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Resumo

Para que as entidades sejam competitivas e oferececam bens e servicos com qualidade a
sociedade, € fundamental a gestdo de sua estrutura de custos. Constantes mudancas ambientais tém
levado os sistemas responsaveis pela gestdo de custos a se reestruturarem de forma a atender
diferentes necessidades informacionais.

Com esta prerrogativa, este estudo esboga trés horizontes de analise por meio dos quais 0s
métodos de custeio podem ser comparados. Os métodos sdo analisados segundo a utilidade,
confiabilidade e valor de feedback das informacdes por eles gerada.

E discutida a importancia fundamental desta analise na escolha de um método de custeio e de
um sistema de custos que produzam informacGes de valor agregado ao processo decisério.

Area Tematica:
Gestdo estratégica de custos no processo decisorio das organizagdes
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1. Introducao

O ambiente de competitividade global, que exige alta qualidade e precos moderados, tem
levado as empresas a repensar seus sistemas de custo, que passam a desempenhar papel fundamental
nos processos de gestao.

A informacgdo de custo, anteriormente focada no fornecimento do melhor custo do produto,
passa a atender a outras exigéncias, por exemplo, a de fornecer custos dos processos e de melhorias,
objetivando-se a otimizagéo eficiente no uso de recursos.

Brummer [Br 97] afirma que: "Se antes, as empresas tinham a prerrogativa de definir seus
precos a partir da aplicagédo da margem de lucro desejada sobre os custos, a realidade contemporanea
praticamente inverteu esta equacdo. O lucro passou, entdo, a ser obtido pela diferenca entre o preco
agora determinado pelo mercado competitivo - e 0s custos, estes sim sujeitos a administracdo da
empresa”.

As novas necessidades informacionais fazem com que o estudo comparativo, dos métodos de
custeio, que se preocupava basicamente com a qualidade da mensuracdo (que deveria ser 0 menos
arbitraria possivel) passe a analisar a utilidade, confiabilidade e o valor de feedback das informacgdes
geradas. [Esses trés requisitos ou qualidades foram propostos na discussdo das qualidades das
informacdes contabeis proposta em [He 70].

Este trabalho pretende colaborar neste estudo apresentando a visao de diferentes autores sobre
as exigéncias relativas as informacGes de custo que sejam Uteis no processo decisorio (item 2), tratando
da confiabilidade dos sistemas de custeio mais utilizados (item 3), e, finalmente discutindo as acdes
corretivas decorrentes das informacGes de custo que acusem desvios das metas previstas, ou seja, 0
potencial de feedback das informacgdes de custo (item 4).

2. Utilidade da Informacéo de Custos

(a) Decis6es Baseadas em Informacg6es de Custos

As necessidades gerenciais quanto as informagdes de custos tém evoluido ao longo do tempo,
tanto devido a necessidade de implementar-se estratégias competitivas, como devido as mudancas
trazidas por tecnologias inovativas. O atendimento a essas necessidades tém se beneficiado da
tecnologia de informacdo atual capaz de viabilizar a geracdo de informacGes paralelas e
complementares por dois ou mais sistemas de custos.

Na tentativa de melhor situar essa evolucéo vale a pena comparar os quadros 2.1 e 2.2, que
apesar de retratarem pesquisas em diferentes ambientes, auxiliam na visualizagcdo de como a demanda
por informacdo de custos pode divergir ao longo do tempo. O quadro 2.1 retrata as decisfes
empresariais (percentualmente mais frequientes) baseadas nas informagdes dos sistemas de custos
reportadas pela Price Waterhouse no ano de 1994.
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Decis0es Baseadas em Informagdes sobre Custos Usuarios que as utilizam
Estabelecimento de preco (pricing) 74,65 %
Gerenciamento de desempenho 64,79 %
Controle de Custos 56,34 %
Anélise de Novos Produtos 52,11 %
Estratégia de Mercado 49,30 %
Mudanca na engenharia de produtos/processos 42,25 %
Compra ou Fabricacdo (terceirizagdo) 39,44 %
Justificativa de Investimento 28,17 %

Quadro 2.1 - fonte: Seminario Price/Anefac. Sdo Paulo, Price Waterhouse citado em [Ch 95]

O quadro 2.2 mostra 0 uso da informacdo de custo (gerada a partir de sistemas de custeio
baseados em atividades) por diferentes empresas inglesas no ano de 1995 [In 95]. E interessante
notar que 87,8% das empresas pesquisadas utilizam-se das informacdes fornecidas para a reducéo de
custos e que a percentagem de empresas que se utilizam-se das informagdes de custo para precificagéo
é de 65,3%. Isso revela indicios de mudancas no uso das informacgdes de custo, outrora (quadro 2.1)
usadas macicamente no processo de estabelecimento de pregos (74,65%).

Decisdes Baseadas em Informagdes sobre Custos Usuarios que as utilizam
Avaliacdo de Estoques 28,6 %
Pricing de Produtos/servicos 65,3 %
Decisdes sobre volume de producdo / linha de produtos 46,9 %
Reducéo de Custos 87,8 %
Orcamentos 59,2 %
Criacdo de Novos Produtos/Servigos 30,6 %
Andlise de Rentabilidade de Clientes 51,0 %
Mensuracdo/ melhoria de desempenho 67,3 %
Modelagem de Custos 61,2 %
Outras Aplicagdes 16,3 %

Quadro 2.2 - fonte: Inees & Mitchel 1995 [In 95] citado em [Rc 97]
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(b) Anélise das informac6es proporcionadas pelos métodos de custeio considerando-se
a composicao dos custos e das despesas

As decisOes baseadas em informagdes sobre custos serdo mais eficazes se todos 0s gastos que
representam somas percentualmente consideraveis forem criteriosamente estudados, e seja estudada a
possibilidade de identifica-los com processos ou produtos da forma mais objetiva possivel.

Tomando-se como exemplo a estrutura dos gastos da empresa apresentada na figura 2.1, e
supondo que as despesas mais representativas com vendas e administrativas sejam fixas e indiretas
pode-se concluir que os sistemas tradicionais de custeio® ndo sdo eficazes no provimento de
informacdes que agreguem valor ao processo decisorio. Enquanto o sistema de custeio ABC,
conforme apresentado no item 3.3, se aplicado de forma a facilitar o entendimento de como ocorrem
0s gastos mais expressivos (com vendas, por exemplo) poderé gerar informacgdes de maior relevancia.

Tratando-se de empresas, em que 0s gastos com a producgéo, principalmente os custos diretos
e variaveis sdo mais expressivos, e cujo processo produtivo se encontra suficientemente otimizado, as
informacdes fornecidas pelo método de custeio variavel com a identificacdo das margens de
contribuicdo dos produtos poderdo ser de relevancia igual ou superior as informagdes provindas do
método de custeio baseado em atividades. No entanto, este julgamento devera ser precedido pela
analise das necessidades informacionais dos processos de gestao discutida no item (a).

Qual é o custo do processo ?

Compras
Desenv. Sistem a
Recursos Humano

Adm . Financeir

Estoques

Produgéo

Mercadorias

Logistica

Adm. Gera

Vendas

0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000 6,000 7,000 8,000 9,000 10,000

Figura 2.1 - fonte: HUIDOBRO CP., PEREA, 1.Jorge [Hu 97]

! que apenas enfatizama atribuicdo dos custos varidveis ao produtos, ou que preconizama absorcdo do custos

indiretos aos produtos comrateios baseados no volume.
4
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3. Os Métodos de Custeio como Instrumentos de Mensuragao e sua Confiabilidade

(a) Confiabilidade

Quanto mais os usuarios puderem confiar no fato de que uma informacdo representa as
condi¢cOes e eventos econdmicos a que ela se propbe representar, mais confidvel é esta informacédo
contabil. Trés sdo os itens que tornam uma informacdo confidvel: ser verificavel, ser neutra, e possuir
fidedignidade na representacdo. Ser verificdvel implica em que h4 um consenso a respeito das
métricas utilizadas na mensuragdo. A fim de ser neutra, a informacéo contabil deve reportar a atividade
econbmica do modo mais fiel possivel, sem colorir a imagem que ela comunica a fim de influenciar
atitudes numa direcdo particular (nem para mais, nem para menos). A informacgéo de custos aumenta a
fidedignidade de sua representacdo a medida em que busca proxis que melhor traduzam o sacrificio
econdmico na producdo de bens ou de servicos.

(b) Sistemas de Custeio e seu Grau de Confiabilidade
3.1 Custeio por absorcao

O Custeio por absorcéo, que foi “desenhado para épocas anteriores, quando a mao de obra
direta e os materiais eram os fatores de producdo predominantes, a tecnologia era estavel e as
despesas indiretas apoiavam o processo produtivo e existia um numero limitado de produtos” [Ma
97], tinha como objetivo a avaliagdo dos estoques e fornecimentos de informacgdes para fins de
legislacdo, geralmente, ndo se importando com informagdes relevantes para a vantagem competitiva.

A abordagem tradicional destes sistemas V& a administracdo de uma empresa em unidades
especializadas com uma divisdo rigida de responsabilidade. Os gerentes de cada area funcional
estimam os recursos, por categoria de custos (incluindo salarios, viagens, instalacBes etc.), necessarios
para cumprir suas tarefas funcionais e sdo responsaveis por cumprir suas tarefas com os recursos
designados.

A estrutura organizacional funcional (organizagdo unitaria e centralizada ), a qual decompde as
operacOes globais da firma em departamentos separados, cada qual com atividades altamente
especializadas (por ex. distribuicdo, fabricacdo, transporte, financas e compras), € suficiente para a
geracdo de informagfes por esses sistemas, porém seu emprego nestas estruturas ja se faz insuficiente.

Segundo Martins [Ma 97]: “Estes sistemas pressupdem que os produtos e seu correspondente
volumes de producdo causam custos. Desta forma, fizeram dos produtos individualmente o centro do
sistema de custos, sendo 0s custos classificados em diretos e indiretos, fixos e variaveis em relacdo ao
produto e alocados aos produtos com bases de rateio baseadas no volume”.

Formas alternativas de utilizacdo do custeio por absorcdo alocam custos indiretos e fixos aos
produtos com bases de rateio baseadas no consumo de mao-de-obra direta, de horas maquinas, no
volume produzido ou em combinag@es desses fatores. O fato é que a falta de relacionamento entre as
bases de rateio e 0 consumo de recursos responsavel pelos custos indiretos e fixos rateados, acarreta
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as arbitrariedades da aplicacdo neste método. Tratando-se de custos de produto, estes serdo
indubitavelmente distorcidos.

Dificilmente custos de producdo conjunta serdo passiveis de identificacdo com os diferentes
produtos. No custeio por absorcéo “"a maior parte das apropriacdes € feita em funcdo de fatores de
influéncia que, na verdade, ndo vinculam efetivamente cada custo a cada produto™ [Ma 97]. Por se
alterar um procedimento de distribuicdo de custos fixos, pode-se fazer de um produto rentavel ou ndo-
rentavel (aparentemente), ou transformar um superavitario em deficitario e vice-versa.

Pela propria natureza dos custos fixos (invariabilidade), pelas arbitrariedades no seu rateio, e
por propiciar valores de lucro ndo muito Uteis para fins decisoriais, a mensuracdo proveniente deste
método de custeio, em geral, proporciona o mais baixo nivel de fidedignidade representacional.

3.2 Custeio Variavel

Usando-se o Custeio Variavel somente sdo alocados aos produtos os custos varidveis,
ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o
Resultado.

Os custos variaveis sao, em geral, caracteristicos dos produtos, ou passiveis de identificacdo na
unidade produzida ou vendida correspondendo também, quase sempre, aos custos diretos destes
produtos.

O conceito de custo do produto é rigorosamente expresso nesse sistema, sendo que 0s demais
custos que ndo sejam caracteristicos do produto, ou especificos e constantes para a unidade produzida
e vendida, sdo tratados, coerentemente, como custos gerais do conjunto das atividades da empresa,
portanto, ndo atribuidos as unidades produzidas ou vendidas. O conceito de lucro é tratado por meio
da margem de contribuicdo e representa uma estimativa do excedente unitario medido pela diferenca
entre 0 preco unitario de venda efetivo e o custo unitario especifico do produto.

O sistema de custeio variavel tem como principal objetivo a determina¢do dos custos unitarios
caracteristicos dos produtos, permitindo, por isso, a administracdo da margem de contribuicdo unitaria
de cada um dos produtos.

A mensuracdo de custos varidveis relacionados aos produtos, sem duvida alguma, é a
mensuracdo de maior neutralidade e comparabilidade.

3.3 Custeio Baseado em Atividades

Em um artigo intitulado “The Hidden Factory”, MILLER ¢ VOLLMANN [Mi 85] trataram
da pergunta “O que causa os custos indiretos?”” Eles chegaram a um significativo entendimento das
causas dos custos indiretos, em duas frases, 0s autores criaram uma Visdo a respeito de como 0s
gerentes e contadores poderiam ver os custos indiretos: “As unidades de produtos determinam a mao-
de-obra direta e 0s insumos materiais no real chao de fabrica. Mas na ‘fabrica oculta’, onde se
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acumula o grosso dos custos indiretos de fabricacao, a verdadeira forgca motriz provém de transacoes e
ndo de produtos fisicos.”

Num refinamento da aplicacdo do ABC (segunda geracao) foi constatado que o foco no custo
do produto ndo produz informacfes suficientes para se avaliar a lucratividade de uma empresa no
longo prazo. Essa deficiéncia levou a anélise dos processos da empresa. Foram identificados processos
e as atividades associadas a estes processos. Os processos incluem producdo, distribuicdo, vendas,
administracdo e outras funcoes.

A segunda geragdo vem prover informacgdes para o melhoramento continuo como também para
a evolucéo do desempenho, e 0s custos dos produtos sdo até entdo um “byproduct” do sistema.

A terceira geracdo ABC foca-se em unidades de negdcios e seus relacionamentos com outros
negocios internos e externos a empresa. Ela liga atividades aos processos e entdo, processos as
unidades de negocios. Desta forma um segundo estagio ligando procedimentos é necessario para
implantar tal sistema. O foco agora esta nas unidades de negdcios, € ndo nas atividades ou processos.
Apesar de direcionar-se para a mesma base de dados da primeira e segunda geragdes, agora 0s
direcionadores de custos sdo usados para melhorar a estratégia competitiva através da analise da
cadeia de valor.

A primeira e segunda geracGes aplicaram os conceitos de valor adicionado vs. valor ndo
adicionado dentro das atividades internas da empresa para eliminar custos, desperdicios e conseguir
eficiéncia e reducdo de custos. A terceira geracdo procura analisar quais as atividades que estdo ou
ndo gerando vantagem competitiva para a organizagao. Além dessas atividades a companhia também
possui numerosas atividades suportes que podem adicionar valor ao produto ou servigo. A primeira e a
segunda geracOes do sistema ABC ndo integraram as atividades suportes explicitamente mas
consideraram métodos para que estas atividades suportes pudessem ser realizadas ou eliminadas se
nao possuissem valor adicionado. A terceira geracdo ABC considera as atividades suportes e o quanto
elas podem ser usadas para um ganho de vantagem competitiva.

A Estrutura Geral do Modelo ABC

O custeio baseado em atividades ocorre em duas fases principais. Na primeira determina-se 0s
custos das atividades. A segunda consiste da alocacdo dos custos das atividades aos produtos ou a
outros “objetos” de interesse, tais como clientes e servicos. A primeira fase pode ser chamada de
custeio do processo baseado em atividades e a segunda custeio de produtos baseado em atividades.
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Relacéo entre o Custeio Baseado em Atividades e a Analise do Processo de Negécio.
Figura 3.1.1

Na analise do processo de negdcio define-se 0s processos e concomitantemente as atividades
relacionadas aos processos.

Atividades - S&o as unidades de trabalho que identificam, com um nivel de detalhamento
adequado, como a empresa emprega 0 tempo e 0s recursos disponiveis.

Recursos - Os recursos sdo os fatores de producdo como trabalho, tecnologia, viagens,
suprimentos e outros. Dessa forma 0s recursos séo considerados a fonte dos custos. O custo de uma
atividade €, portanto, a soma dos custos de todos os recursos utilizados para realiza-la.

Objetos de custo - Processos, unidades de produtos, servicos ou clientes que recebem os
custos das atividades etc.

O processo de identificacdo dos recursos as atividades pode ser decomposto, conforme
sugerido em [Na 93], em trés modalidades: recursos direta e naturalmente identificdveis com as
atividades, recursos com identificacdo direta pesquisada e recursos de dificil identificacéo.

Os custos direta e naturalmente identificaveis referem-se aos materiais e mao de obra direta.
Os que requerem identificacdo pesquisada sdo 0s custos indiretamente relacionados com unidades,
lotes, departamentos etc. Outros custos indiretos de fabricacdo podem requerer alocacdo por meio
de rateios, se a empresa desejar uma alocacéo total dos custos.
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O processo de identificacdo pode ocorrer em duas modalidades: 0s custos que podem ser
alocados diretamente aos processos ou atividades e 0s custos que podem ser alocados diretamente
aos produtos ou familias de produtos [Os 94].

Talvez o principal problema relacionado com a identificacdo de recursos as atividades seja a
utilizacdo deles em diferentes periodos de tempo, o que exige analises do ciclo de vida dos recursos e
produtos. Em suma, para o custeio das atividades é necessario o conhecimento do potencial de uso do
recurso ao longo de sua vida (til, e das atividades realizadas nesse periodo.

Ha que se considerar a estrutura produtiva atual e sua utilizagdo presente e futura para calcular
0 custo unitario de uma atividade. O ABC, portanto, é um sistema de custeio que adota um enfoque de
longo prazo ao invés de um enfoque de curto prazo no comportamento dos custos.

O segundo passo para o custeio de objetos € especificar os direcionadores de custos. Um
direcionador de custos € a base usada para a alocacdo de custos dos grupos de custos e de atividades
para objetos de custos. O modelo ABC apresenta dois tipos de direcionadores: o direcionador de
custos de recursos e o de atividades.

Direcionadores de Custo de Recursos: aloca os custos e as despesas as atividades
conforme o consumo de recursos com o objetivo de calcular os custos de cada atividade. O
direcionador de recursos mede a quantidade de recursos consumidos pela atividade.

Direcionadores de Custos das Atividades: aloca os custos das atividades para os objetos
de custos, que podem ser processos, produtos, servicos, clientes etc. Os direcionadores de atividade
medem a freqliéncia e a intensidade demandada de uma atividade por um objeto de custo.

Usando-se 0 ABC, imputar custos aos processos, em geral, pode ser feito de forma bastante
neutra, confidvel e fiel, pois sdo 0s processos que consomem recursos. No entanto, a confiabilidade de
levar-se os custos do processo para os diferentes objetos (produtos, servigos clientes etc.) dependera
muito das caracteristicas de cada empresa e mesmo da sensibilidade do analista de custo. Usando-se o
ABC para a geragdo de informacdes confiaveis é necessaria a sensibilidade do analista de custos na
hora de deliberar quais custos do processo podem ser confiavelmente imputado aos produtos e quais
ndo podem. Muitos pesquisadores e consultores que se utilizam do ABC ndo imputam todos 0s custos
dos processos aos produtos, e tratam diferentemente este overhead de custo excedente (podendo
inclusive calcular a margem de contribuicdo dos produtos para compensar esses gastos). Outras
abordagens no uso do ABC podem cometer arbitrariedades ao levar os custos dos processos para 0s
diferentes objetos que diminuam bastante a confiabilidade do método de custeio.

4. Capacidade de Feedback da informacéo gerada

Em consonéncia com o ciclo de controle, as informagdes de custo, desde que estejam fora das
expectativas previstas (através de comparagdes com custo padrdo ou de benchmarking com a
concorréncia), deverdo ser analisadas como uma retroacdo para a regulagem do processo. Essas
informacdes deverdo auxiliar na proposicéo de ac¢Ges corretivas que deverdo implicar na reducdo dos
custos (desde que a reducdo de custos esteja de acordo com 0s objetivos propostos pela
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organizacdo), e que a reducdo de custos ndo impacte negativamente nos outros objetivos da
organizacdo que devera ser sempre considerada sistematicamente.

As intervencbes para as reducBes de custos serdo eficazes a medida em que aumentem a
racionalidade econbmica dos processos, e isso serd mais facilmente obtido se 0s processos e 0s custos
dos processos forem melhor entendidos, portanto a visdo processual, a visdo baseada em atividades,
na maior parte das vezes, propicia informacdes com maior utilidade para o feedback.

Informacdes que ndo auxiliem a proposicdo de medidas corretivas em consonancia com 0s
objetivos sistémicos podem gerar decisdes equivocadas.

Informacdes que ndo tenham o poder de feedback para auxiliar as acdes corretivas levam os
gerentes, diante de custos muito altos, a geralmente adotarem cortes generalizados de despesas
indiretas para controlar os gastos. As decisfes mais comuns incluem:

reducdo geral no orcamento de todos os departamentos;
congelamento de salarios;

corte ou congelamento de atividades indiretas;
congelamento de investimentos. [Ma 97]

* % ok %

Instala-se com isso um ciclo vicioso degenerativo que piora as condicdes. Quando o0s
problemas de curto prazo sdo resolvidos, 0s custos retornam na pior das hipoteses a seus niveis
anteriores e normalmente mais altos, porque muitas decisbes importantes foram adiadas. A
deterioracdo na qualidade do servico e pressdes sobre o pessoal sobrecarregado conduzem a uma
renovagdo dos custos e a volta do crescimento das despesas indiretas.

Os controles de custos propensos a contribuirem na tomada de decisGes equivocadas, em
geral, ndo consideram como 0s recursos sao consumidos pelos processos. Ha somente uma
preocupacao da divisdo da empresa em centros de custos com o controle através de relatérios de
acompanhamento de despesas ( atual versus orcado).

E freqiiente a analise do que se gastou este més, este trimestre, contra o que foi orcado no
mesmo periodo do ano anterior. Frente a despesas altas, a maioria das acdes tomadas pelos gerentes é
de curto prazo, tanto relativamente a visdo quanto as consequéncias. Isso significa que quando as
despesas reais sdo superiores em relagdo aos valores orcados, as medidas corretivas dissociadas do
fato gerador podem ser desastrosas. Em [Ch 95] sdo listadas algumas dessas medidas, a
administracdo: "congela as contratacOes,... corta as despesas de propaganda, suspende as viagens dos
funcionarios, ... chega-se ao ridiculo do corte do cafezinho".

E muito enganosa a analise de custos que se concentra nos valores e ndo nos fatores que
originam o0s custos. "Os custos ndo sdo meramente incorridos (espontaneos), eles sdo causados. Nos
fatores geradores de custos que os administradores devem concentrar suas atengdes™ [Ch 95].

5. Concluséo

O objetivo deste trabalho foi considerar trés horizontes de analise por meio dos quais 0S
sistemas de custeio podem ser comparados. E duvidosa a ubiguidade de um método de custeio.
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Numa abordagem contigencial, cada organizacdo deverd analisar as informacdes geradas pelos
sistemas de custo segundo sua utilidade, confiabilidade e valor de feedback. Esta analise fundamentara
a escolha de um método de custeio e de um sistema de custos, que esta sujeita a andlise de muitos
outros fatores: restricbes orcamentérias, sistemas de apontamentos vigentes e a ser implantados,
existéncia ou desenvolvimento de pacotes de softwares compativeis, impacto na estrutrura
organizacional, etc.

O custeio baseado em atividades, conjugado a analise da empresa segundo a visdo processual
dirigida as necessidades dos clientes, tém papel fundamental na reducdo de custos, em consonancia
com as dimensdes estratégicas priorizadas. N&o obstante, cada entidade tem sua formacédo
organizacional e identidade propria que definirdo os melhores sistemas de registros e analises.
Diferencas como estrutura organizacional da entidade, estratégias de penetracdo no mercado potencial,
volume de recursos, etc. impactam na determinacdo de diferentes necessidades informacionais de
custo.

A intencdo deste estudo foi sugerir a andlise dos sistemas de custeio segundo a utilidade,
confiabilidade e valor de feedback das informac6es por eles geradas. Espera-se com isso abrir linhas
de discussdes e contribuir para que a contabilidade como ciéncia seja aplicada na pratica de maneira
inteligivel no auxilio do processo de tomada de decisdes.
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