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A NOVA COMPETIÇÃO GLOBAL E A NECESSIDADE DE NOVOS SISTEMAS DE
CUSTEIO 

Tânia Henke Kraemer1

Francisco José Kliemann Neto2

RESUMO

  A concorrência acirrada entre as organizações veio para ficar: é a nova
competição global. Clientes exigem produtos entregues com agilidade, qualidade, a
preço vantajoso, de design moderno (última geração), entre outros.

Neste novo ambiente, os sistemas tradicionais de custeio não estão
encontrando lugar, pois não se adequam mais. São necessárias informações de custos
cada vez mais detalhadas e precisas, que permita base de rateio diferente de hora-
máquina (HM) ou, simplesmente, mão-de-obra direta (MOD). A característica de
trabalho das empresas mudou. Os custos indiretos de fabricação (CIF) estão em
crescimento exponencial, enquanto que, em contrapartida, a MOD vem reduzindo sua
participação no custo total dos produtos vendidos.

Estudiosos estão em busca de sistemas de custeio mais apropriados a esta nova
característica organizacional. Os mais difundidos são os sistemas que utilizam por
filosofia o custeio por absorção e por método, as Unidades de Esforço de Produção
(UEPs) ou o Custeio Baseado em Atividades (ABC). Ressalta-se que não são
concorrentes, podendo ser usados sinergeticamente. A título de ilustração, quanto a
utilização dos métodos, apresenta-se um caso real de uma empresa, de forma
resumida.

Por fim, como contribuição, uma análise crítica de cada um dos métodos, no
formato original, é apresentada. Para melhor análise, está dividida em dois subitens:
primeiro, referente à implantação de cada um dos métodos e, após, como estes se
inserem na nova situação do ambiente de negócios: a nova competição global.

A NOVA COMPETIÇÃO GLOBAL

  No mundo dos negócios de hoje em dia, a competitividade entre as empresas
está cada vez mais acirrada. Antes, significava fator de diferenciação; agora, é fator de
sobrevivência.

 À luz desta realidade, as empresas buscam melhorar sua eficácia global. Para
isto, necessitam informes mais ágeis e precisos. A característica organizacional das
empresas é outro fator de mudança. As tecnologias avançadas de produção, junto com
a revolução dos processos produtivos, têm provocado um enxugamento nos níveis de
mão-de-obra direta e materiais. Simultaneamente, percebe-se o crescimento nas
áreas de apoio e na automatização no ambiente fabril. Segundo Drucker (1990), hoje
em dia, uma fábrica em que a mão-de-obra direta represente 25% dos custos é
exceção.

 Por conseqüência, a contabilidade de custos, nos últimos anos, tem sido
criticada por não apresentar sistemas de custeio correspondentes à crescente
complexidade e mutação dos sistemas produtivos das organizações.

 Os sistemas tradicionais de custeio utilizam o princípio do custeio total
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associado a métodos como o do Custo-Padrão e o do Centro de Custos (são os mais
comumente conhecidos). A crítica mais expoente a estes sistemas é referente à
alocação dos custos indiretos de fabricação aos produtos, em geral, baseada na mão-
de-obra direta. Seguindo este fator, não estão direcionados para separar custos de
gastos, o que impossibilita identificar e atuar sobre as perdas do período, intimamente
vinculadas à filosofia do custeio por absorção. Adiante, não discriminam aquelas
atividades que agregam valor ao produto das que não agregam, inviabilizando ações
para reduzi-las e, no limite, eliminá-las.

 O reconhecimento de que os sistemas tradicionais de custeio não atendem
mais, de forma satisfatória, à nova organização e necessidades das empresas, tem
estimulado o desenvolvimento de novos sistemas de apropriação de custos, na busca
de soluções. O método das Unidades de Esforço de Produção (UEP's) e o do Custeio
Baseado em Atividades (ABC), empregados com base na filosofia do custeio por
absorção, formam sistema de custeio mais adequado ao presente momento, vindo ao
encontro das novas necessidades.

É importante ressaltar que estes métodos foram criados para utilização
individual (exclusiva), mas, na realidade, podem ser empregados em conjunto, pois
não são concorrentes. Pode-se afirmar que o método das UEP's apropria melhor os
custos de produção e que o método ABC, os custos de apoio à produção. Quando
utilizados conjuntamente, estes métodos são capazes de gerir informações de custos
mais precisas e detalhadas para toda a empresa. Consiste, então, de um poderoso
sistema de custeio para qualquer empresa que pretende vencer no mercado
competitivo.

 A seguir, será apresentada a situação real de uma empresa, para melhor
explicitar o que foi afirmado acima.

 A empresa X, atuante no setor de brinquedos e material escolar, é formada por
3 (três) áreas básicas bastante diferenciadas: plástico, metalurgia e madeira. Sua
variedade de produtos é grande. Estão catalogados na ordem de 280 produtos.

 Fatores externos, como a queda do poder aquisitivo, aliada ao crescimento da
concorrência (interna e externa – principalmente, via Paraguai), levaram os
administradores da empresa a questionarem suas informações de custos. Estavam
perdendo expressivo mercado, mesmo quando ofertavam alguns de seus produtos a
valores muito próximos do custo.

 O sistema de custeio utilizado até então era o do método das UEP's, conjugado
com o princípio do custeio total. A formação de preço dos produtos também era
calculada pelo sistema. De maneira geral, a relação percentual entre os itens de custo
era a seguinte:

 – matéria-prima 41%
 – custos administrativos 26%
 – custos de transformação 33%
Quanto do custo de transformação era realmente responsabilidade dos produtos

e quanto cabia às despesas do período? E mais, a participação dos custos
administrativos era quase tão expressiva quanto a dos custos de transformação! Era
necessário que se fizesse uma reavaliação do sistema como um todo, pois o atual já
não permitia saídas confiáveis.

Os executivos da empresa não haviam, até aquele momento, percebido
claramente que a área de apoio à fabricação era responsável pela geração de custos
quase que nos mesmos níveis do chão-de-fábrica.

Um trabalho intenso havia sido realizado em nível de chão-de-fábrica, mas o
mesmo não se refletia ao nível administrativo. Por exemplo, produtos processados por
terceiros e vendidos pela empresa tinham praticamente somente custo de aquisição,
toda a estrutura administrativa era desconsiderada, por não terem absorvido custo de
transformação. Pode-se dizer, então, que o método das UEP's não apropria de forma
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adequada os custos administrativos aos produtos.
Duas ações tiveram que ser tomadas, a primeira em função da melhoria do

sistema atual: separação dos custos de gastos. Reavaliaram-se todos os Postos
Operativos (PO's), em torno de 140, dividindo-os em fixos e variáveis. A Figura 1
apresenta quadro resumo de alguns PO's, a título de exemplo.

Em segundo lugar, era urgente que se implantasse um sistema de custeio
apropriado para custos administrativos. À luz disso, o método ABC foi avaliado como
sendo o que melhor se adequaria. Após sua implantação, veio a revelar importantes
informações. Como exemplo, produtos que utilizavam em maior escala os recursos da
fábrica, em geral, acabavam por subsidiar outros de menor utilização.

Um quadro resumo explicitará melhor o que foi exposto. A seguir, é
apresentado o comparativo de alocação de custos administrativos no método das UEP's
e no método ABC, para alguns produtos:

 Através deste exemplo real, é possível constatar-se que o produto P2 está
sendo subsidiado, e que os produtos P1 e P3 estão com seus preços a maior.

ANÁLISE CRÍTICA SOBRE OS MÉTODOS DAS UEP's E ABC

Quanto à Implantação dos Métodos

 A implantação do método das UEP's baseia-se na filosofia de custeio por
absorção, mas, quando de sua utilização, adota a filosofia do custeio integral, por
considerar todos os foto-índices variáveis. Em outras palavras, pode-se dizer que o
valor monetário de uma UEP é a razão entre os gastos incorridos no período via
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balancete contábil, e o número de UEP's produzidas no mesmo período na empresa,
onde estão embutidas as ineficiências, ociosidades e perdas ocorridas no período.

A fim de separar gastos de custos, isto é, saber qual a parcela dos gastos
realmente absorvida na fabricação dos produtos e qual a parcela dos gastos incorridos,
mas não absorvidos, denominados de custos afundados (sunk costs), devem-se
separar os foto-índices-itens em fixos e variáveis. Sugere-se a seguinte maneira:

 Depreciação dos equipamentos: há duas hipóteses para a perda de valor: por
obsolescência, referente à tecnologia, e por utilização, referente ao desgaste dos
equipamentos. A primeira deve ser considerada como custo fixo, e a segunda, como
custo variável.

Mão-de-obra: normalmente a mão-de-obra direta é considerada custo variável,
e a indireta, custo fixo. Poderá haver exceção quando, por exemplo, um funcionário
direto estiver alocado a um determinado equipamento independentemente de este
estar em operação ou não, então o custo será fixo e, num outro extremo, quando, por
exemplo, um funcionário encarregado do transporte de produtos acabados (mão-de-
obra indireta) estiver ocupado de sua função, invariavelmente, então o custo será
variável.

Manutenção dos equipamentos: quando a manutenção é corretiva, isto é,
ocorre fora de programação, o custo pode ser considerado como variável e, quando for
preventiva ou preditiva, considerado como custo fixo.

Os PO's que compõem uma fábrica podem estar em fase de set-up, operação,
manutenção ou fora de operação (ociosos). Faz-se necessário, então, diferenciá-los
para as três primeras fases (set-up, operação e manutenção), pois o carregamento dos
foto-índices-itens não é o mesmo para cada uma delas. A forma menos complexa seria
estudar as parcelas de tempo em que os três normalmente ocorrem e, por
ponderação, obter-se um foto-índice-item equivalente.

Quando da realização da coleta de dados dos valores monetários dos foto-
índices-itens, deve-se ter o cuidado de trabalhar sempre no Valor Presente Líquido, a
fim de evitar distorções. Principalmente, numa economia como a nossa, cuja inflação,
até bem pouco tempo, mostrava-se em estado de ascensão desde longa data,
atingindo o patamar dos 50% ao mês, deve-se passar a data base de mensal para
diária, o que beneficia a real mensuração dos custos. A título de melhor elucidar a
questão, o pagamento parcelado dos salários (adiantamento), o desembolso dos
encargos sociais em datas diferenciadas pré-deteminadas, o parcelamento do décimo
terceiro, entre outros, são alguns exemplos de itens de custo com datas de pagamento
distribuídas ao longo do período.

As mudanças que vêm ocorrendo na produção das organizações, como passar
do trabalhado setorizado para o de células de produção, a princípio pa- recia que
dificultariam a definição dos postos operativos quanto à mão-de-obra direta, por ter
como característica o trabalho multifuncional. Pode-se adequar bem, através da
combinação dos postos operativos envolvidos, que formará um outro, não sendo
problemática.

Quando os pontos acima mencionados são incorporados na sistematização do
método, as saídas permitidas, como, avaliação da lucratividade, desempenho da
indústria, capacidade produtiva, perdas do período, entre outras, são de maior
acuracidade, reforçando a utilização do método das UEP's para o chão-de-fábrica.

O método ABC, por sua vez, defende que a análise dos custos deve estender-se
também às despesas de estrutura (administrativas, comerciais e financeiras). Para o
custeio do chão-de-fábrica, quando em processos produtivos muito complexos, ou para
equipamentos muito difereciados, ou mesmo quando se trabalha em células de
produção, a discriminação, na prática, de cada atividade torna-se quase impossível, ou
seja, torna-se muito complexa sua utilização.

O método ABC, de forma diferente que o das UEP's, vai ao encontro daquelas
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atividades que não agregam, de forma direta, valor ao produto, como, por exemplo:
movimentação, recebimento, expedição, atividade administrativa, marketing, eventos,
pesquisa e desenvolvimento, projeto, engenharia, testes, assistência técnica, entre
outras, ou seja, todas aquelas atividades que apóiam a atividade-fim característica da
empresa. Pela subjetividade e variabilidade destas atividades, a criação de um padrão
mostra-se pouco viável. Algumas atividades são rotineiras, outras são exclusivas,
como o projeto e a pesquisa e desenvolvimento; normalmente sua mensuração é
subjetiva, o que leva o método a trabalhar com uma interpolação entre a filosofia do
custeio por absorção (número de direcionadores de custos projetado) e do custeio
integral (eficácia do direcionador), que acaba por não discriminar as perdas do
período.

O método é enfático quanto à contabilização dos custos gerados durante o
período anterior à fabricação de um produto, como projeto, processo, equipamentos,
pessoal, local, entre outros. Somente uma empresa muito bem estruturada, voltada ao
mercado de ponta, com produtos de curta vida útil, poderá de forma precisa ter estes
dados coletados.

Encontrar cost drivers (direcionadores de custos) para as atividades que se
relacionem diretamente com os produtos é bastante difícil quando as atividades são
genéricas/gerais, isto é, atingem todos os produtos, sem estarem relacionados a eles
diretamente.

A quantificação do custo das atividades que não agregam valor pode ser
considerada como um dos maiores ganhos da aplicação do método. Constitui-se como
informação puramente gerencial.

Quanto à Adequação dos Métodos à Nova Competição Global

 A problemática dos sistemas gerenciais de custos, vivenciada em ambientes
modernos de fabricação, tem muitos dos seus pontos mais bem solucionados pelo
método das UEP's, do que pelos métodos tradicionais de custeio.

A maior contribuição deste método está na apropriação conveniente, pode-se
dizer até precisa, dos custos indiretos de fabricação aos produtos, já que estes têm-se
mostrado em crescente ascensão. Saliento uma vez mais que o método das UEP's está
direcionado para resolver a problemática de informes de custos para o chão-de-fábrica
(indústria).

Despesas administrativas, quando da concepção do método, eram de pequena
monta, frente às despesas da indústria. Atualmente, se tentássemos empregar o
método para esta última, haveria quase que uma impossibilidade em estabelecerem-se
Postos Operativos Administrativos. Setores administrativos executam tarefas diversas,
sendo que a mesma tarefa pode ser realizada de diferentes formas. As atividades, que
são formadas por um conjunto de tarefas, ainda poderiam ser divididas em rotineiras e
de conhecimento intensivo (intelectuais). O mago da administração moderna, Peter
Drucker (1992) afirma o seguinte:

"... o trabalho de conhecimento intensivo e a prestação de
serviços podem vir a ser o mesmo que fazer e movimentar
coisas. ... podemos dividi-los em três categorias distintas,
de acordo com o desempenho produtivo.

"Para alguns trabalhos de conhecimento intensivo e de
serviços, desempenho significa qualidade. Para cientistas
de laboratório de pesquisas, por exemplo, a quantidade –
o número de pesquisas – é secundária em relação à
qualidade.

"A segunda categoria inclui a maioria dos trabalhos
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que exigem conhecimento intensivo: são funções e tarefas
em que qualidade e quantidade se somam para resultar
em desempenho. Lojas de departamentos são um
exemplo. Conseguir um "consumidor satisfeito" é tão
importante quanto acumular dólares na coluna de vendas.

"Finalmente, há muitas tarefas (prenchimento de papéis,
conferência de apólices de seguros ou arrumação de
camas de hospital) nas quais o desempenho é definido da
mesma forma que nos setores que fazem e movimentam
mercadorias: principalmente pela quantidade. Quantos
minutos são necessários para arrumar adequadamente
uma cama de hospital? Nessas "produções" qualidade tem
sido um critério em vez de ser um atributo do
desempenho. Definir padres e colocá-los dentro do
processo de trabalho é, portanto, essencial."

À luz da visão de Drucker, algumas tarefas administrativas poderiam ser
enquadradas como Postos Operativos. Mas, pela falta de estudos para a formação de
padrões de trabalhos rotineiros e muitas vezes maior complexidade, atividades
administrativas ainda são dependentes do nível de inteligência, conhecimento e
habilidade do funcionário que as executa.

O método das UEP's sugere a distribuição das despesas administrativas de
forma arbitrária: com base no custo industrial do produto. Isto é, produtos que
absorvem mais custos de transformação, absorvem também mais a estrutura
administrativa.

Outro ponto que deixa a desejar é que o método induz que sejam apropriadas
somente aquelas atividades que agregam valor ao produto, sendo atividades como
movimentação, inspeção, recebimento entre outras, incorporadas no montante dos
custo do período, sem serem questionadas. Para superar este problema, o método
deveria definir também "postos operativos improdutivos" – que não agregam valor ao
produto.

Retornando à discussão do chão-de-fábrica, os métodos tradicionais de custeio
partem do custo total para definir o custo unitário dos produtos. Baseiam-se, com
freqüência, nos custos da mão-de-obra direta para distribuírem os custos totais da
indústria ou então utilizam alguma outra base de rateio simplista que não reflete a real
alocação destes custos, tal como horas-máquina (saliento que, para uma célula de
produção, têm-se, normalmente, máquinas completamente distintas entre si, e até
muito comumente atividades que não as requerem, como operações manuais).

O princípio de busca do sucesso no atual ambiente fabril tem, como um dos
conceitos, a melhoria contínua. Assim, a rápida mudança de atividades e
procedimentos afeta o método, quando supõe que as atividades permanecem
constantes ao longo do tempo. À luz desta premissa, os postos operativos estariam em
freqüente mudança. A aprimoração dos tempos de passagem não chega a afetar o
método, mas, se as operações fossem racionalizadas, transformadas ou até mesmo
eliminadas, os parâmetros do método deveriam ser revistos, pois, então, o posto
operativo sofreria mutação. Desta forma, pode-se afirmar que o método não é capaz
de identificar melhorias.

Ainda, sobre o método das UEP's, é necessário reforçar que ele não se justifica
somente para custear os produtos vendidos. Quando utilizado dentro do princípio do
custeio por absorção, isto é, quando da separação dos gastos utilizados pelos produtos
(absorvidos), dos incorridos no período (sunk costs – enterrados), suas informações
são úteis tanto para a avaliação da produtividade (eficiência, eficácia, ociosidade),
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quanto para as decisões estratégicas da cúpula administrativa.
David Dugdale (1990), da Bristol Business Scholl, afirma que o ABC tem sido

amplamente recomendado nos últimos anos, devido à compreensão das despesas
fixas. Tem sido elemento de grande importância no custo total das empresas pela
geração de informes de custo bastante precisos, em se tratando do custo unitário.
Possibilita controlar e gerenciar custos através do entendimento dos eventos e das
atividades que os "dirigem" e avaliar as implicações do custo total do negócio em
tomadas de decisão, entre outros.

Segundo o mesmo autor, os sistemas de custeio têm, tão-somente, servido
para cumprir os requisitos da contabilidade financeira, tendo as seguintes
características:

a) a contabilidade dos custos toma por base somente a produção (sem vendas
ou administração), sendo as despesas fixas indiretas absorvidas de acordo com o custo
do produto, devido a ser proposta de valoração dos estoques;

b) horas de MOD ou custo da MOD é usado como base "conveniente" de rateio
para as despesas fixas indiretas, apesar de a MOD ser uma pequena fração do custo
total na maioria das empresas;

c) a "camada" de despesas fixas indiretas que recobre os custos deve ser
utilizada no interesse da simplificação.

 Continuando, o autor enfatiza:

"... A relevância dos custos depende crucialmente da
escala de tempo, muitas teorias foram desenvolvidas
para resolver problemas de curto-prazo, onde o custo
marginal e a análise de contribuição podem ser,
particularmente, importantes. Já o ABC prevê uma
estrutura de trabalho para análise de problemas a médio
e longo prazo onde muitos custos que seriam fixos a
curto-prazo tornam-se variáveis."

Mais adiante em sua argumentação, o autor afirma que o ABC surgiu pela
insatisfação com o custeio por absorção tradicional e com o custeio marginal
(variável), apropriado para tomadas de decisão de curto prazo. Afirma que a técnica é
particularmente apropriada para decisões estratégicas de produto a médio e longo
prazo e, sob esta escala de tempo, os chamados custos fixos podem tornar-se
variáveis como resultado da decisão tomada. Ressalta que a ênfase original do ABC era
de mensurar e controlar todos os custos do produto, mas, na prática, tem sugerido
que há custos que não podem ser bem resolvidos (captados) pelo método.

Atividades administrativas e de apoio direto à fabricação são basicamente de
conhecimento intensivo. Como foi citado anteriormente, podem ser classificadas como
puramente qualitativas (1), uma combinação entre qualitativas e quantitativas (2) e
puramente quantitativas (3). Atividades quantitativas podem seguir padrão, mas, de
cunho qualitativo, acabam por trabalhar sob a lógica do custeio total pela indefinição
deste (trabalho de conhecimento intensivo), é possível apenas comparar os períodos
entre si. Num futuro próximo, esta afirmação poderá não proceder, mas, atualmente,
estudos científicos sobre o trabalho administrativo são de pequena monta.

O método ABC é de grande contribuição para a contabilidade de custos por:
a) preocupar-se em mensurar os custos que não agregam valor, só assim

poderão ser eliminados ou, pelo menos, reduzidos;
b) atentar para os custos de complexidade, que são desprezados pelos métodos

que se baseiam somente em volume de produção;
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c) possibilitar o entendimento e alocação das despesas administrativas aos
produtos (a maior de todas as contribuições) que, até então, não haviam sido
referenciadas por nenhum dos métodos, já que atualmente, em média, são
responsáveis por 20% do custo dos produtos; e

d) transferir para o custo do produto os custos gerados antes de sua fabricação,
como o desenvolvimento, a pesquisa, o projeto, novos equipamentos e outros tantos;
atualmente de fundamental importância, já que o ciclo de vida dos produtos está
tendendo à redução (três anos ou menos).

Um dos pontos fracos do método é quanto à sua operacionalização em nível de
chão-de-fábrica, pois é bastante trabalhosa. Como se baseia em atividades, cada
operação será uma atividade. Para ilustrar, a usinagem de uma determinada peça de
um produto não se constitui de uma única atividade, mas de tantas atividades quantas
forem as operações de usinagem. O que, no limite, levaria a um número quase infinito
de atividades (aqui, as atividades podem ser confundidas com as tarefas).

Um outro ponto é quanto à resolução da problemática, ou seja, permitir a real
alocação das atividades aos produtos, por meio de um direcionador eficaz. No limite, o
método pode ser considerado como o dos centros de custos, sendo que cada centro
corresponderia a uma única atividade. Muitas vezes, há tarefas que não se relacionam
diretamente aos produtos, como, por exemplo, as atividades do setor de segurança, do
setor de manutenção predial, do setor financeiro e outros tantos.

As informações geradas pelo método ABC servem como base para a tomada de
decisão da gerência quanto às atividades responsáveis pelo custo dos produtos, o que
propicia melhor visualização do impacto causado por estas decisões, melhorando o
controle dos custos fixos.

É ainda importante ressaltar que o método exige coleta de dados periódica,
para a geração das informações. Quanto maiores forem as necessidades de precisão
dos informes, maior será o custo e o tempo advindo da coleta de dados, podendo ser
este um obstáculo para sua implantação em muitas empresas (relação custo x
benefício).
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