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Resumo:

Com o desenvolvimento da literatura sobre o Activity Based Costing — ABC, a utilizacdo do termo Cost
Drivers passou a ser amplamente utilizada na literatura contébil. No entanto, diferentes usos e aplicacfes do
conceito, principalmente quando comparada a abordagem dos métodos de custeio em detrimento a
abordagem estratégica, com énfase esta Ultima na Gestédo Estratégica de Custos, ressaltam a auséncia de
consenso e, principalmente, uma necessidade de distingéo clara na utilizacdo e concepgdo do termo Cost
Driver. Através de um ensaio tedrico aprofundado nas bases tedricas da concepcdo do termo, em
contraposiGao com seu uso atual, o estudo propde apresentar uma distingao de definigdes para Cost Drivers,
gue tornem mais evidentes seus objetivos, enquanto determinantes de custos e direcionadores de custos. O
estudo demonstrou evidéncias sobre o distanciamento dos pressupostos fundamentais do conceito de Cost
Drivers utilizado na literatura, sendo que a maior dificuldade é identificar sua aplicacdo na vertente da
Gestéo Estratégica de Custos, onde muitas vezes a utilizacdo da terminologia acaba afetando a validade do
ensaio.
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Além do direcionamento de custos: a visao dos Determinantes de
Custos - Cost Drivers - na Gestéo Estratégica de Custos

Resumo

Com o desenvolvimento da literatura sobre o Activity Based Costing — ABC, a utilizacdo do
termo Cost Drivers passou a ser amplamente utilizada na literatura contabil. No entanto,
diferentes usos e aplica¢Bes do conceito, principalmente quando comparada a abordagem dos
métodos de custeio em detrimento a abordagem estratégica, com énfase esta Gltima na Gestdo
Estratégica de Custos, ressaltam a auséncia de consenso e, principalmente, uma necessidade
de distingdo clara na utilizagdo e concepcdo do termo Cost Driver. Através de um ensaio
teodrico aprofundado nas bases tedricas da concepcao do termo, em contraposi¢do com seu uso
atual, o estudo propde apresentar uma distingdo de definigdes para Cost Drivers, que tornem
mais evidentes seus objetivos, enquanto determinantes de custos e direcionadores de custos. O
estudo demonstrou evidéncias sobre o distanciamento dos pressupostos fundamentais do
conceito de Cost Drivers utilizado na literatura, sendo que a maior dificuldade € identificar
sua aplicacdo na vertente da Gestdo Estratégica de Custos, onde muitas vezes a utilizagdo da
terminologia acaba afetando a validade do ensaio.

Palavras-Chave: Cost Driver. Gestdo Estratégica de Custos. Direcionadores.
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1 Introducéo

Desde a Revolucdo Industrial, ber¢o de construgdes sociais e administrativas em que a
literatura identifica como origem dos sistemas de contabilidade de custos, verifica-se uma
profunda evolugdo desses sistemas, de meros modelos contabeis otimizados para mensurar
custos de produtos e servicos, para modelos de gestdo a partir da qual decisGes e estratégias
sdo formuladas. A partir dessa visdo evolutiva da Contabilidade de Custos para a Gestdo
Estratégica de Custos, varios artefatos surgiram, sempre procurando estabelecer refinamentos
para a teoria, aproximando-a dos mais altos escaldes do processo decisorio da organizagao, a
fim de disseminar sua utilidade para além dos departamentos contabeis. Porém, a visao
ortodoxa dos profissionais contabeis, mesmo diante da necessidade iminente de evolugéo no
uso das informagdes produzidas pelos sistemas de custos, vem colocando em cheque a
contribuicdo da Contabilidade Gerencial, distanciando-a dos seus objetivos. Johnson e Kaplan
(1987) na obra Relevance Lost deram uma grande contribuicdo para a insercao deste debate,
tanto na area empresarial quanto académica. Nao foram os primeiros a levantarem a questao,
mas conseguiram estabelecer um ponto de partida importante para a insercdo da
Contabilidade Gerencial na visao estratégica dos negocios.

Esta visdo estratégica foi profundamente explorada por Porter (1985) que ao descrever
a estratégia competitiva como agdes de uma empresa para garantir sua vantagem competitiva,
identificou trés estratégias genéricas que devem ser usadas individualmente ou em conjunto
para criar uma posicdo sustentavel no longo prazo: custo, diferenciacdo e foco. Na
diferenciacdo por custo o autor estabelece que a empresa deve centrar seus esfor¢os na busca
de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de producdo e na minimizacao de gastos que
ndo agregam valor ao preco do produto, sendo este um dos principais atrativos para o



consumidor. Outrossim, ao analisar profundamente as outras duas estratégias: diferenciacéo e
foco logo se percebe que ndo séo posicOes que podem ser trabalhadas isoladamente, ou seja, a
escolha pela diferenciacdo afetard significativamente a estrutura de custos da empresa
(normalmente para mais) assim como o foco. Pois, em uma economia competitiva, precos e
custos sdo sempre fatores decisivos no sucesso do empreendimento.

Shank e Govindarajan (1993) sistematizaram as problematicas anteriores (sistemas de
"contabilizacdo™ de custos e necessidade de visdo estratégica) e definiram uma visdo de
Gestdo Estratégica de Custos em que a abordagem da Gestdo de Custos deve ser caracterizada
pela analise das informacGes, ndo apenas do ambiente interno, mas também do ambiente
externo. Logo, os autores posicionaram a Analise de Direcionadores de Custos como uma
visdo complementar e indissociavel da Analise da Cadeia de Valor e Posicionamento
Estratégico da Organizacé&o.

Ocorre, todavia, que ao distanciar-se da literatura tradicional da Contabilidade de
Custos, cujo foco € resolver problemas relacionados com a alocagdo dos custos indiretos
(overhead) aos produtos, ou seja, mensurar 0s custos dos produtos, os autores destacaram um
uso diferente do conceito de Cost Driver, que até entdo vinha sendo adotado por outros
autores (Norton e Kaplan, 1993; Dopuch, 1993). Eles atribuiram ao conceito uma visdo
estratégica, relacionando-os as causas dos eventos associados as atividades que resultam no
consumo dos recursos pela empresa, admitindo-se assim uma redefinicdo da utilizacdo do
termo na literatura. Assim, entende-se que na literatura de Gestdo Estratégica de Custos os
Cost Drivers seriam definidos como Determinantes de Custos (relacionando-os as causas) e
ndo como Direcionadores (relacionando-os as atividades derivadas das causas), sendo esta
uma distincdo, no minimo ndo conclusiva, em que este trabalho pretende apresentar sua
argumentacdo tedrica.

1.1 Definicao do problema, objetivo de pesquisa e metodologia

Partindo do cenério apresentado anteriormente, a pesquisa serd norteada pela seguinte
indagacgdo: A diferenga existente nos conceitos de determinantes e direcionadores de
custos esta sendo evidenciada na literatura sobre Gestédo Estratégica de Custos?

Desta forma, este trabalho tem como objetivo identificar a definicdo de Cost Drivers
no referencial tedrico acerca da Gestdo de Custos Estratégicos, verificando a utilizacdo destas
definicbes em textos produzidos no Brasil e no Exterior. Com isso, sera demonstrado a partir
de exemplos da literatura a aplicacdo préatica dos conceitos (sob a otica original dos trabalhos),
estabelecendo-se uma nova definicéo (revisada) para Cost Drivers.

A pesquisa, conduzida como um ensaio teorico, que consiste em exposicao logica,
reflexiva e em argumentacdo, foi conduzida com alto nivel de interpretacdo e julgamento
pessoal, caracteristicas deste tipo de estudo, mas fundamentados por rigoroso e objetivo
aparato de documentacéo bibliogréafica.

Dentre as delimitagOes da pesquisa destaca-se que o texto se propde apresentar uma
significativa distingdo sobre a aplicagdo do conceito de Cost Drivers na literatura de
contabilidade gerencial. Admitindo-se que o termo também € utilizado em outras vertentes de
estudo e producdo cientifica, o ensaio ndo se propds abordar outras aplicacdes para o termo
gue ndo fossem na literatura de Gestao Estratégica de Custos e Contabilidade de Custos.

O artigo foi organizado em dois blocos que buscam explorar as vertentes do conceito
Cost Driver: o primeiro apresenta uma analise critica da literatura referencial sobre o tema,
desdobrando-se na visdo tradicional e estratégica de seu uso, com posterior alinhamento
tedrico-empirico dos achados. O segundo bloco se propfe apresentar uma distingdo de
conceitos para os Cost Drivers, visando melhorar a sua aplicacao.



2 Revisdo de Literatura

No sentido contabil, custos sdo definidos como o consumo ou utilizacdo de recursos
para atingir determinado objetivo. Geralmente sdo medidos pelo valor monetario pago para
adquirir estes recursos (Martins e Rocha, 2010). Logo, conhecer todos os custos incorridos
pelas atividades da organizacdo em determinado periodo é um objetivo importante, tanto na
perspectiva societaria (para elaboracdo das Demonstragcdes Financeiras) quanto na perspectiva
gerencial (processo de identificagdo, mensuracao e registro dos eventos econdmicos).

Assim, os conceitos de custo séo relevantes apenas se eles influenciam uma deciséo e
os dados de custos sdo relevantes apenas se eles sdo Uteis para ajudar a formar o conceito de
custo na perspectiva do usuério da informacdo. Logo, sabe-se que a empresa s6 pode
gerenciar 0 que ela pode medir (Kaplan, 1993), mas, infelizmente, algumas empresas nao
conseguem identificar seus custos com precisdao, ou pior, ndo conseguem analisa-lo
adequadamente, ou entdo, ndo conseguem determinar como 0s custos se comportam e qual é a
melhor estrutura de custos para a entidade.

Neste contexto, o que significa dizer que uma organizacdo compreende bem 0s seus
custos? Poderia se supor que significa que os gestores da organizacdo podem prever com
alguma clareza, como os custos vdo se comportar perante as acoes dos gestores. Em outras
palavras, significa que os gestores podem prever como 0 custo vai se comportar, ou como eles
vao direcionar a organizacdo a fazer algo diferente do que ela esta fazendo hoje. Dizer que
uma organizacao compreende seus custos significa que os gerentes compreendem a relacao de
causa-efeito subjacente entre as atividades da organizacdo e os custos da organizagéo (Mabher,
2001). Neste contexto, Cost Driver € uma caracteristica de uma atividade ou evento que faz
com que essa atividade ou evento de custos seja mais ou menos influenciada pelo controle da
empresa (Blocher et al., 2007). Em outras palavras, fatores que afetam causalmente os custos
(em um determinado momento) séo chamados de Cost Drivers.

Algumas empresas, especialmente aquelas que seguem a estratégia de lideranca de
custo, usam o gerenciamento de custos para manter ou melhorar sua posicdo competitiva
(Porter, 1985). Logo, a gestdo de custos requer um bom entendimento de como o custo total
de um objeto é alterado pela mudanca dos Cost Drivers. E verificado agora que 0s custos s&o
direcionados néo apenas pelo volume de producédo e das medidas relacionadas, como horas de
méo de obra direta ou horas-maquina, mas também por variaveis nao relacionadas ao volume
de producéo, resultantes da diversidade das linhas de produtos da empresa e da complexidade
de seu processo de produgéo. E por isso que muitas empresas tém transformado seus sistemas
de gestdo de custos tradicionais para sistemas de Gestdo de Custos Baseados em Atividades -
ABC. Além disso, no atual ambiente competitivo de negdcios para alcangar uma grande
vantagem de custo uma organizacdo deve centrar-se, ndo so sobre Cost Drivers tradicionais,
mas também sobre Cost Drivers estratégicos. Cost Drivers estratégicos determinam a posi¢éo
do custo de longo prazo para uma empresa (Bilici e Dalci, 2008). Eles explicam as diferencas
gue existem nos custos unitarios entre empresas do mesmo setor. Por exemplo, a economia de
escala da as grandes empresas uma vantagem estratégica importante de custos. Ja a tecnologia
afeta a forma como as atividades sdo realizadas e a combinagdo de recursos (materiais,
maquinas e recursos humanos) que sdo usados para realizar essas atividades. (Porter 1985).

Para aprofundar esta conceituacao, os tipos de Cost Drivers, Tradicional e Estratégico,
bem como as defini¢des e aplicacdes genéricas serdo discutidas neste capitulo.

2.1 A Visio “Tradicional” dos Cost Drivers

Segundo Martins e Rocha (2010), o conceito de Cost Drivers vem da Microeconomia
Cléssica, na qual é aplicado ao se estudar a separabilidade da funcdo custo. Assim, no



principio da utilizacdo do conceito, alguns autores concentraram a visao dos Cost Drivers
predominantemente na analise da produgéo. Por exemplo, Schmalenbach (1961) argumentava
que o volume de producdo era o Cost Driver mais importante porque ele considera outros
fatores determinantes dos custos, como processos de producdo, pouco importantes. No
modelo classico, Schmalenbach diferencia entre custos relacionados com o volume de
producdo e custos independentes do volume de producéo, sendo que o volume de producéo
seria medido pela quantidade de producdo em um periodo. Nesta concepcdo, 0s custos ndo
relacionados com as quantidades de producdo correspondem aos custos fixos decorrentes do
potencial produtivo da empresa (tais como maquinas, mao de obra, etc.) durante um periodo.
Isso significa que tais custos surgem mesmo que a empresa ndo produza qualquer produto
durante esse periodo, salarios, custos de manutencao e assisténcia técnica, ou impostos e taxas
sobre a propriedade utilizada.

O estudo da Schmalenbach foi muito util naguele momento especialmente para
promover a aplicacdo pratica dos estudos tedricos em empresas produtivas, mas ndo péde ser
aplicado sem encontrar dificuldades consideraveis devido a complexidade das empresas. A
aplicacdo do conceito ndo apresentou resultados satisfatorios com empresas maiores, com
diversas linhas de produtos e processos de producdo complexos. Empresas nesta categoria
operam no mercado interno, mas também no mercado global, onde se apresenta um aumento
significativo da concorréncia. Dessa forma, o volume de producéo nédo seria mais o principal
fator a afetar os custos.

Kaplan (1983) alegou que tal funcdo da producdo comecou a se tornar inadequada
para ambientes de producdo emergentes, onde 0s gestores comecaram a ser demandados a
intervirem ativamente no processo de producdo para melhorar a qualidade, reduzir os tempos
de Set-Up e aumentar a flexibilidade da fabricagdo. Assim, Kaplan (1983) implicitamente
estava argumentando que as variaveis (decisdo) do volume da unidade dos custos, bem como
a rentabilidade da produc¢édo no longo prazo, e, por consequéncia, a pesquisa em contabilidade
gerencial devia basear-se em modelos de estruturas de custos que incorporassem variaveis que
representassem caracteristicas de design de produto e processo (e deveria fazé-lo de forma
que os tratasse das varidveis endogenas, em vez de exogenas).

Assim, Kaplan (1983) argumentou que os sistemas de contabilidade e controle
gerencial tradicionais podiam produzir estimativas distorcidas dos custos dos seus produtos e
comecgou a construir um modelo em que se destacavam as caracteristicas dos produtos e
processos de producdo, especialmente produtos com diversidade de linhas e com complexos
processos de producdo, em vez de, ou além de, apenas focar os volumes de producao.
Segundo Cooper & Kaplan (1988) acredita-se que, como 0s custos gerais de producéo
aumentaram em percentagem no total dos custos e a diversidade da linha de produto
aumentou, as hipoteses do modelo tradicional de contabilidade de custos foram violadas. Eles
argumentaram que, embora o0s custos do departamento de suporte normalmente tinham sido
tratados como fixo, eles realmente variavam e foram induzidos pelo novo ambiente de
producdo. Argumentaram que em vez de adotar 0 modelo baseado em volumes, as empresas
deveriam usar varios grupos de custo com bases de alocacdo que captassem as complexidades
de processos de producdo, sendo estas bases traduzidas em Cost Drivers. A partir desta
proposta, Kaplan produziu diferentes estudos empiricos procurando apoiar sua tese.

Cooper & Kaplan (1988) introduziram o ABC com um modelo de argumentos I6gicos
para a sistematizacdo dos custos baseados em atividades, dissociadas do volume de producao.
Em consonancia com seus argumentos (1983) para os custos de longo prazo, Cooper &
Kaplan (1988) argumentaram que quase todas as atividades fixas existem para apoiar a
producdo e entrega de produtos e, portanto, todas devem ser consideradas como custos de
produtos (em oposicdo a apenas 0s custos de producdo dos modelos tradicionais de
contabilidade).



Com estimativas mais precisas dos custos dos produtos e rentabilidade, os gestores
poderiam, em seguida, considerar uma gama de alternativas estratégicas e tomar melhores
decisbes sobre precos, marketing, design de produto e mix de produtos.

Assim Cooper (1989) introduziu uma hierarquia de atividades de fabricacdo e
despesas gerais para refletir as diferentes demandas de recursos organizacionais aos produtos:

 Nivel de unidade: atividades que consomem recursos relacionados com a méo-de
obra direta, materiais, horas maquina, etc. para que uma unidade seja produzida;

 Nivel de lotes: atividades que consomem recursos relacionados com a preparagdo
de méaquinas (setups), movimentacdo de materiais, ordens de compra, etc. para que
um lote seja produzido;

* Nivel de sustentacdo de produtos: atividades que consomem recursos relacionados
com marketing, engenharia de produtos e de processos, etc. para dar suporte a
venda e producdo de diferentes tipos ou familias de produtos;

« Nivel de sustentacdo das instalacGes: atividades que consomem recursos
relacionados com a administracdo geral, como reforma de edificios, aquecimento,
gas, etc. para assegurar a condicdo de producdo da fabrica.

Em seguida, Cooper & Kaplan (1991) comecaram a estender o ABC as fases da
Cadeia de Valor diferentes da fabricacdo, como marketing, venda, distribuicdo, pesquisa e
desenvolvimento, desenvolvimento de tecnologia e servico ao cliente. Ao fazé-lo, eles
adicionaram os custos de sustentacdo de cliente e sustentacdo de canais a sua hierarquia e
comecaram a desenvolver a analise de rentabilidade de clientes (para clientes individuais, bem
como segmentos especificos de clientes, marcas, linhas de produtos, canais de distribuigdo e
localizacdo geogréafica). A partir dai, a relacdo de hierarquias cresceu conforme listado
abaixo:

 Nivel de sustentacdo de Clientes;

« Nivel de sustentacdo de Linhas de Produtos;

« Nivel de sustentacdo de Marcas;

 Nivel de sustentacao de Canais;

« Nivel de sustentacdo de Localizagdo;

 Nivel de sustentacdo Corporativa;

* Nivel de sustentacdo de Vendedores.

O ABC foi adotado por uma ampla variedade de industrias e prestadoras de servicos,
bem como algumas organizagdes governamentais e sem fins lucrativos e agora o modelo é
amplamente discutido em cursos e livros de contabilidade gerencial. No entanto, alguns
pesquisadores gquestionaram seriamente 0s pressupostos subjacentes a concepcao de sistemas
de ABC.

Noreen (1991) questionou o uso de um unico Cost Driver para cada grupo de custos, a
assuncdo de relagbes lineares entre Cost Drivers e custos (em oposicdo a relagoes
descontinuas e ndo lineares) e a suposicdo de que nao ha nenhuma interdependéncia entre os
produtos e seus processos de producdo. Anderson et al. (2007) também forneceu dados
empiricos que sugere que as preocupacdes apontadas por Noreen sdo justificadas. Esses
argumentos levantaram sérias questdes sobre o design contemporaneo do ABC e sua
utilizacdo nos sistemas de contabilidade gerencial.

Shank & Govindarajan (1993) discutiram trés problemas basicos com os sistemas
ABC que refletem o amadurecimento e evolucdo em seu pensamento: (1) apenas o custo das
atividades que agreguem valor aos produtos e sdo executadas de forma eficiente deve ser
atribuido aos produtos; (1) os custos do produto ao longo de toda Cadeia de Valor, ndo
apenas os custos de producdo; e (I11) os sistemas ABC refletem as estratégias de negocios,
mas muita da andlise estratégica envolve a reavaliacdo e a reformulacdo da estratégia;
portanto, quando as estratégias mudam, os sistemas de contabilidade devem estar adaptados.



Assim, no atual ambiente de competitividade de negdcios, para conseguir ampliar sua
vantagem em custos uma organizagdo deve se concentrar, ndo apenas em Cost Drivers
tradicionais, mas também nos estratégicos. A visdo estratégica dos fatores de custo recai
principalmente sobre a cadeia de valor e os fatores de custo que determinam a posicéo
estratégica da empresa. A secao seguinte apresenta as visoes estratégicas dos Cost Drivers.

2.2 A visdo Estratégica dos Cost Drivers

Embora a Gestdo Estratégica de Custos se caracterize como um processo muito mais
relevante nas organizacfes do que a mensuracdo de custos propriamente, é inegavel que esta
area tem como principal informacdo aquelas derivadas dos sistemas de Contabilidade de
Custos, e logo, os modelos aplicados aos processos de mensuracdo de custos afetam
significativamente a relevancia e desempenho desta area dentro do processo de Planejamento
Estratégico da organizacdo. Isso fez com que os estudos aplicados a Gestdo Estratégica de
Custos muitas vezes considerassem questdes relevantes dos sistemas de mensuracdo de
custos. E no processo de mensuragdo, a questdo mais problematica que se tem referéncia é a
forma de tratamento do overhead, que além de representar uma parcela significativa do custo
total é a parcela de custos aonde se apresenta a maior necessidade de gerenciamento, tanto na
fase de concepc¢éo ou origem nas atividades empresariais, quanto ha mensuracao destes custos
e, principalmente, na alocagdo aos produtos, onde a literatura de Contabilidade de Custos tem
seu principal foco: os métodos de custeio.

Nas ultimas décadas, as empresas passaram por consideraveis mudangas nas estruturas
de custo causadas pelas novas condi¢des do ambiente empresarial. Essas alteracdes resultaram
em taxas mais elevadas de overhead: os investimentos em maquinas e servicos reduziram 0s
custos de méo de obra direta e simultaneamente aumentou os custos gerais. Assim, Miller e
Vollman (1985) em seu estudo "A Fabrica Oculta", argumentam que a maioria dos gerentes
de producdo compreendem o que aumenta os custos de mao de obra e de materiais diretos,
mas eram muito menos conscientes do que afetava os custos gerais. Miller e Vollman
explicaram que a verdadeira forca das despesas gerais vem dos diferentes processos. Essas
operacdes envolvem o intercambio de materiais e/ou informacdes necessarias para a producéo
ao longo do ciclo operacional, mas ndo resultam diretamente em produtos fisicos. Em vez
disso, essas operacOes sdo responsaveis por aspectos do "nivel de servi¢o" que os clientes
adquirem - como atendimento no prazo, qualidade, variedade (Miller e Vollman, 1985).
Portanto, ha Cost Drivers diferentes, que resultam, ndo so das atividades de producéo, mas
também de outras operacOes da empresa.

Neste contexto, Porter (1985) introduziu seu sistema de Cost Drivers para superar a
visdo tradicional dos Cost Drivers. Contrariando as abordagens anteriores, Porter concentrou-
se no nivel estratégico. Ele usou a Cadeia de valor como uma idéia basica nas suas
consideracOes sobre Cost Drivers. Porter (1985) enfatizou que as atividades de valor que a
empresa realiza para competir resultam no comportamento dos custos da empresa e a sua
posicdo de custo relativo. Por consequéncia, a vantagem em custos resulta de a empresa
alcancar um menor custo acumulado para realizar atividades de valor maior que 0s seus
concorrentes. O comportamento de custos da empresa e sua posi¢do de custos depende de
uma série de fatores estruturais que influenciam os custos. Porter (1985) identificou varios
fatores importantes que afetam os custos.

» Economias ou Deseconomias de Escala — Decorrem da eficiéncia na execugédo das
atividades em uma escala mais alta possibilitando a diluicdo dos custos fixos.
Entretanto, apenas a utilizacdo da capacidade ir4 simplesmente espalhar os custos
fixos, sendo importante que estes estejam num patamar de competitividade
sustentével.



« Aprendizagem e Vazamentos — A aprendizagem de se executar uma atividade, bem
e durante muito tempo, normalmente leva a uma reducgédo do custo desta atividade
que passa a ser executada com maior eficiéncia. O controle de vazamento se refere
a possibilidade da aprendizagem vazar para outra empresa através de ex-
empregados, consultores, fornecedores ou engenharia reversa de produtos.

» Padrdo de Utilizagdo da Capacidade — Depende da utilizagdo da capacidade
produtiva que, se for sub-utilizada, influenciard o custo fixo de uma atividade de
valor para a empresa.

» LigacOes — Refere-se a influéncia de custos em uma atividade de valor decorrente
de outras atividades.

 Inter-RelagBes — Quando uma atividade de valor pode ser compartilhada entre
divisbes de uma mesma empresa ou com outra empresa pertencentes ao mesmo
grupo.

» Integracdo — A integracdo de uma empresa com suas afiliadas ou com o0s
fornecedores de insumos ou servicos.

» Oportunidade — Ciclo comercial ou condi¢6es econdémico-financeiras do mercado.

« Escolhas Politicas — Opcbes politicas como caracteristicas dos produtos ou
servicos, gastos com pesquisa e desenvolvimento, gastos com marketing, salarios e
beneficios a empregados entre outros.

« Localizagdo — Escolha estratégica em funcdo de insumos, mercado consumidor,
méao-de-obra qualificada, niveis salariais da regido, etc.

« Fatores Institucionais — Regulamentacdes governamentais como incentivos fiscais e
tarifas sob controle do governo.

A lista elaborada por Porter forneceu uma contribui¢do importante para a pesquisa em

Cost Drivers. Ele apresentou uma tentativa de criar uma lista abrangente e de longo prazo,
tendo a Cadeia de Valor como uma idéia basica. Apesar disso, alguns Cost Drivers de sua
lista sdo fortemente agregados, como escolhas politicas e localizacdo. Ademais, Porter ndo
explicou as conexdes funcionais entre Cost Drivers e Gastos (Desembolsos), bem como a
interdependéncia mutua entre Cost Drivers de maneira geral. No geral, a lista de Cost Drivers
de Porter € um marco e muito Util para obras suplementares sobre o tema. Assim, Shank e
Govindarajan (1993:20) avaliaram a tentativa de Porter afirmando que ele tentou criar uma
lista abrangente de Cost Drivers de custo, mas sua tentativa é mais importante do que sua
lista. Enfatizaram que na literatura de Gestdo Estratégica de Custos existem listas melhores
tais como de Riley (1987). Assim, a lista de Cost Drivers de custo por Shank e Govindarajan
(1993) é discutida abaixo.

Shank e Govindarajan (1993) enfatizaram que a nogdo de custo impulsionada por
volume ndo tem nenhum significado estratégico. Se uma empresa de alguma forma pode
dobrar sua taxa de produtividade, pode conseguir vantagem de custo? Ha também muitos
casos de empresas que o custo médio sobe, e ndo desce, quando o volume cresce (Filmes
Kodak de 1950 a 1980, por exemplo). Além disso, se o volume de producdo € a resposta
necessaria a lideranga de custo, algumas empresas podem enfrentar algumas dificuldades em
competir com outras empresas, por exemplo, Apple contra a IBM ou Mercedes Benz contra a
GM (Shank e Govindarajan, 1993).

Neste contexto, os autores apresentaram sua lista de Cost Drivers. Em seu trabalho,
eles alegaram que o conceito basico de Cost Drivers de custo estratégicos deve afastar a
nogdo do volume de unidades. Na gestdo estratégica de custos, o custo é causado por uma
multiplicidade de fatores que estdo relacionadas entre si de forma complexa. Identificar e
analisar esses fatores significa melhor explicar e alterar a relacdo entre esses fatores de custos
ao longo do tempo e, portanto, compreender a estrutura de comportamento e o importancia do



custo de uma empresa. Shank e Govindarajan (1993) focaram o conceito de Cost Drivers de
Riley (1987). Eles desdobraram a lista de Cost Drivers em duas categorias:

A primeira categoria € chamada de “Cost Drivers Estruturais” e lida com as seguintes
escolhas estratégicas:

 Escala: o tamanho do empreendimento;

+ Escopo: o grau de integracéo vertical.

» Experiéncia: quantas vezes no passado a empresa ja fez o mesmo produto ou
Servigo;

« Tecnologia: as tecnologias de processo que sdo usadas em cada fase da cadeia de
valor;

« Complexidade: a amplitude da linha de produtos ou servigos oferecida aos clientes.

Cada Cost Driver Estrutural envolve escolhas da empresa que impulsionam o custo do
produto. Ao longo dos anos, economistas e estrategistas focaram sua atencdo para alguns
desses Cost Drivers estruturais tais como economias de escala e a experiéncia e os efeitos de
aprendizado. Shank e Govindarajan enfatizaram que s a experiéncia e os efeitos da curva de
aprendizagem sobre o custo atrairam muito interesse dos contadores. Além disso, a
complexidade como uma variavel estrutural, tem recebido mais atencdo somente
recentemente. Alguns exemplos da importancia potencial da complexidade como um
determinante de custo estdo no trabalho de Custeio Baseado em Atividades de Cooper e
Kaplan (1998).

A segunda categoria de Cost Drivers € chamada Cost Drivers Execucionais que
constituem fatores determinantes de uma posi¢do de custo bem-sucedida. Os Cost Drivers
Execucionais mais importantes incluem:

« Envolvimento da forca de trabalho (compromisso de melhoria continua);

« Gestdo de qualidade total (qualidade do produto e processos);

 Utilizacdo da capacidade;

« Eficiéncia do layout da planta;

« Configuracao do Produto;

« Exploragdo dos vinculos com fornecedores e/ou clientes, na cadeia de valor da
empresa.

Os Cost Drivers Execucionais sdo determinantes da posicao de custo de uma empresa

que dependem de sua capacidade de executar as atividades com éxito. Eles estdo ligados a
eficiéncia e sdo os Drivers mais identificados e que mais provavelmente melhoram a
satisfagdo do cliente. Em contraste, os Cost Drivers Estruturais ndo tém ligacdo direta com a
eficiéncia. Além disso o numero de Cost Drivers identificados ndo demonstra uma relacéo de
melhoria da satisfagdo do produto. Para cada um dos Cost Drivers Estruturais, nem sempre
mais ndo é sempre melhor (Shank e Govindarajan, 1993). Uma linha de produtos mais
complexa ndo é necessariamente melhor ou pior do que uma linha menos complexa.
Acrescente-se, muita experiéncia pode ser tdo ruim como muito pouca em um ambiente
dindmico. Por exemplo, a Texas Instruments enfatizou a curva de aprendizado e tornou-se o
produtor com mais baixo custo de chips, mas que ndo eram de tltima geragéo.

Shank e Govindarajan (1993) enfatizaram que ndo ha nenhum acordo claro na lista de
Cost Drivers fundamentais. Ha muitos estudos que discutem diferentes listas de Cost Drivers.

Em quaisquer lista de Cost Drivers, as idéias chaves sdo as seguintes:

» Para a Gestdo Estratégica de Custos o volume de producédo geralmente néo é o fator
mais Util, ou um Cost Driver adequado, para compreender a rela¢do de causa-efeito
entre custo e seu comportamento.

« Em um sentido estratégico, é mais Util examinar as atividades estruturais e
processuais e seus Cost Drivers para poder explicar um custo e configurar a posi¢ao
estratégica da empresa.



 Uma empresa deve ser consciente de que Cost Drivers ndo sdo igualmente
importantes o tempo todo, mas alguns séo provavelmente muito mais importantes
em VArios casos.

« Para cada Cost Driver ndo hd um quadro de andlise de custo especifico,
fundamental para a compreensao do posicionamento da empresa. Ser um analista de
custos bem treinado ndo é suficiente: ele ou ela precisam conhecer cada quadro.

Resumindo, a intencdo de Shank e Govindarajan foi criar uma lista de Cost Drivers de

custos. Sua lista de Cost Drivers de custo inclui apenas duas categorias: Cost Drivers
Estruturais e Cost Drivers Execucionais e ndo da suficiente atencdo a operacionalizacdo dos
Cost Drivers, assim como a lista de Porter. Além disso, eles negligenciaram, a
interdependéncia entre os Cost Drivers individualmente. O efeito dos Cost Drivers sobre 0s
custos sO é descrito através de acBes estruturais nos trabalhos do Porter e atividades
estruturais e de execucao nos trabalhos de Shank e Govindarajan. Ademais, a lista de Shank e
Govindarajan ndo tem o aspecto de timing, que foi incluido por Porter e se torna muito
significativo em mercados em mutacédo rapida com ciclos de vida curtos e demanda altamente
volatil.

2.2.1 Utilizagdo do Conceito na Literatura Nacional

A utilizacdo do conceito de Cost Drivers no Brasil teve maior destaque a partir das
primeiras publicacBes sobre o Custeio ABC, uma vez que esse sistema ABC parte da
premissa de que as diversas atividades desenvolvidas pela empresa geram custos, e que 0sS
diversos produtos consomem/utilizam essas atividades. Assim, na operacionalizacdo desse
sistema, procura-se estabelecer a relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito
de Cost Drivers. A traducdo adotada para Cost Drivers, como Direcionadores de custos,
passou a prevalecer na literatura local.

Como precursor da literatura em ABC no Brasil, Nakagawa (1994: 74) definiu o Cost
Driver como “um evento ou fator causal que influencia o nivel e o desempenho de atividades
e o consumo resultante de recursos”. Ou seja, segundo o autor, todo fator que altere o custo de
uma atividade é um Cost Driver. E é justamente nesta generalizacdo que se apGiam muitas
fundamentac6es equivocadas sobre o conceito de Cost Driver.

Com relacdo a quantidade de direcionadores de custos Nakagawa (1994: 75) destaca
gue os mesmos variam de acordo com 0s seguintes fatores:

* Objetivos (‘pricing”, redugdo de custos, avaliacdo de desempenho, investimentos,
melhoria de qualidade, flexibilidade, “lead fime” etc.) ¢ exatiddo da mensuragédo
gue se deseja obter através do ABC que esta sendo desenhado;

« Participacdo relativa (%) dos custos indiretos: das atividades agregadas analisadas
sobre o custo de conversdo, com termos de numero de itens (contas) e de seus
valores;

« Complexidade operacional da empresa, em termos de produtos (diversidade de
volumes, materiais utilizados, tamanhos, “mix de produtos”, namero de
componentes, tecnologias, etc.) e da diversidade de clientes, mercados atendidos,
numero de itens vendidos, sistemas, canais de distribuicéo, etc.);

 Disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos, sistemas de coleta e
processamento de dados, tempo, cultura, etc).

O autor observa, ainda, que existe uma gama enorme de direcionadores que poderédo
servir de base para a alocacdo de custos aos produtos. Conforme foi observado, no
custeamento tradicional os direcionadores estando vinculados ao volume, ficam bastante
reduzidos, prejudicando sensivelmente a eficacia das informacdes extraidas dessas avaliacGes.
A metodologia ABC estabelece uma relagdo concreta entre os custos indiretos e os produtos



de modo que o resultado apresentado € uma alocacdo equilibrada de custos. Para cumprir esse
objetivo, 0 método de Custeio por Atividades propde um processo de calculo que pode ser
sintetizado na seguinte sequéncia:

+ ldentificacdo das atividades da organizacdo (manutencédo, estocagem, recebimento
de materiais, preparacdo de faturas de clientes, etc);

« Alocacdo dos custos dos recursos as atividades (medindo o uso efetivo dos recursos
que faz cada atividade) sempre que possivel,

+ ldentificacdo das unidades de custeio (estabelecendo quais 0s objetivos cujos custos
se deseja conhecer) que ajustam o resultado do produto de diferentes atividades, as
quais sdo consideradas de saidas, por exemplo: artigos para vendas, clientes,
projetos. servigos, unidades de negdcios, etc);

 Aplicacdo do custo das atividades as saidas (alocagéo através dos “Cost Drivers” ou
indutores de custos, isto €, unidades de operacdo de cada atividade identificada
previamente, Aqui se inclui, também, o calculo do custo unitério dos produtos que
se utilizam dos materiais diretos, sem necessidade de passarem pelas atividades.

Segundo Nakagawa (1994), trés fatores sdo levados em consideragdo ao escolher os
direcionadores:

+ Facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos direcionadores

de custos;

 Grau de correlagcdo com o consumo de recursos (determinacao estatistica);

« Efeitos comportamentais que podem oferecer os maiores riscos na escolha dos
direcionadores de custos, ja que esses serdo utilizados na avaliagdo do desempenho
das atividades e conseqlientemente, dos funcionarios.

Na visdo dos métodos de custeio, Martins e Rocha (2010) argumentam que oS
Direcionadores de Custos extrapolam o conceito tradicional dos custos fixos e variaveis,
comportando uma visdo analitica de outros fatores além do volume de producdo. Assim, ao se
analisar as atividades (processos) realizadas na empresa, por exemplo, na area de compras 0
custo da atividade de comprar pode ser variavel em relacdo ao nimero de pedidos negociados
com fornecedores, embora fixo em relacdo a quantidade de produtos elaborados. Desse modo,
para os autores, o direcionador de Custos é o fator que determina ou influencia o custo de
cada grupo de recursos, que retine os recursos utilizados em uma atividade especifica (por
exemplo, os recursos combustivel, lubrificantes e pneus formam um grupo de recursos
utilizados na atividade de transporte).

Outro atributo que Martins e Rocha (2010) atribuem para a correta identificacdo dos
direcionadores de custos € a analise de regressdo, sendo que essa corrobora a escolha
adequada do direcionador, que deve ser identificado como uma variavel independente, sendo
que o consumo de recursos € a variavel dependente. Assim, no exemplo anterior sobre a
quantidade de pedidos processados, o direcionador s6 sera confirmado se a variacdo da
quantidade de pedidos provocar uma variacdo no custo da atividade comprar.

Mesmo nos trabalhos com foco ndo restrito a sistematizacdo do Custeio Baseado em
Atividades (ou seja, com foco na Gestdo Estratégica de Custos) as definicGes aplicadas ao
conceito Cost Drivers, traduzidas na literatura local como Direcionadores de Custos, tem
como énfase quase que exclusivamente a vertente do ABC, ou seja, a visdo da alocacdo de
custos indiretos. Isso se deve, além da falta de consolidacdo do conceito na literatura local
(assim como na literatura estrangeira), a inexpressiva publicacdo de trabalhos nacionais com
foco na vertente estratégica dos Cost Drivers. Ou seja, mesmo trabalhos que se propdem
estudar a visdo estratégica, com base na obra de Porter (1985) ou Shank e Govindarajan
(1993), acabam apresentando proposi¢des conceituais e empiricas na visao da alocacao.

3  Definicdes



Tendo-se em mente o problema de pesquisa deste artigo, nesta secdo hd um
aprofundamento maior do que a simples conceituacdo de determinantes e direcionadores de
custos. A fim de trazer uma contribuicdo ao exposto nas secOes anteriores, Sdo propostas as
definicdes, as finalidades e formas de utilizagdo de “Cost Drivers”.

Apos tais proposicdes é feito um ensaio das referéncias, citadas nas se¢fes anteriores,
a luz das defini¢des tratadas nos itens 3.1 e 3.2. para se evidenciar a questdo deste artigo, o
uso indistinto do termo “Cost Drivers” na literatura da gestdo estratégica de custos.

A necessidade da separacdo entre fatores que condicionam a existéncia e o0
comportamento do consumo de recursos (custos), e a alocacdo de custos nas metodologias de
custeio suscitou a formalizacdo das definicGes de determinantes e direcionadores de custos.

3.1 Definicédo dos Determinantes de Custos

Para dar uma explicacdo que traga precisdo ao conceito de determinantes de custos é
apresentada a seguir a definigdo de determinantes de custos: “Determinantes de custos sao
os fatores que condicionam quais sdo e os niveis de utilizacdo de recursos por uma
cadeia de valor para se ter produtos”.

Tudo o que condiciona a existéncia e o comportamento dos custos, neste artigo
utilizado como consumo de recursos, sdo aqui tratados como fatores que condicionam a
existéncia ou ndo de um custo. Uma vez que haja a existéncia de um custo, 0s seus
comportamentos também sdo influenciados por tais fatores. A idéia de causalidade esta
presente nesta definicdo de determinantes de custos.

Estdo excluidas, portanto, as idéias de alocagdo, de apropriacdo, de rateio, de critérios
de mensuracdo de custos, mais atreladas as metodologias de custeio.

Os determinantes de custos exercem sua influéncia na cadeia de valor (Cooper e
Kaplan, 1991) como um todo, desde os fornecedores, na cadeia de suprimentos, até os clientes
finais, na cadeia de distribuicdo, passando pela pesquisa, pelo desenvolvimento, pela
producdo, etc.

Dado a abrangéncia e a profundidade com que os determinantes se relacionam a
gestdo estratégica e a utilizacdo indistinta na literatura de Cost Drivers, a definicdo elucida de
uma forma mais adequada a utilizacéo do termo.

Por outro lado, se ndo se fizer essa distincdo de definices de determinantes e
direcionadores de custos, hd uma sensivel probabilidade de haver uma falta de embasamento
teorico robusto para 0 avancgo de novos conceitos e novas metodologias na gestdo estratégica
de custos.

Um dos questionamentos importantes que se seguem a uma definicdo, é quanto a sua
finalidade. Define-se que os Determinantes de Custos servem para explicar a estrutura e o
comportamento dos custos de produtos.

Como se considera que o0s custos de produtos contemplam os consumos de recursos
além dos dispéndios de aquisi¢éo, a explicacdo da estrutura e do comportamento dos custos
através de determinantes expressa com melhor clareza como tais fatores influenciam a tomada
de decisdo na cadeia de valor. Doravante as estruturas e comportamentos podem ser
explicados e entendidos de forma explicita e ndo tacita como acontece na abordagem de
contabilidade gerencial focadas em alocacfes, em mensuracdes de custos existentes, em
limitacdes até a venda de produtos para clientes.

Outras serventias apresentadas pela abordagem de determinantes de custos quanto a
sua finalidade é a possibilidade de se atuar na prevencdo e predi¢do de custos, visto o carater
condicional existente na definicéo.



Finalmente, existe a necessidade de se validar a efetividade da utilizacdo da definicéo
proposta. Para tanto estd sugerida uma metodologia preliminar de carater explanativo para se
inferir como funcionaria a utilizacdo de uma andlise através de determinantes de custos.

Infere-se que a forma objetiva de se comecgar a analisar o funcionamento dos
determinantes de custos, é escolher um produto e desdobrar os seus custos, da forma mais
abrangente e profundamente possivel, em relacdo a sua cadeia de valor, ciclo de vida,
adjacéncias, etc.

O proximo passo sugerido é realizar uma andlise das subjacéncias existentes.
Premissas, condicionantes, entre outros. sdo exemplos do que pode ser levantado. O produto
final desta etapa € o levantamento dos determinantes.

Agora, para o dado produto, medir 0 seu custo e atraves de variacdes nos fatores
(anulagdo, diversificacdo, mudanca, variagcdo) nos recursos e em seus niveis de utilizacéo,
tracar ou mesmo simular para registrar o0 comportamento do custo. Conforme os registros,
observar as possiveis correlacfes dos determinantes com as existéncias e os comportamentos
dos custos.

3.2 Definicéo dos Direcionadores de Custos

Apds a secdo anterior na qual é apresentada uma definicdo para os determinantes de
custos e o0 que estes ndo sdo, faz-se necessario incursionar acerca das idéias excluidas por
aqueles.

A alocacdo de custos ndo facilmente rastreaveis aos produtos, € um desafio que as
diferentes metodologias procuram vencer. Independentemente de qual seja, é necessario que
haja um critério para que se possa fazer atribuicdo de custos. Numa evolucédo dos critérios que
podem ser adotados ou arbitrados, surge o conceito de direcionadores de custos, 0s quais
procuram relacionar duas grandezas diferentes de forma a refletir os eventos econ6micos com
0 minimo de distorcdo no que tange ao consumo de recursos, execucdo de atividades e
producdo de unidades de produto.

A fim de se obter uma evolucdo da discussdo conceitual sobre a utilizagdo do termo
“cost-driver”, e/ou direcionadores de custos, € proposta a seguinte definicdo de direcionadores
de custos: “Direcionadores de custos sdo fatores que relacionam o consumo de recursos
as atividades e relacionam a utilizacdo destas pelas unidades de produto”.

Ficando estabelecida uma definicdo, logo ha algumas decorréncias. Os direcionadores
de custos s@o concebidos para alocacdo, para métodos de custeio e ndo para explicacdo de
causas, de comportamento. Também ndo sdo destinados a se fazer incursdes estratégicas
através destes, bem como forma de abordagem para a prevencao de custos.

Assim, servem para alocar os custos de recursos as atividades que 0s consumiram,
bem como, para alocar os custos das atividades as unidades de produto que os consumiram.

Julga-se fundamental apds as defini¢cdes e preambulos apresentados, uma se¢do que se
propusesse apresentar uma classificacdo dos usos dos termos Cost Drivers como
determinantes e direcionadores de custos a luz de tais definigdes. Para tanto, apresenta-se uma
sumarizacdo de estudos com a categorizacdo dos conceitos, para que haja a formalizacdo da
evidéncia do uso indistinto destes, agrupando-os em determinantes e direcionadores de custos
no quadro seguinte.
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Quadro 1 — Distin¢do do Uso dos Conceitos na Literatura

4  Consideracgdes Finais

S8o muitos os desafios conceituais e técnicos envolvidos no desenvolvimento e na
estimativa de modelos que incorporem varidveis estratégicas integradas com modelos de
operacionais. A pesquisa contabilidade gerencial acumula um consideravel arcabouco de
tentativas de aproximacgdo das perspectivas, mas muitas vezes acabam influenciando seus
usuarios de forma errada, assumindo que modelos operacionais satisfazem a visdo estratégica
e vice-versa. Como Shank & Govindarajan (1993) argumentaram, ABC sistemas refletem as




estratégias de negdcios, mas analise estratégica requer reavaliacdo e reformulacdo da
estratégia, muitas vezes sujeitas a consideraveis mudangas nos Determinantes, mas com
menor impacto nos Direcionadores.

Banker e Jonhson (2007) evidenciaram em seus estudos que existem provas que 0S
Cost Drivers ndo relacionados com o volume afetam a perspectiva de orientacdo do negocio,
gerando valor para o cliente e incrementando as receitas e rentabilidade dos produtos,
adicionando valor para o acionista. No entanto, 0s autores argumentam que embora bem
fundamentados teoricamente, aos estudos empiricos faltam validagcdes mais especificas, uma
vez que existe uma quantidade consideravel de validagdes descritivas e generalizadas para o
conceito.

Uma das justificativas apresentadas por Banker e Jonhson (2007) para a dificuldade de
validacdo do conceito de Cost Driver é a falta de um teoria consolidada, amplamente aceita e
unificadora da taxonomia de Cost Drivers e seus relacionamentos subjacentes. Assim, existe a
necessidade da pesquisa em contabilidade gerencial, baseada na literatura de gestéo
estratégica: (1) continuar a desenvolver teoria subjacentes, incluindo relacbes de Driver que
sejam determinados externamente e simultaneamente, (I1) a realizagcdo de estudos empiricos
gue estabelecam a causalidade inerente a teoria subjacente e (I11) resolver as disparidades
entre a sofisticacdo e complexidades da pesquisa cientifica e modelos préaticos. Neste sentido,
este trabalho procurou contribuir principalmente nos itens | e Il propostos por Banker e
Jonhson (2007), explorando a possibilidade de definicdo do conceito de Cost Driver e
propondo uma forma de viabilizar sua implementacéo de forma mais eficaz.
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