdes; na influéncia das
informagdes contabeis para usudrios externos na
contabilidade gerencial; na maior importancia dada
a contabilidade de custos do que a gestao de custos,
e na omissao académica sobre o assunto. Tais criticas
motivaram pesquisadores a refletirem sobre o papel
da contabilidade gerencial (Borinelli et al., 2005;
Johnson & Kaplan, 1993; Noreen, 1987).

Johnson & Kaplan (1993) acreditam que o desafio
e a oportunidade para recuperagdo da relevancia
consistem no fato de que sistemas de contabilidade
gerencial podem e devem ser projetados em apoio as
operagdes ¢ estratégias da organizagdo. O sistema deve
ser planejado para fornecer informagdes oportunas
e precisas, para facilitar os esforgos de controle de
custos, para medir ¢ melhorar a produtividade e
para identificar melhores processos de producao.
Portanto, verifica-se a mesma relagdo entre a PE e a
CE indicada anteriormente.

A estratégia é o cerne da GEC, sendo vista
sob um contexto amplo, no qual os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos
¢ formais e os dados sao utilizados para desenvolver
estratégias superiores, a fim de obter uma vantagem
competitiva sustentavel. (Shank & Govindarajan,
1997). A contabilidade, com essa visdo abrangente,
busca facilitar o desenvolvimento ¢ a implementagdo
da estratégia empresarial. Para tanto, percebe a
administracdo como um processo ciclico continuo
para: (a) formular estratégias; (b) comunicar essas
estratégias por toda a organizacdo; (c) desenvolver
e pOr em pratica taticas para implanta-las;
(d) desenvolver e implementar controles para
monitorar as etapas da implementacao e o sucesso
no alcance das metas. A informagdo contabil se
faz presente em cada um dos estagios deste ciclo
(Shank & Govindarajan, 1997).

O ambiente externo da empresa ¢ explorado pela
GEC, o que possibilita a compreensao do alinhamento
estratégico da empresa e dos elementos que interferem
na composicao da cadeia de valor. Para atender a seus
propositos, a GEC se baseia em trés temas-chave:
analise da cadeia de valor; analise do posicionamento
estratégico; andlise dos direcionadores de custos
(Shank & Govindarajan, 1997). A expressdo GEC
passou a ser difundida na literatura, pois reforgou a
necessidade de aperfeicoamento conceitual e das praticas
de controle gerencial, dado que os relacionamentos
interorganizacionais com fornecedores e clientes
potencializam a competitividade das empresas (Nixon
& Burns, 2012).

Depois da apresentagdo da CE e da GEC, verifica-se
que alguns objetivos convergem. Discute-se no
proximo topico a evolugdo da contabilidade gerencial
para a GEC e sua relagdo com a CE.
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2.4 Praticas da Contabilidade Enxuta e da
Gestao Estratégica de Custos

Uma organizagdo enxuta, cujo foco ¢ a reducdo
de custos mediante a redugao de desperdicios, carece
de informagdes que apoiem as diretrizes da PE
(Canellaetal.,2011). Ao tratar da CE, Canella et al.
(2011) afirmam que o método de custeio por absor¢ao
nao responde as necessidades da realidade enxuta, uma
vez que este método tem foco para a contabilidade
financeira. Nakagawa (1991) entende que o custeio
ABC ¢ método passivel de ser adotado e com boa
capacidade contributiva ao sistema de informacao.
No Japao, sao amplamente utilizados o custo-alvo
¢ o custo kaizen (Monden, 1999). Ja nas referéncias
na PE, como James Womack e Daniel Jones ou,
especificamente na CE, Brian Maskell e Frances
Kennedy, os autores defendem o uso do controle
de custos por fluxo de valor como alternativa para a
producdo enxuta (Canella etal., 2011; Lietal., 2012).

O mais proximo dos métodos, apontado como um
método de custeio sinérgico com o pensamento enxuto,
¢ 0 ABC. Isso porque o ABC viabiliza a analise de
custos e busca rastrear os gastos da empresa para
analisar e monitorar as diversas rotas de consumo
dos recursos diretamente identificaveis com suas
atividades mais relevantes e, destas, para os produtos
e servicos (Nakagawa, 1991). Atrelado ao ABC,
Nakagawa (1991) apresenta o Sistema de Gestdo
Baseado em Atividades (ABM, do inglés Activities
Based Management) ou, como sendo aquela vinculada
a visdo focalizada (simultanea) dos problemas, que
ocorrem em nivel operacional, relacionados com a
criag@o de valor para os clientes, e que ocorrem em
nivel de decisdo de natureza econdmica, relacionados
com a otimizacao de retornos sobre o investimento.
Esse ¢ também o entendimento de Sakurai (1997,
p- 97), segundo o qual “[...] a finalidade principal do
ABC ¢ proporcionar aos administradores informagdes
sobre custo do produto, para a analise de lucratividade
e outras decisdes”.

Quanto ao ABM, Ching (1997) enfatiza o objetivo
de gerenciamento das atividades para aperfeicoamento
do processo de produg@o e inovagao. O sistema ABM
inclui ainda a introdugdo de melhorias nas atividades
internas, procurando aumentar a eficiéncia e eliminando
todas as atividades que ndo contribuam para gerar
valor para o cliente (Ching, 1997). Esse atributo
do ABM guarda estreita relacdo com o fluxo de
valor (value stream) aplicado na CE. Conforme
Ching (1997), algumas das vantagens da utiliza¢ao
do ABM sido: (a) facilidade na identificacdo das
atividades redundantes; (b) analise do valor e das
atividades relevantes para o cliente; (c) identificacao
e quantificagdo dos custos da qualidade de cada
elemento; (d) quantificagdo e analise dos custos de
complexidade; (e) maior compreensao dos geradores

de custos; e (f) quantificacdo de custos ¢ proveitos
com base nas atividades, eliminagdo das atividades
que ndo agregam valor.

Maskell & Kennedy (2007) tecem criticas ao
ABC pelo fato de ele estimar o custo de producao,
relacionando os custos do produto com os condutores
de custo gastos na produgdo do bem. Para Maskell
& Kennedy (2007), e segundo os principios da CE,
o custo do produto devera ser dependente da taxa de
fluxo ao longo da cadeia de valor, do mix de produtos
produzidos durante um periodo de tempo, do volume
de produtos requeridos (puxados) pelo cliente ¢ dos
problemas de negdcio que possam ocorrer nesse
periodo de tempo. Ja Arbulo-Lopez & Fortuny-Santos
(2010) propdem um ABC simplificado ou pré-ABC
para acompanhar o processo de implantagdo da PE.
Para Arbulo-Lopez & Fortuny-Santos (2010), 0 ABC
serve para acompanhar empresas que ndo trabalham
com o paradigma da produgdo em massa (contraria a
PE). O método ABC ¢ contrario aos principios da PE
no momento em que consome muitos recursos para
a coleta de dados, no entanto, ¢ util porque permite
considerar o fluxo de producao e ajuda a encontrar
fontes de desperdicio e seu efeito sobre o custo dos
produtos. Arbulo-Lopez & Fortuny-Santos (2010)
entendem que ndo ha necessidade de abandonar o
ABC por completo, mas adotar o pré-ABC com a
finalidade de avaliar as melhorias em areas em que
a PE foi implementada.

Segundo Hutchinson & Liao (2009), as empresas
japonesas tém um gerenciamento forte em custos.
No entanto, clas ddo menos énfase a precisdao da
determinagdo dos custos e mais ao seu uso, para
direcionar o comportamento dos empregados para
determinados objetivos. Ou seja, estdo mais atreladas
a estratégia do que a precisao das medidas.

Monden (1999) aponta dois métodos focados em
melhoria continua, o custo-alvo, que busca suportar
a redu¢do de custos na fase de desenvolvimento
de produtos, e o custo kaizen, que visa suportar a
reducdo de custos na fase de produgao. O custo-alvo
incorpora a administragao do lucro em toda a empresa
durante toda a etapa de desenvolvimento do produto.
Esse esforgo inclui: (a) planejar produtos desejados
pelos clientes; (b) determinar o custo-alvo, até mesmo
investimentos, para que o produto gere lucro a curto
e médio prazos, observadas as condi¢des de mercado;
(c) promover maneiras de fazer com que o projeto do
produto atinja os custos-alvos, a0 mesmo tempo que
satisfaz as necessidades dos clientes por qualidade e
pronta entrega. Nesse método, utiliza-se a margem
direta, apurada pela diferenca entre a receita ¢ os
custos variaveis e fixos identificaveis ao produto
(Monden, 1999). Com olhar direcionado para o
sistema produtivo, o custo kaizen objetiva a reducao
de custos nas etapas da manufatura para auxiliar a
eliminar diferengas entre os lucros-alvo e os lucros
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estimados. Para isso, o sistema busca reduzir custos
reais para um patamar inferior as metas de custos;
exercer controle para atingir reducdo de custo; e
modificar continuamente as condi¢oes de manufatura
para reduzir os custos (Monden, 1999).

A identificag@o do custo por fluxo de valor ¢ uma
abordagem gerencial, em que o objeto de custo ¢ o
fluxo de valor, na qual os custos sdo contabilizados
diretamente no resultado de cada fluxo de valor
no momento em que sdo incorridos, ndo havendo
necessidade de transitar contabilmente pelo estoque
como nos métodos tradicionais, pois a reducdo da
quantidade de estoques ¢ resultado do sistema enxuto
(Barros et al., 2012). Neste caso, os custos a serem
considerados sdo os custos reais ¢ ndo os custos padrdo
(também nao utilizados pela GEC, que privilegia o
custo-meta). Todos os custos que nao sdo diretos das
cadeias de valor devem ser refletidos numa rubrica
em separado, sendo considerados gastos gerais (Rosa,
2011). Esse procedimento também ¢ recomendado
para aplicacdo do método ABC.

O mapeamento do fluxo de valor, além de identificar
as acdes que ndo agregam valor e que podem ser
eliminadas, permite a visualizagao de todas as etapas
de processo para uma cadeia de valor, identificando os
fluxos de informagao, fluxos de materiais, fontes de
desperdicio, lead time total e de cada processo. A CE,
com base nos métodos voltados para a PE, expressa
a reducdo do custo total, eliminando as atividades
desnecessarias ou atividades que ndo agregam valor,
concentrando-se somente nos processos que criam
valor para o cliente. Observa-se, conforme Nakagawa
(1991), que esse procedimento também ¢ adotado
pelo ABM.

Johnson (2005) real¢a que 0 ABC nio se apresenta
como adequado a filosofia enxuta, por ndo oferecer
um programa radical para eliminar os gastos gerais.
Para Johnson (2005), o ABC ndo muda o velho
pensamento que assume a informagao da contabilidade
como fundamental para controlar os gastos gerais e
para alcancar melhores resultados. A principal agdo
para eliminar custos indiretos e gastos gerais estd
no design das operagdes e ndo na mensuragao por
atividades. Sob outra perspectiva, 0 ABM, ao analisar
apropriedade das atividades mensuradas pelo ABC,
contorna essa possivel divergéncia do ABC com a PE.

Observa-se que, apesar de algumas convergéncias,
ndo ha unanimidade quanto as melhores praticas para
empresas que praticam a PE. O contexto em que a
organizagao esta inserida, sua cultura organizacional
e o nivel de implanta¢do da PE sdo variaveis que
devem ser analisadas na escolha das melhores praticas.
Assim, ¢ importante compreender a transi¢cao e/ou
evolugdo da contabilidade gerencial versus a GE e
CE (Quadro 1).

Percebe-se que houve uma ampliagdo do foco, desde
a contabilidade gerencial até a CE, em quase todos os

aspectos analisados. Isso ndo aponta necessariamente
para uma ruptura, abandonando-se tudo que esta
consolidado, mas denotando a inser¢ao de aspectos
do ambiente em que a organizagdo esta inserida e
consequentemente a GEC.

2.5 Estudos relacionados

Para Nakagawa (1991), a partir da segunda metade
da década de 1970, as empresas passaram a competir
com base na qualidade e flexibilidade. Iniciou-se,
assim, a discussdo da relevancia das novas tecnologias
de gestdo e mensuragao de custos, consolidadas pela
GEC. Nesse cenario de competitividade e flexibilidade,
surge a PE, que impacta a estrutura de custos das
organizagdes, afetando a forma como se mede e se
controla custos e rentabilidade.

Maskell & Kennedy (2007) buscam justificar a
necessidade de introduzir uma contabilidade enxuta
nas empresas que adotam a producdo enxuta. Maskell
& Kennedy (2007) apresentam varias técnicas para
dar suporte a trés aspectos-chave: gerenciamento
visual, gerenciamento do fluxo de valor ¢ melhoria
continua, definindo o gerenciamento de fluxo de valor
como a técnica adequada para identificar custos nesse
contexto. A contabilidade enxuta deve estar apoiada
nos mesmos principios da filosofia enxuta, devendo,
portanto, minimizar o desperdicio, ser visual e permitir
as pessoas que trabalham com isso estarem envolvidas
na mudanga /ean. Neste contexto, a CE aparece para
discutir a contabilidade em organiza¢des enxutas.
O Quadro 2 apresenta algumas pesquisas empiricas
realizadas sobre contabilidade enxuta e as praticas
da contabilidade, identificando autor, ano, objetivo
e achados da pesquisa.

A analise do Quadro 2 evidencia que a diferenga
entre a CE e GEC ¢ ténue, tendendo para convergéncia.
Observa-se (Kaspczak, 2008; Mcnair et al., 2006;
Nakagawa, 1991) que as técnicas apresentadas como
da CE sdo frequentemente tratadas na literatura
como praticas da GEC. Outros estudos reafirmam a
similaridade entre as praticas da CE com a GEC. Isso
pode ser observado, particularmente, nos estudos de
Kaspczak (2008), Mcnair et al. (2006), Nakagawa
(1991), Santos (2010), Slavov & Faria (2011),
Souza et al. (2010) e Souza (2011).

Tendo apresentados os conceitos e estudos prévios
referentes ao objeto de pesquisa, cabe expor os
procedimentos metodologicos adotados na condugao
da investigagao.

3 Método da pesquisa

Quanto a natureza e abordagem do problema, o
estudo se classifica como uma pesquisa aplicada
e qualitativa. E também uma pesquisa descritiva,
pois tem como objetivo perfilar as caracteristicas do
fenomeno estudado, estabelecendo relagdes entre as



Interagdes, convergéncias e inter-relagdes entre Contabilidade Enxuta e Gestao Estratégica de Custos...

821

Quadro 1. Contabilidade Gerencial versus GEC e Contabilidade Enxuta.

Contabilidade Gestao Estratégica de
Descricao . Contabilidade Enxuta
¢ Gerencial Custos (GEC)
Promogao de
Ambiente exportagdes; producio Globalizagao; producio Globalizacao; inovagio;
empresarial em massa; flexivel; informatizagao. automacao.
industrializagdo.
. Sobrevivéncia; crescimento e | Sobrevivéncia; crescimento e
Meta empresarial | Lucro . .
desenvolvimento. desenvolvimento.
Objetivos .. . .
J . . Lucratividade Efetividade. Efetividade.
empresariais
Planejamento e controle; ~ ~
Abordagem das . . J N . ’ Atencdo focada em abstragdes
~ Planejamento e controle | inovacdo; planejamento e . .
operacdes . N concretas; visibilidade imediata.
financeiro e manutengao.
Celular; multifuncionalidade
Estrutura . . .
.. Funcional Funcional cruzada. dos operadores; fluxo unitario;
organizacional

inventario minimizado.

Principais areas de
emprego contabil

Producéo e marketing

Pesquisa e desenvolvimento;
planejamento e desenho;
marketing; operagoes;
manutengdo e descarte.

Pesquisa e desenvolvimento;
planejamento e desenho;
marketing; operagoes;
manutengdo e descarte.

Gerenciamento de
Custos

Perseguir o custo;
unitario médio; aumentar
a saida para reduzir o
custo médio unitario.

Perseguir a redugao do custo
unitario; reduzir custos de
atividades que ndo agregam
valor ao cliente.

Perseguir a redugdo do custo
total; reduzir o consumo para
reduzir o custo total.

Praticas da
contabilidade

Custo-padrao; orgamento
empresarial;

custo direto;

pesquisa operacional;
engenharia industrial;
outros.

Praticas da contabilidade
gerencial; mais ABC e
ABM; custeio do ciclo de
vida, da qualidade; custeio
meta e da cadeia de valor;
analise de custo ambiental,
analise do custo logistico;
analise de custo kaizen e dos
concorrentes.

Praticas da gestdo estratégica
de custos, com énfase no custo
kaizen; custo meta; custeio da
cadeia de valor; sistemas de
controles visuais; medi¢do de
desempenho; mensuragdo de
atividades.

Fonte: Adaptado de Johnson (2005), Shank & Govindarajan (1997) e Souza et al. (2010).

variaveis (Dresch et al., 2015). Como estratégia de
pesquisa tem-se, conforme Yin (2010), um estudo
de caso multiplo.

Referenciando Yin (2010), ¢ um estudo de caso
multiplo pois ha duas unidades de pesquisa (empresas).
Estas atuam no segmento de bens industriais, uma
na regido metropolitana de Porto Alegre e a outra na
Serra Gatcha, ambas com matriz no Rio Grande do
Sul e que utilizam a PE em suas operagoes.

A coleta de dados foi realizada no periodo de
setembro a novembro de 2013. Para a coleta de dados,
utilizou-se um roteiro de pesquisa para os respondentes
entrevistados. As entrevistas foram presenciais, a
partir de questdes fechadas e abertas. O entrevistador
esclarecia os assuntos tratados e os questionamentos,
buscando o melhor entendimento e foco no objetivo
principal da pesquisa. Tal instrumento de pesquisa
foi submetido a um pré-teste com profissionais de
empresas semelhantes, oportunidade em que se
melhorou a redagdo das perguntas com sentido duplo,
exclusdo de algumas questdes e inclusdo de outras.

Os documentos de interesse para a pesquisa foram os
relacionados ao processo produtivo, em quadros, murais
e dispositivos visuais que apresentassem informagdes
financeiras e ndo financeiras. Para consolidar o processo
de coleta de dados, procedimentos de observacdes
in loco foram realizados quando autorizados pelos
entrevistados.

Os dados coletados foram tabulados segundo a
Matriz Padrdo de Referéncia do modelo (Souza, 2011),
o que permite identificar o nivel de aderéncia das
praticas e rotinas das empresas quanto aos principios
e conceitos enxutos, especificamente dos construtos
Pensamento Enxuto, Contabilidade, Contabilidade
de Custos e Fluxo de Valor em relagdo a evolugdo da
contabilidade tradicional até o nivel contabilidade para
empresa enxuta, entendido como fase de exceléncia,
conforme parametros estabelecidos no Quadro 3.

Para melhor avaliagdo e direcionamento do estudo
a consecucdo dos seus objetivos, foi estabelecido
um protocolo para o estudo de caso, conforme
diretrizes e detalhamento apresentados por Yin
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Quadro 2. Estudos relacionados a Contabilidade Enxuta e as Praticas da Contabilidade.

Autor / Ano /Publicacdo

Objetivo

Achados

Fullerton et al. (2013)

Identificar o grau de relacdo da
implantac@o de PE e o nivel de informacao
ligados aos principios enxutos.

50% das organizagdes da amostra adotam
os principios de PE; 49% utilizam a CE.

Slavov et al. (2013)

Investigar como os principios da
contabilidade enxuta sdo aplicados e
quais informagdes sdo geradas por essa
filosofia em montadora da industria
automobilistica.

Emprego do custo-alvo e custo kaizen e
indicadores financeiros e nao financeiros.
Mensuragao dos custos, desperdicios

e perdas na produgdo, geragdo de
informacgdes referentes a gestdo de

estoques.

Simpson & Greenfield
(2012)

Identificar as mudancas da transigdo
de um sistema tradicional para a
contabilidade enxuta.

Controle por fluxo de valor (atividades
que agregam valor) ¢ a forma adotada em
relagdo a alocacdo de custos.

Lietal. (2012)

Simular a distribui¢do dos custos
industriais e o resultado em trés sistemas:
contabilidade gerencial, o ABC e o custeio
por fluxo de valor.

Custeio por fluxo de valor ¢ a melhor
alternativa para estabelecer um
alinhamento operacional e financeiro no

ambiente enxuto.

Chiarini (2012)

Estudo de caso com foco em pequenas e
médias empresas com implantagdo enxuta.

Contabilidade por fluxo de valor ndo tem
grande avango; o ABC ¢ melhor apesar
dos investimentos e da maior burocracia.

Barros et al. (2012)

Estudo de caso em empresa que ndo se
encontrava em um nivel avangado da PE,
pois ainda necessitava manter niveis de
estoques significativos.

A metodologia e o controle de custos
por fluxo de valor simplificam o custeio;
informagdes obtidas com maior rapidez
para subsidiar os gestores nas decisoes.

Kennedy & Widener
(2008)

Analisar a mudancga de paradigma na
contabilidade tradicional decorrente da
implementagdo da producao enxuta.

As praticas contabeis fazem a mediacéo
entre as iniciativas estratégicas da fabrica
e o desenho do sistema de controle
gerencial por fluxo de valor.

Fonte: Autores citados.

Quadro 3. Grau de aderéncia dos processos contabeis da Contabilidade Enxuta.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
e Contabilidade para Contabilidade para Contabilidade para Contabilidade para
Contabilidade Empresa Lean — Fase
. Empresa Lean — Fase - Empresa Lean — Em | Empresa Lean — Fase
Tradicional . . de Adaptacdes e . a .
Iniciante . Funcionamento de Exceléncia
Melhorias

Fonte: Souza (2011).

(2010). Esse protocolo foi analisado conjuntamente
com outros pesquisadores do tema.

As duas empresas que participaram da pesquisa
sdo de grande porte. A primeira (Empresa A) é uma
sociedade andnima de capital aberto, listada na
Bovespa e classificada como Nivel 1 de governanga,
atuante no segmento de bens industriais e material de
transporte. A segunda (Empresa B) ¢ uma sociedade
limitada, subsidiaria de multinacional estrangeira,
atuante no segmento de bens industriais e consumo
ciclico. A aderéncia das praticas e rotinas da empresa
aos principios e conceitos enxutos, pelo menos ha
10 anos, foi o requisito para a escolha das duas
empresas. Dada a natureza do estudo e a necessidade
de se ter acesso a informagdes nao rotineiras e ndo
divulgadas ao mercado, a acessibilidade também
foi considerada.

Apesar de todos os cuidados metodologicos
adotados para que a pesquisa assegure o alcance dos
objetivos planejados, limitagdes existem e devem ser
reconhecidas. Assim, este estudo resume os resultados
das entrevistas, analise documental e observagdes in
loco, no ambito do acesso permitido pelas empresas.
Apesar de isso ser considerado adequado para o
desenvolvimento da pesquisa, parece correto afirmar
que um estudo de caso em profundidade e com amplo
acesso a dados e informagdes podera adicionar outras
descobertas ao que ¢ retratado nesta pesquisa.

4 Resultados da pesquisa

As entrevistas, realizadas com os gerentes de
controladoria, da area de custos, da area financeira,
de produgao e de qualidade das empresas, ocorreram
nas respectivas sedes e no segundo semestre de 2013.
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Na Empresa A, ela ocorreu no més de outubro e, na
Empresa B, em novembro.

Antes da realizacdo das entrevistas foi realizada
uma visita as instalagdes da fabrica de ambas as
empresas. Isso possibilitou uma visdo geral do sistema
de produgdo e um primeiro contato observacional
sobre a utiliza¢do das técnicas da manufatura enxuta.
Na Empresa A, a apresentagdo e esclarecimentos
adicionais dos processos foram efetuados pelo
gerente de produgdo e, na Empresa B, pelo gerente
de qualidade. No momento seguinte, os respondentes
de cada empresa foram entrevistados.

Depois da conclusdo das entrevistas, com os
questionarios devidamente respondidos e informagdes
adicionais fornecidas, realizou-se a tabulagdo dos
dados. No Quadro 4, tem-se a identifica¢do do nivel
de adesdo das praticas gerenciais enxutas pelas
empresas pesquisadas.

A respeito da implantagao dessas praticas, na
Empresa A, ocorre com o auxilio de consultoria
externa. Na Empresa B, é realizada por profissionais
da propria empresa.

Além da identificagdo do nivel de aderéncia de
cada um dos construtos, apresentam-se, a seguir,
informagdes adicionais identificadas no estudo de caso.

Quanto aos fundamentos da manufatura enxuta (a),
observou-se que as praticas e os conceitos relacionados
ao pensamento enxuto se encontram em adaptacao
e melhoria na Empresa A e em funcionamento na
Empresa B. Segundo as consideracdes e evidéncias
apresentadas, entre elas a identificagdo clara dos
processos de produ¢do, /ayout, mapeamento dos
fluxos, sistemas de controle visual, programas
de melhoria continua e controle de desperdicio,
percebe-se que o conceito de pensamento enxuto esta
centrado nas areas de fabricagdo. Os entrevistados
vinculados a estas areas - gerente de producao e de
qualidade - demonstraram maior clareza ¢ entendimento
sobre a importancia e a aplicabilidade do conceito,
em relagdo ao gerente de controladoria ¢ da area de
custos. Em ambas as empresas, os fundamentos da
manufatura enxuta comegaram no inicio da década
de 2000.

As diretrizes da Empresa A enquadram as
seguintes dimensdes competitivas: custo, qualidade,

atendimento, inova¢do e melhoria, flexibilidade,
velocidade e sustentabilidade. O sistema de produgao
dessa empresa contempla ferramentas da manufatura
enxuta ¢ da teoria das restri¢des (TOC), apontando
um resultado de maiores beneficios pela utilizagdo de
ferramentas aliadas. A empresa oferece treinamentos
internos sobre manufatura enxuta, além de atuar com
multiplicadores desse conhecimento, promovendo,
também, foruns de produgdo com foco em melhoria
continua.

O pensamento de gestdo alinhado a estratégia de
producao sinaliza a obrigagdo de melhora continua
dos processos 5Ss, kaizen e atuagdo proativa.
Atua com projetos de melhoria na fabrica e na
administracdo, motivando a participagdo de todo o
quadro de trabalhadores no forum interno do sistema
de produgdo, proporcionando aos colaboradores
reconhecimento profissional e financeiro. Conforme
informado pelo gerente de controladoria, essa proposta
de atuagdo identificou, em 2012, 10.000 pequenas
melhorias, resultando em reducéo de custos no valor
de RS 3,5 milhdes.

Na Empresa B, desde 2000, os funcionarios
envolvidos nos processos produtivos recebem
treinamento sobre a manufatura enxuta e, em 2013,
iniciou-se o processo de identificacdo de setores
administrativos para implantagao da filosofia enxuta.
O circulo de controle da qualidade (CCQ) ocorre
de forma intensa, promovendo a melhoria continua
dos processos ¢ produtos, sendo responsavel por
programas de incentivo a ideias e propostas de
melhoria. Esse programa permite que todos os
funciondrios se engajem na busca de melhorias,
além do reconhecimento profissional e financeiro,
programa similar ao da empresa A. Esse programa,
em 2012, mensurou financeiramente os beneficios
das melhorias nos processos de producdo. O sistema
de gestdo da empresa ¢ formado por subsistemas
assim denominados: (a) melhoria continua; (b) MASS
(meio ambiente, saude e seguranga); (c) qualidade de
fornecedores, de processos e com clientes.

Arespeito da contabilidade enxuta (lean accounting)
(b), pode-se afirmar que ambos os entrevistados nao
conheciam o termo como apresentado. As duas empresas
geram informagdes gerenciais advindas do tradicional

Quadro 4. Grau de aderéncia de construtos-chave do sistema enxuto.

Construtos-Chave

Nivel Empresa A

Nivel Empresa B

a) Manufatura Enxuta Melhorias

Nivel 3 - Fase de Adaptagdes ¢

Nivel 4 - Em Funcionamento

b) Contabilidade Enxuta

Nivel 2 - Fase Iniciante

Nivel 2 - Fase Iniciante

¢) Contabilidade de Custos Melhorias

Nivel 3 - Fase de Adaptagdes e

Nivel 4 - Em Funcionamento

d) Mapeamento do Fluxo de Valor

Melhorias

Nivel 3 - Fase de Adaptacdes ¢

Nivel 4 - Em Funcionamento

Fonte: Dados da Pesquisa.
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método de custeio por absorgdo, mantém estoques
minimos de matéria-prima, além de entregarem o
produto pronto diretamente ao cliente, trabalhando
sob encomenda. Essa ¢ uma constatacao relevante,
pois evidencia um descompasso ou ndo aderéncia da
pratica das empresas em relacdo a teoria, ja que a
literatura prega a necessidade de alinhamento entre as
praticas de PE e as da CE. Em geral, ha a afirmativa de
que esse alinhamento ¢ necessario para o alcance dos
objetivos planejados pela gestdo, conforme consta do
estudo de Maskell & Kennedy (2007) desenvolvido
com empresas norte-americanas.

A Empresa A monitora diariamente o resultado liquido
e o custo de matéria-prima utilizada, sendo essas as
suas fontes de informagdes relevantes para tomada de
decisdo. Evidenciou-se a projecao da demonstracao
de resultados do dia da entrevista, a qual ja havia sido
entregue ao presidente da empresa: “a projecao do
lucro liquido € a primeira informagdo que o presidente
verifica ao chegar ao escritério”, destacou o gerente de
controladoria. A Empresa B prioriza o “retorno para
o acionista e a disponibilidade financeira”, conforme
informagdes do gerente financeiro, que destaca
que “o resultado gerado para o acionista ¢ uma das
informagdes, relevante no processo decisério”. O
controle orgamentario recebe atengao, tanto na area
administrativa como na produg¢@o. Indicadores nao
financeiros, como volume de produgao, desperdicio,
retrabalho, horas trabalhadas, horas de manutengao,
entre outros, também sdo analisados pela gestdo.

Os controles ndo financeiros estdo evidenciados
em quadros de controle localizados nas células de
producao. Na visita as instalagdes das empresas, foi
possivel identificar que as duas empresas disponibilizam
informagdes quantitativas referentes a unidades
produzidas e tempo de producio (fakt-time e tempo
de ciclo), controle de manutengdo preventiva e
controles de qualidade.

A Empresa B esta estruturando novos painéis
visuais, nos quais as informagdes serdo apresentadas
com fonte maior ¢ com utilizagdo de cores, para
melhor visualizacdo das informagdes. Durante a
visita nessa empresa, observou-se que as informagoes
disponibilizadas nos quadros de controle sdo consultadas
pelos colaboradores das células de produgdo, pelo
CCQ e pelas geréncias da producdo. A Empresa A
ndo apresenta informagdes do processo de producao,
apenas aquelas atinentes a gestdo de pessoas.

Verificou-se que os entrevistados ligados as areas
produtivas (gerente de produ¢do e de qualidade) de
ambas as empresas percebem melhorias que nao sdo
identificadas por aqueles entrevistados vinculados a
area administrativa (controladoria, area financeira e
de custos), os quais parecem nao ter familiaridade
com as rotinas e processos executados na area fabril.

Informagdes mais especificas sobre a contabilidade
e sistemas de custos (cost accounting system)

(¢) indicam que, em ambas as empresas, 0s pregos de
venda sdo calculados pela area de custos, juntamente
com a area comercial e diretoria.

A Empresa A utiliza o método de custeio
por absorc¢do ¢ o sistema de custo padrdo como
geradores de informagdes para a tomada de decisao.
A taxa hora-homem ¢ utilizada para a distribuicao
do custo de mdo de obra e dos gastos gerais da
fabrica. Para essa empresa o principal indicador da
mensuragdo de custo dos produtos ¢ a proporgdo
de matéria-prima em relagao a receita liquida, dada
sua representatividade no custo total. “Nosso foco
de controle ¢ a matéria-prima, pois representa em
média de 70% a 80% do custo do produto” enfatiza
o gerente de producdo. A Empresa B, de outra parte,
utiliza o0 método de custeio por absor¢ao parcial, e,
para fins de controle, durante o periodo, a empresa
utiliza o custo padrao, ajustado pelas variagdes de
custos nos fechamentos mensais.

Por fim, tem-se 0 mapeamento do fluxo de valor
(value stream) (d). Os entrevistados (gerente de
controladoria da Empresa A e gerente de produgdo da
Empresa B) apresentaram suas percepgdes a respeito das
praticas e conceitos vinculados ao mapeamento do fluxo
de valor, o que indicou ndo haver alinhamento entre as
interpretagodes e afirmagdes efetuadas. O respondente
da Empresa B evidenciou o mapeamento de alguns
fluxos de valor que se encontram disponiveis nas
células de producdo, mas observou que necessitam
de melhorias e de atualizacdo. Ja o respondente da
Empresa A nada destacou a esse respeito.

Em resposta ao item especifico do instrumento
de pesquisa, os entrevistados indicaram o grau de
intensidade de uso de cada uma das principais praticas
de gestao de custos com foco estratégico citadas pela
literatura. As respostas foram assinaladas de acordo
com a escala do tipo Likert de quatro pontos (1 para
ndo utiliza, 2 para utiliza parcialmente, 3 para utiliza
¢ 4 para utiliza intensamente), conforme apresentado
no Quadro 5.

Ambas as empresas utilizam com intensidade o
custeio da qualidade, andlise de custo logistico, analise
do custo kaizen e a Balanced Scorecard (BCS) como
praticas de gestdo estratégica de custos. A Empresa A
mostra-se com maior uso de outras praticas de gestao
estratégica de custos (benchmarking, monitoramento
de posi¢ao competitiva, estimativa do custo da
concorréncia, avaliacdo de concorrentes com base
em demonstragdes contabeis publicadas, custeio e
precificacdo estratégica).

Essas identificagdes sobre as praticas utilizadas
pelas empresas, preponderantemente, refletem também
os objetivos da contabilidade enxuta. Assim, em
linhas gerais, ndo ¢ possivel afirmar haver diferenca
qualitativa entre as praticas de contabilidade enxuta
e da gestdo estratégica de custos (GEC). Observa-se,
portanto, que as empresas pesquisadas, declaradamente
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Quadro 5. Praticas e Usos da Gestao Estratégica de Custos.

Pratica da GEC Empresa A Empresa B
ABC/ABM: Custeio e Gestao baseada em atividades 2 1
Custeio de atributos 1 1
Benchmarking 4 2
Monitoramento da posicdo competitiva 4 2
Estimativa do custo da concorréncia 4 2
Avaliagdo dos concorrentes com base nas demonstragdes contabeis publicadas 4 1
Contabilidade por clientes 1 1
Balanced Scorecard (BSC) 4 4
Custo do ciclo de vida 2 3
Custo da qualidade 4 4
Custeio e precificagdo estratégicos 4 2
Custo-meta (ou custo-alvo) 2 2
Custeio da cadeia de valor 2 1
Andlise de custo intangivel 1 1
Analise de custo ambiental 4 3
Andlise de custo logistico 4 4
Andlise de custo kaizen 4 4

usuarias da manufatura e contabilidade enxuta, sdo
também usuarias de praticas da GEC. Algumas
dessas praticas sdo claramente identificaveis, tais
como o custo kaizen € a melhoria continua, o custo
da qualidade ¢ a eliminagdo de desperdicios, 0 ABM,
ABC ¢ custo da cadeia de valor com o fluxo de valor
(value stream), a analise de custo logistico ¢ o fluxo
de materiais, o custeio de atributos e o value stream.
Essas descobertas da pesquisa estdo também presentes
nos estudos de Kaspczak (2008), Mcnair et al. (2006),
Nakagawa (1991), Santos (2010), Slavov & Faria
(2011), Souza et al. (2010) e Souza (2011).

Praticas especificas da contabilidade enxuta
foram citadas por ambos os respondentes quando
das entrevistas. O mapeamento do fluxo de valor foi
pouco mencionado pelos entrevistados da Empresa
A, e esta em fase de mapeamento pela Empresa B.
O controle visual é utilizado com pouca intensidade e
apresenta indicadores nao financeiros, principalmente
vinculados ao controle de qualidade. A eliminagao de
desperdicio ¢ intensamente controlada e mensurada
por ambas as empresas, existindo forte concentragao
nos custos da qualidade.

5 Conclusao

O objetivo deste estudo foi investigar a adogao
de praticas da CE e seu alinhamento com a GEC.
Constatou-se que as empresas pesquisadas apresentam
nivel 3 (fase de adaptacdes e melhorias) e nivel 4
(em funcionamento) de utilizagdo das praticas
gerenciais da PE, no entanto apresentam nivel 2
(fase iniciante) para a contabilidade enxuta, indicando
que ainda carecem de maiores avangos no sistema
contabil. Verificou-se que a CE se trata de um conceito
em construcdo, cujas aplicagdes praticas ainda sao
incipientes.

Mesmo com a implantagdo da filosofia enxuta,
as empresas pesquisadas continuam a utilizar
tradicionais métodos de custeio porque percebem
que os métodos mais sofisticados ndo levardo a um
incremento significativo de precisao das informagdes.
Esse ¢ um resultado alinhado ao que se verifica na
literatura, ou seja, o descasamento das praticas de CE
em relagdo a PE. Apesar dessa flagrante contradigdo,
os gestores da controladoria sentem-se satisfeitos com
as informagdes geradas pela contabilidade financeira
e tradicional de custos, e ndo utilizam o termo CE
como uma pratica decorrente da PE. Os gestores da
producdo, de outra parte, preferem a utilizagao de
informagdes nao financeiras para medir os resultados
gerados pelo sistema de producao.

Pesquisas empiricas com PE em funcionamento,
entre elas, Fullerton et al. (2013), Santos (2010) e
Slavov et al. (2013), identificaram que as empresas
aliam a CE com a pratica ¢ usos da GEC. Logo,
implementar PE n@o € pressuposto para pratica
exclusiva da CE ou mesmo a rentincia das praticas
da GEC, mas ¢ momento de alinhar a geragdo de
controles ¢ informagdes com PE.

Destarte, a CE nao é uma mudancga necessaria, mas
uma pratica a ser considerada no ambito da GEC,
contraria a ideia da maioria dos autores que pesquisam
sobre o tema. A mudanga necessaria compreende que
0 pensamento enxuto ¢ uma estratégia de negocios e
a GEC deve contemplar praticas para essa estratégia.
Algumas praticas estdo alinhadas a essa estratégia,
conforme identificado neste estudo, tais como o custo
da qualidade, analise de custo logistico, analise do
custo kaizen, analise da cadeia de valor e a Balanced
Scorecard (BCS).

Observa-se que essas praticas nao contemplam o
gerenciamento visual, enfatizado pela literatura como
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uma pratica da contabilidade enxuta. Constatou-se
na pesquisa que ¢ também reduzido o uso do
gerenciamento visual para coleta de informagdes
tanto no ambiente de produg@o quanto nas atividades
administrativas. Conforme destaca a literatura, esta
pratica ¢ relevante para empresas que utilizam o
pensamento enxuto como estratégia de negdcios, visto
proporcionar melhor compreensdo das informagdes
em todos os niveis, sejam eles estratégicos, taticos
e operacionais. Esta parece ser uma possibilidade de
melhoria para o uso de praticas de GEC de forma
aliada ao pensamento enxuto.

Por fim, ¢ possivel afirmar que as informagdes
geradas pela CE se alinham com aquelas da GEC nas
empresas pesquisadas. Portanto, o nivel de aderéncia
dos conceitos do modelo de CE nao influencia de
forma significativa e desfavoravel a utilizagdo de
outras praticas da GEC. Mesmo assim, ¢ importante
destacar que, nas empresas pesquisadas, ¢ baixa a
aderéncia as praticas de CE indicadas pela literatura
e, portanto, igual afastamento das praticas de GEC.

Apesar da resposta dada ao problema de pesquisa
enunciado, e do alcance dos objetivos propostos, as
limitagdes da pesquisa descortinam outras oportunidades
de estudos sobre o tema. A principal sugestdo ¢
concentrar a pesquisa sobre as praticas de CE em
uma maior amostra de empresas que ja tenham a
filosofia enxuta consolidada no ambito da manufatura
e do sistema contabil, o que pode viabilizar maior
profundidade no estudo do alinhamento das CE com
a GEC. Caso essa correspondéncia entre PE ¢ CE
ndo exista, relevante se torna a investigacdo sobre
quais motivos conduzem a tal situagao. Tal realidade
pratica, se houver, pode ser relevante para rediscussao
do tema no 4mbito das suas fundamentagdes teoricas.
Espera-se que, em empresas com essas caracteristicas,
seja possivel a realizagdo, analise ¢ conclusdo de
estudos comparativos mais robustos sobre a utilizagdo
de praticas de contabilidade enxuta quanto as utilidades
defendidas pela literatura relacionada ao tema.
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