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1. INTRODUCAO

No inicio dos anos 80, académicos como Robert S. Kaplan e Henry Thomas
Johnson comegaram a questionar a relevancia das praticas de custeio tradicionais.
Este movimento, nascido no ambiente académico, estendeu-se rapidamente para o
anibiente empresarial, resultando no desenvolviménto de técnicas que pretendem
corrigir as deficiéncias dos chamados sistemas tradicionais.

No final da década, o Activity-Based Costing - ABC ja havia se tomado o
principal assunto em termos de contabilidade para fins gerenciais. Trata-se de uma
técnica de contabilizagdo de custos QUe metodologicamente carrega todos os
custos da empresa para as atividades que ddo origem aos custos e entdo os
distribui pelos produtos que deram origem as atividades.

Teoria e‘ metodos que tém sido alvo de importantes debates e amplamehte
sugeridos na literatura atual, serdo o objeto deste trabatho, de modo a identificar a
relevancia da informagdo de custo no &mbito do processo de tomada de de;isﬁes.
Em geral, os estudiosos em matéria contabil procuram uma alternativa de custeio
que possa apoiar a elaboragdo dos demonstrativos financeiros.

O enfoque que se pretende dar a este trabalho n3o visa encontrér a
consisténcia entre os modos de apropriag@o de custos e o dia-a-dia do contador,
mas pretende identificar o sisfema de custeio como uma poderosa ferramenta para
o melhor desempenho gerencial. h
| O administrador necessita desta informacdo regularmente em suas

decisbes, no entanto os sistemas que as produzem sa@c baseados em leis e
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regulamentos, tanto porque muitos contadores da empresa foram formados para o
exercicio da contabilidade fiscal e financeira, como porque n3ao se concebe a
existéncia de um 6nus adicional para manutencdo de um segundo sistema. |
o Sabe-se, contudo, que um sistema de custos, desenhado apenas para
cumprir os principios contabeis geralmente aceitos e as regras tributarias, pode
acarretar problemas graves quando usado em transagdes empresariais. As regras
fiscais e financeiras sdo definidas para refletir amplamente o resuttado das
operacdes e a posigdo financeira da empresa, porém os administradores precisam
de informacdes de custos para orientar-lhes as decisdes e ndo.podem depender
exclusivamente das geheralizagbes permitidas por leis e principios.

Neste trabalho apresentaremos um breve histérico da Contabilidade de
Custos, éom 0 objetivo de evidenciar o contexto em que ela se desenvolveu e, em
seguida analisaremos as prihcipais mudangas no ambiente econdmico que
afetaram a demanda por informagdes contabeis para fins gerenciais.

Por fim, analisaremos aspectos informacionais dos métodos de custeio por
absorgdo, vaﬁével e por atividades, dando énfase a sua utilizagdo no processo de

tomada de deciso.

S



de custeio, incluindo despesas geraisv, de pregos cientificos, de analises de lucro
departamental, testes de eficiéncia de processos, além de dados complexos de
custos usados para determinacdo de politicas de precos e analise de economias
da producdo de grande escala. |

Ainda de acordo com Fleischman & Parker?, uma pesquisa realizada é partir
do exame de‘ documentos remanescentes de 25 grandes empresas britanicas,
revelou que “havia atividade substancial nas areas de:

a. Controle de custbs.

b. Contabilizac3o de despesas gerais.

~ ¢. Custos para tomada dt_e decisdes de rotina e especiais

.d. Custeio padrdo.

Nestes casos, dava-se énfase particular ao controlé de custos e utilizagao
de padrdes, a partir de técnicas aparentemente rudimentares e que assumiam
varias formas, embora, em diversas situagdes, se mostrassem bastante
sofisticadas. :

Enfatizam tais autores que ndo se tratava apenas de simples registros
histéricos. Ao contrario, refletiam uma perseguicdo ativa dos administradores ao
controle de custos e qualidade, assim como & manutencdo e/ou melhoria da
lucratividade. | |

A respeito da qualidade de informagdes geradas naquela época,
Fleischaman & Parker’ s3o cautelosos em afirmar que “os métodds de custeio ndo

estavam em conformidade com a expectativa atual para serem considerados

?FLEISCHMAN R K. & PARKER. L. D. Britsh Entrepreneurs ...
PFLEISCHMAN, R. K. & PARKER, L. D. Britsh Entrepreneurs...




aceitaveis”, e lembram alguns esc'ri_tos provocativos de Johnson & Kaplan, que
levantam questBes sobre a capacidade dos métodos modernoé em servirem de
critério para o julgamento da eficiéncia da Contabilidade de Custos de sociedades
mais antigas.

Pode-se obsérvar que o desenvolvimento da Contabilidade de Custos deu-se
em resposta a demanda de informacghes .inerentes as_diversas situagbes e
complexidades do ambiente produtivo. O objetivo deste capitulo é demonstrar
como, a é:ada momento da histéria da humanidade,' a economia, e as organiza¢des
modificam-se, 0 mesmo valendo para os sistemas que se propdem a apoiar a
tomada de decisdes.

Para o administrador de empresas torna-se fundamental dispor de
informagdes que o auxiliem_na tomada de decisdes e no controle das atividades. -
Sem este suporte, administrar seria um continuo exercicio adivinhatério, e nio a
aplicagdo metoddica de conhecimentos especificos nas areas de planejamento,
controle e cdordenagéo. A contabilidade de custos tem sido provedora destas

informacdes desde o inicio do século passado, conforme afirma Kaplan:

“A demanda por informagdes para planejamento internc e controle aparentemente
comegou na primeira meltsde do século XiX, quando firmas de tecelagem e ferrovias
&dotaram procedimentos eadministrativos inferncs, para coordenagéo de multrplos
processos envolvidos no desempenho de sfividedes bésicas”*

A geragdo de dados com contetudo informativo para fins decisérios surgiu,
portanto, da necessidade de obter-se um referencial confiavel para coordenacéo de

processos administrativos, relacionado com a producéo de bens.

4 KAPLAN, R. S.The Evolution of Meanagement Accounting, 1983



Enquanto técnica, esta area da contabilidade comegou a desenvolver-se a
pértir da Revolugdo lndustrial, com a criagdo de empresas coletivas e tinha como
finalidade informar as partes envolvidas com o capital so.bre'" as acles e os
resultados daqueles a quem fora confiado o émpreendimento, como forma de

avaliac8o da sua capacidade de geracdo de ganho.

2.1 O cendrio econémico

Em 1836 a Teoria Macroeconoémica recebeu de John Maynard Keynes uma
grande cohtribui;éd para o seu extraordinario desenvolvimento: a publicacdo, da
Teoria Geral do Emprego e do Juro e da Moeda e que posteriormente ficou
conhecida como a Teoria Geral de Keynes.

Neste tr;tado, o famosoc economista discutiu questdes relacionadas a tempo,
equilibrio, mecanismo de mercado, pape!l do governo e do processo de ajuste entre
quantidade e preco, indvagbes que marcaram decisivamente o pensamento
microecbnﬁmico da epoca e consequ.enter‘nerite a Teoria da Adminiétragéo.

Através da relacdo entre consumo e renda, 'o setor produtivo viu-se
influenciado pela necessidade de produzir grandes volumes para obter ganhos de
escala, adotando sistemaé dé producdac em massa.

Nasceu nesta época o movimento da administragdo cientifica, através das
idéias de Taylor e Fayol, em que a énfase era dada a produtividade, nfo havendo
grande preocupacdo com a qualidade, nem mesmo com a economia de insumos,

uma vez que eram abundantes:



o a mio-de-obra barata, dela n3o se exigindo grande qualificacéo;

¢ as matérias-primas - ouro, cobre, algodio e ferro - tendo %bastecimento
local; |

. 0 desenvolvimento de alternativas energéticas - energia elétrica e petréleo

- estando em plena efervescéncia.

Naquela época, os controles gerenciéis eram de natureza quantitativa,
estando a contabilidade incumbida de produ;ir indicadores financeiros de liquidez e
resultado econdémico, enqu_anto a engenharia de producab, os de produtividade. Era
a chamada gestdo baseada em nimeros - MBN -Management by Numbers.

A era da administragdo cientifica trouxe a mais significativa contribui¢do para
o seu desenvolvimento através das praticas de custeio que, seguhdo Kaplan, foram
inauguradas pelos engenheiros:

‘os profissionais de engenharie foram os grandes responsévels pelo detalhamento das

operacbes, assim como dos estudos de tempos e movimentos, determinando padres

técnicos para quantidsdes de materiais e mBo-de-obra requeridos para cads unidade

produzida™®

Hoje, a contabilidade gerencial, em busca de atingir o objetivo de melhor
informar, ndo se ocupa apenas‘da coleta, classificagdo, resumo e analise de dados
de custos ou financeiros, mas se preocupa também com precos, vendas e
demanda de produtos em relag@o & capacidade e disponibilidade de recursos, ou
seja, vale-se algumas vezes de dados pouco objetivos e verificaveis, de modo que

seja obtida a sua melhor utilidade, que € a de orientar prognésticos e estimativas

do tratamento explicito da incerteza.

3 KAPLAN, R. S. The Evolution ...
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Ao estuda;r. alternativas da organizagdo que devem operar no futuro,
alternativas édbre determinada p_olitica,- ou altemmativas de certo sistema de
informacdo, o administrador, p'or‘ deﬁnigéo, também esta se dedicando ao
planejamento, com a diferenca de que os planos dai resultantes, -\.a bolitica fixada,
a'estrutura da organiza¢do ou 6 sistema de informag8o - ndo estdo vinculados a

determinado periodo de tempo pré-definido.

4.2.2 Integragao produgéo-admlnlstragﬁo.

A tomada de decisBes, esséncia do planejamento e controle, depende de
informaccés oportunas, de conteudo adequado e confiavel, obtidos a partir de um
sistema sintonizado com a demanda no procésso decisoério. Os gerentes,
envolvidos na formulagcdo de planos temporarios, precisam de um sistema capaz de
obter informacdes ageis o bastante, para auxilia-los a decidir com base em dados
manipulados no processo.

Para Walker & Zinsli,”® um sistema eficaz tem que ser completamente
integrado, desde o chio da fabrica até o mais alto nivel na organiza_(;éo. O estado
da arte em sistemas de informagéo pde a informagdo na mao do individuo certo e
integra com o sistema da empresa, enquanto prové as fenamentas e informacgodes
necessarias para reduzir custos, melhorar a qualidade e empregar pessoas.

Estrategicamente, faz-se necessario desenvolver uma estrutura para o

sistema, levando-se em conta a estimativa do desenvolvimento das operagdes e o

8 WALKER, K. B. & ZINSLI, T. The Coors Shenadosh experience M.A./1993, p37-41
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diversidade de produtos, processos, etc., o calculo do custo do produtov resultanté
geralmente ndo refiete precisamente os custos dos produtos.

Sistemas de custos avangados estdo sendo desenvolvidos para levar em
conta as questdes significativas, direcionando os custos através da empresa, mas |
respeitando .o'valor da simplicidade e facil compreens3o péra 0 usuario.

O sistema de contabilidade de custos também tem procurado acompanhar o
custo da manufatura, reconhecendo o periodo de despesa, incluindo engenharia e
marketihg, que representam uma percentagem érescente da estrutura de custos de
uma empresa. Muitas destas despesas deveriam ser diretamente identiﬁcadés com
as linhas de produtos e unidades estratégicaé do negdcio.

O custo do produto, quandd mal calculado, resulta em dados de lucratividade
imprecisos, decisbes sobre "mix" incorretas e em pouca habilidade para determinar
consumidores e lucratividade dos canais de marketing. No ambiente de
competitividade global de hoje, € de importancia crescente que cada informagdo

seja aprimorada, a fim de que contribua para tomada de decisdes estratégicas.

3.7 Resumo .

No ambiente de manufafura t_radicional, material e mao-de-obra diretos
constituiam a parcela maior dos custos industriais, enquanto que as despesas
gerais, particularmente as fixas, ndo tinham tanto significado. .‘Em algumas
companhias, que di’stinguem entre custos variaveis e totais, as praticas da

contabilidade tradicional téem considefado apropriado utilizar o custeio por
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absorgdo pafa avaliagao de estoques e’relatérios financeiros. No entanto, como os
custos fixos tornaram-se parte consideravel da estrutura de custos, ha necessidade
de identificar e administrar o crescimento da relagéo entre custos variaveis e fixos.

No ambiente mais competitivo de hoje, se os objetivos da firma incluem
qualidade total, melhoria de servicos ao consumidor, aumento de produtividade,
baixos investimentos e envolvimento de empregados, entdo o uso de sistema de
custo-padrdo para avalia;éo‘de desempenho torma-se falho, o qﬁe, de fato, pclavde

ser até prejudicial. |

Muitas empresas hoje usam o relatério de desempenho do centro de custo
como a principal ferramenta para controle e administrag&o de custo. Os custos real
e orcado através de um grande nimero de cafegorias de despesas especificas,
sao comparados com cada centro de custo e as varidncias, especialmente as
desfavoraveis, s@o analisadas. S&8o necessarios, portanto, sistemas de
gerenciamento de custos que alertem aos gerentes para a admihistra(;ao dos
custos e oporfunidades de redugao.

- As informacdes contabeis gerencial e de custo, por seu turno, apresentam-
se para atender as necessidades do adrﬁinistrador, porv isso passam a ser
direciohadas em terinos de conteﬁdo, apresentagao e tempestividade. Em muitos
casos, uma informagdo operacional, ainda que um pouco imprecisa, mas em
tempo habil, pode ser mais atil que uma mais detalhada e tardia.

Muitos executivos, ndo treinados como contadores, podem transacionar
melhor com menos dados e mais representagbes graficas, que mqstrem as
tendéncias e resultados reais, do que com detalhados relatorios financeiros e

impressdes de computador de variancias real/or¢ada. Os relatérios para os
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3.. UM NOVO AMBIENTE ECONOMICO

No periodo que vai de 1940 a 1960, a manufaturé continuou- a produzir em
escala, mas ja havia preocupagdo com a qualidade, assim como ja era requerido
da m3o-de-obra um certo grau de especializagdo e a industria ganhava um carater
intermacional ou transnacional.

Em termos de tecnologia, surgiram nesta época as méaquinas de controle
numerico para uso gerencial, ou seja, para permitir aos gestores agir sobre as
distorcdes. |

A partir da metade da década -de 60 até meados de 70, a economia
japonesa expérime'ntou grande prosperidade levando para a populagdo melhorias
crescentes de renda e de qualidade de vida. As pessoas passaram a exigir mais
qualidade e variedade de produtos, chegando-se aos anos 80 com uma
industrializagdo altamente diversificada e calcada no principic da qualidade total e
da busca’ de melhorias continuas de eficiéncia e eficacia, com o objeﬁvo de obter
competitividade num mercado de caracteristicas globais.

Desde entdo, os controles quantitativos passam a perder importancia para
-medidas nfo financeiras ou operacionais, colocando fim a “gestdo baseada em
nimeros”, dando énfase aos fatos. Comeca a era ABM - Aclivity Based
Management, ou gestdo baseada em atividades.

No anos 90, o que se observa & a proliferacdo da manufatura flexivel,
apoiada em principios da gestdo pela qualidade total e onde a relagao de trabatho

passa a existir sob a forma de parcerias e os controles em “real time”.
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A integragéo a computadores prové em real-time as informagbes uteis a
este propositos e, como resuttado,‘ tem-se muito mais- tempo para devotar
questdes estratégica$ ehfrentando 0s negocios.

Um sistema de informagdes Contabeis tradicional ja coﬁtém muita informagao
sbbre as atividadés do negdcio. Quando totaimente infegrado, prové um modelo
completo, o que toma imperativo para os membros .da controladoria a
familiarizago com todo o aspecto do empreendimehto e a ajuda a administracao
na tomada de decisbes.

| O papel do controller ¢ mélhor alavancado por causa do seu conhecimento
abrangente das atividades do émpreendimento, sua responsabilidade em manter a
integridade da base de informago e sua fungio de ajudar os demais em atividades

de acumulagdo de informagdes, registro e tomada de decisdes.

4.3 Sistemas de custelo

Em busca da compreensdo das mudangas requeridas na concepgdo de
sistemas de informac@o para fins gerenciais, faz-se necessario entender as
abordagens de custeio praticadas no presente, o custeio por absorcdo e custeio

“variavel, assim como a mais nova tendéncia, o custeio por atividade.

Antes, porém, procuraremos recuperar alguns aspectos conceituais que
envolvem estas praticas, como, por exemplo, do significado da palavra contar, que

pode ser entendida como registro, relato, responsabilid'ade, comprometimento, etc.
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e que, em contabilidade, tem um sentido estrito ligado a atividade de acompanhar 6

processo de acumulagao, fazer contagens, controle e prestagdo de contas.

Deste modo, contabilizar pressuple tarefas que envolvem o registro de
transagbes e operagbes, controle de operagdes e custos e resolugdo de
problemas, com vistas a geragdo de informagdes relevantes ao .processo de

gestdao empresarial.

A contabilizagdo de custos constitui-se num poderoso instrumento para o
desempenho da administrac&o eficiente, visto que € a tradugio de todo o 'consurﬁo
capaz de aumentar o valqr dos bens e servicos e, portanto, deve ser
Criteﬁosamente cqntrolado com o fim de evitar desperdicios, ou seja, consumo que

ndo preenche a condigdo acima.

.Determinagﬁ_o de custos leva em conta o uso a que eles se destinam, por
isso, quando acumulados ou organizados em informagdes relevantes, pretende-se

atingir trés objetivos pﬁncipais:
a. determinag¢do de lucros;
b. controle de operagdes; e |
c. tomada de decisdes.

Infformagdo de custo deve ser capaz de reduzir a incerteza, fornecer
subisidios para tomadas de decisdes, que tenham um valor maior que seu custo e,

potencialmente, possam evocar a responsabilidade do tomador de decisdes.

Segundo Hendriksen, o conceito de custo tem sido utilizado mais comumente

pela contabilidade tradicional para denotar avaliagdo, que tem, como um dos mais
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importantes objetivos, a apresentat;éo de informagdes que permitirdo aos

investidores e outros usuarios prever os fluxos de caixa futuros da firma.?

AValiagao ‘de estoques que refiete as receitas liquidas esperadas no futuro,
supondo-se que a empresa pode vender todo o estoque sem alterar seu pré;o, isto
é, em condigdes de derhanda elastica, leva-nos 2 déﬁnigao de custo como uma

medida do valor dos inéumos necessarios a aquisicdo de material ou mercadorias
| nas suas condigbes e localizacdo presentes. Para sua interpretacdo econdémica,
pode-se admitir que o custo do produto representa o valor da firma, porque sem o
custo nfo haveria produto, ou seja ‘o estoque nio seria obtido sem a incorréncia de

custos® ®

O principal objetivo de associagdo dé custos tem sido o de confronta-los
. com as receitas e associa-los com estoques para fins de Balango Patrimonial, de

acordo com os seguintes principios:

1. custos devem ser identificados o mais proximo quanto possivel, de cada

unidade de produto;

2. operagdes da firma devem ser vistas como uma série continua - de

transagdes, ao invés de uma série de empreendimentos separados;

3. custos s8o0 necessarios para uma avaliacdo corrente do estoque final,

permitindo melhor interpretacdo econémica; e

27 HENDRIKSEN, Eldon S. Accounting Theory, Cap. 13, p. 301
2_8 . HENDRIKSEN. Op.cit. Cap.13, p.306 ’
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5. CUSTEIO POR ABSORCAO

-Trata-se do método mais tradicionaimente usado para a determinagdo de
custo dos produtos. Sua denominagdio decorre do modo como os custos indiretos
..de fabricagdo sdo rateados para a composi¢do do custo unitario.

De acordo com o que define Martins® | custeio por absorg3o ¢ o método
derivado da aplicagdo dos principibs de _contabilidade geralmente aceitos, e
“‘consiste na aprbpria.gao de todos os custog de produgdo aos bens élaborados, e
s6 os de produgdo®, de modo que todos os gastos relativos ao esforco de

fabricacio sdo distribuidos entre todos os produtos.

( MATERIA—PRIWMA J

T
( MAO DE OBRA DIRETA -~~~ *| PRODUTO

(CusTos INDIRETOS )

Para se produzir uma unidade de um bem, sdo necessarios trés elementos
de custo:

a. matéria-prima ou material direto;

b. m4o de obra direta; e

c. custos indiretos de fabricagédo.

Tanto a matéria-prima quanto a méao-de-obra direta se constituem o

chamado custo primario e podem ser facimente identificados no produto peio

# MARTINS, E. Contabilidade de Custos. Cap. 3, pp.38
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O rateio por produto € necessario, quando, a algum dos produtos, deve ser

atribuida uma porg3o maior dos custos indiretos, distingdo relevante para fins de

tomadas de decis8es tanto de preco,-as de manutengdo ou retirada de um produto

da linha de producdo, baseadas em margens de lucro.

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAQ

TAXA POR PRODUTO.

PRENSAGEM USINAGEM

‘Custo Total $ 150.000
Horas de MOD 10.000
Taxa geral: $ 162.000/20.000=$ 8,10
Aplicagso de CIF

« Produto P1: 10 horas MOD a $8,10=% 81,00

s Produto P2: 20 horas MOD a $ 8,10 = $ 162,00

12.000
10.000

O rateio por centros de custo ou departamentos e aplicado, quando os

produtos recebem atencdo e esforgos desiguais, situagao em que os gerentes s3o

responsabilizados pelos custos indiretos verificado em suas respectivas areas.

Portanto, se tivermos dois produtos, P1 e P2, que utilizem tempos diferentes

dos dois departamentos, a aplicagdo das taxas de rateio deverd traduzir um

relacdo mais realistica do modo como os produtos se movem pela fabrica.

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO

TAXAS DEPARTAMENTAIS

PRENSAGEM

Custos totais $ 150.000
Horas de MOD 10.000
Taxa departamental $ 15,00
Aplicagdo de CIF

Produts P1

.Prensagem: 1 hora a $ 15,00 $ 15,00

. Usinagem: 10 horas a §$ 1,20 $ 12,00
Total $ 27,00
- Produto P2

. Prensagem: 9 horas a § 15,00 $ 135,00

. Usinagem: 5 horas a $ 1,20 $ 6,00

Total $ 141.00

USINAGEM
12.000

10.000

1,20
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6. CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL

0 chsteio direto, como forma de apropriagdo de cusfos, associa aos
produtos somente os custos que variam com o nivel operacional, considerandp 0s
fixos como despesas do periodo e, por isso, langados diretamenfe na conta de
resultados. Muitos estudiosos preferem designa-lo por custeio variavel ‘- por
admitrem que, nd3o s6 entre os diretos sdo encontrados custos com
comportamento Qaﬁével e, deste modo, podem melhor identificar € computar a
parte variave! dos custos indiretos.

Desenvdlvido de modo a permitir uma utilizagdo mais efetiva dos dados da
contabilidade de custos. para fins administrativos, trata-se de uma altermativa de
custeamento que procura eliminar problemas relacionados com a apropriagdo de
custds fixos, pelo método do custeio por absorcao. | -'

Seus defensores apregoam a inutilidade da informacgéo de custos fixos para
fins gerenciais tendo em vista que:

1. eles existem na fabrica de modo independente;

2. os critérios de rateio sdo arbitrarios; e

3. eles se diluem no volumé de producgao.

Afirmam também que, estabelecendo-se a diferenga entre custos fixos e
variaveis, definem-se responsabilidades ao nivel de cada departamento, aléem de

eliminar o esfor¢o de analises paralelas.
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sendo os primeiros considerados cuétos do periodo e, portanto, lancados no
resultado quando realizados. |

Pelo custeio direto, a parte variavel é relevante e deve ser controlada e
langada ao custo do produto. Variando, direta e proporcionaimente ao volume,
pode ser adequadamente identificada com um produto ou operagao.

Por outro lado, os custos fixos representam a capacidade de produgéo e
expiram com o passar do tempo, ndo acompanhando as flutuagbes do volume de
produgdo num dado periodo de tempo, como mostra o quadro a seguir.

INFLUENCIA DO VOLUME SOBRE O CUSTO UNITARIO DE PRODUGAQ

Ano | - Ano il Ano il
1. Volume total de produgdo{unid) 15.000 18.000 20.000
2. Custo total 50.000 56.000 60.000
Fixo : $  20.000 20.000 - 20.000
Variavel (*) $ 30.000 36.000 40.000

3. Custo Unitario _
Fixo $ . 1,33 1,11 1,00
Variavel (*) $ 2,00 2,00 2,00

(*) Custo Variavel = MP + MOD + CIF variavel

Para Rushton*, o método do custeio direto atende dois dos principais
‘Objétivos da contabilidade de custos;:

1. avaliagd@o de estoque e determinagdo de lucros;

2. controle de custos e formagao de pregos.

Na avaliagdo dos estoques e deferminagéo dos lucros, concentra-se em
dimensionar a parcela de custo de fabricagio langada a resuttados do periodo e
aquela aplicéyel aos estogques. E . no controle de custos utiliza a
departamentalizagdo dos custos para comparacbes de orcamentos a fim de

estabelecer responsabilidade.

I RUSHTON. Costing Accounting ...Op.cit
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7.1 Concelto de direcionador de custo

A melhoria de pceciéao do cusfo, perseguida pelo custeio por atividades, é
gtingida peld uso de multiplos direcionadores de custo, que tém como objetivo
;ssociar o custo de produgdo de atividades_ em um processo aos produtos que
consomem recursos nelas utilizados. |

A arte na definicdo de um sistema de custeio por atividades, segundo
Cooper55 , reside em duas decisBes: quantos e com quais direcionadores trabalhar.

‘A Arte de desenhar um sistema de custelo baseado em atividades pode entdo ser
vists como tomar duas decisGes separadss e interrelacionadas sobre o nimero de
direcionadores de custo e quars direcionadores de custos user.”

A quantidade de direcionadores vai-determinar o nivel de precisdo dos dados
a serem produzidos e vai depender do nivel de complexidade do “mix” de produgdo.
Neste processo, alguns fatores, que podem se constituir em fontes de distor¢bes,
devem ser levados em conta na andlise e julgamento de direcionadores aceitaveis,
quais sejam: | |
o divergéncia entre produtos;
}’ e custo relativo do custo da atividade; e
. divefgéncia de volume. |
A divergéncia entre produtos se configura quando os produtos consomem \
atividades em diferentes proporgdes, corho por exemplo, quando, para uma

mesma quantidade produzida, o produto A consome 5 horas de inspecdo para

3 COOPER, Robin. The Rise of Activity-Based Costing - Part Three
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Fisicamente estes recursos incluem dinheiro, crédito, capital, terra,

propriedade, . instalagbes, tecnologia e pessoas. Tanto podem ser adquiridos

- externamente, como obtidos de outros departamentos. O produto de uma atividade - -

tora-se um insumo (recurso) de outra atividade.

| Deste modo, o custo de uma atividade é o»sonﬁatén’o de todos os recursos,
incluéive os insumos de outras atividade internas. E, uma vez que os recursos
consumidos pelo processo sd@o convertidos em produtos, no sentido contabil, a
traﬁsagao de entrada constitui a evidéhcia objetiva e verificavel do consumo no

processo operacional.

Q auge da transformagio de recursos por uma atividade esta no produto e
se constitui no que de fato o usuario recebe e usufrui. Porém para a abordagem do
custeio por atividade, o auge da transformacdo de recursos ndo representa o
objeto de interesse maior e sim a atividade, atraves dos seus direcionadores de

custos.

Os custos devem ser acumulados primeiro ao nivel da atividade e, dai,
carregadov para o produto usando o direcionador, incluindo, aléem dos custos de
produgéo e apoio, o s gastos realizados, tanto antes hquanto depois da fabricagdo,
como por exemplo. P&D, desenho, propaganda, distribvicdo, servicos de apoio,

etc.

Toma-se importante ter em mente que o produto resulta da atividade e nédo
do objetivo, ou seja, a venda de um carro resuita em um contrato de venda, mas o
objetivo da venda & o lucro. A execugcdo de uma atividade, no entanto, cria certos

documentos tangiveis ou uma agdo, idéia ou conceito intangivel. O produto de uma
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o O custo da atividade de preparag'ao de maquinas ¢ apropriado,
baseando-se no nimero de preparagdes, as quais variam por linha de
produto relativo ao volume.

Os produtos A'e C foram produzidos no mesmo volume e, por coincidéncia,

tiveram 0 mesmo niimero de configura¢des por unidade produzida, porém o produto

B, produzido no mesmo volume que o produto D, obteve seis vezes mais

preparacdes por unidade de produgcdo, conforme demonstrativo abaixo:

Efeito do volume das despesas gerais e atividades sobre o custo dos produtos

Dados Produtos Maquinas Recebimentos Preparagfes Total de
' . Despesas
Acabados (horas) M Gerais
Produtos (unidade)
A 1.000 10 0,25 6
B 2.000 .50 6,40 12
C 1.000 120 0,25
D 2.000 50 0,10
Total de 230 1,00 26
atividades
Valor total em 1.200 3.000 1800 6.000
$ ' ,

(*) Baseado nas partes componentes por unidade acabada

Admitindo-se que os custos indiretos sejam apropriados com base em
- maquinas-hora, no custeio por absorgﬁo, o total seria dividido pelo total de horas
de maquinas e a taxa resultante, usada para definir os custos indiretos para cada
produto. Sob o custeio por atividades, os custos indiretos sdo apropriadoé pelo uso
de cada direcionador de custo da atividade e somenté o custo das maquinas ¢é
apropriado com base no tempo de maquina, que, neste caso, € visto como o

direcionador do custo de colocar a maquina para funcionar.
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Eustos Indiretos } ________ ATIVIDADE | _.....-{A )

Os recebimentos, conforme discutido anteriormente, sdo. apropriados com
base na percentagem de cada parte componente de linha de produtos para o total
manuseado, enquanto que as preparagdes sdo apropriadas na propor¢do do

nimero realizado por linha de produto em relagio ao seu total.

Apropriacao helo custeio por absorgao

Taxa de CiF = $ 6.000/230 horas = $ 26,09/hora

A (10 hrs x $ 26,08)/1.000 unid = § 0,2609/unid
(50 hrs x $ 26,09)/2.000 unid = $ 0,6522/unid
(120 hrs x $ 26,09)/1.000 unid = $ 3,1308/unid
(50 hrs x $ 26,09)/2.000 unid = $ 0,6522/unid

o 0O W

Apropriago pelo custeio por.atividades

Operagées Recebimento Preparagfes Total/Unid. Custos/unid
A (10/230)1200 0,25(3000) 6/26(1800) 1.217,55/1.000 = § 1,2175
B {50/230)1200 0,40(3000) 12/26(1800) 2291 ,64/2000 =$1,1458
C (120/230)1200 0,25(3000) 6/26(1800) 1791,47/1000 =$1,7915
D

(50/230)1200 0,10(3.000)  2/26(1800) 699,33/2000 =$0,349

A diferengca na apropriagéo de custo : sob os dois esquemas aparece,

primeiro, ao examinar-se o efeito do volume na apropriagdo. Os produtos B € D
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Os principios e procedimentos descritos sdo aplicaveis a todas as
organizagBes, sem considerar seus propositos ou tamanho. Podem ser aplicados a
igrejas, companhias de seguros, boutiques, armazeéns, rindﬂstrias ou outra;
organizacdes, independente do volume de dinheiro thovimentado em um ano. Os
menores devem achar que a intuicdo prové as respostas sem os dados de custo, e
0s maiores devem preferir informacdes Iﬁais detalhadas, mas a grande maioria das
drganizacﬁes cae_m né categoria de pequenas e medias, que sdo tdo grandes, no.
longo prazo, pela intuicdo e tdo pequenas por manusear massas de inférmagﬁo

detalhada.

Esta nova abordagem de custeio proporciona as organizagbes um método
abrangente, favorecendo a obteng@o do conhecimento do custo de produtos e
~ processos necessarios ao seu crescimento e prosperidade nos anos 90, sem que
sejam requeridas somas vultosas para se desenhar um modelo baseado nas

teorias de custeio por atividades.
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1. INTRODUCAO

No inicio dos anos 80, académicos como Robert S. Kaplan e Henry Thomas
Johnson comecgaram a questionar a relevancia das praticas de custeio tradicionais.
Este movimento, nascido no ambiente académico, estendeu—se rapidamente para o
ambiente empresarial, resultando no desenvolvimento de técnicas que pretendem
corrigir as deficiéncias dos chamados sistemas tradicionais.

No final da década, o Activity-Based Costing - ABC ja havia se tomado o
principal assunto em termos de contabilidade para fins gerenciais. Trata-se,de uma

- técnica de contabilizaglio de custos que metodologicamente carrega todos os
custos da empresa para as atividades que diio origem aos custos e entio os
distribui pelos produtos que deram origem as atividades.

Teorla e métodos tém sido alvo de importantes debates e amplamente
sugeridos na literatura atual, serfio o objeto deste trabalho, de modo a identificar a
relevancia da informacdo de custo no ambito do processo de tomada de decisdes.
Em geral, os estudiosos em matéria contabil procuram uma alternativa de custeio
que possa apoiar a elaboracdo dos demonstrativos financeiros.

O enfoque que se preteride dar a este trabaiho n&o visa encontrar a
consisténcia entre os modos de apropriacdo de custos e o dia-a-dia do contador,
mas pretende identificar o sistema de custeio como uma poderosa ferramenta para
o melhor desempenhé gerencial.

O administrador necessita desta informacdo regularmente em suas

decisbes, no entanto os sistemas que as prpdtzem s8o baseados em leis e

PR y—m——
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regulamentos, tanto porque muitos contadores da empresa foram formados para 0
exercicio da contabilidade fiscal e financeira, como porque ndo se concebe a
existéncia de um 6nus adicional para manutencao de um segundo sistema.

Sabe-se, contudo, que um sistema de custos, desenhado apenas para
cumprir os principios contabeis geraimente aceitos e as regras tributarias, pode
acarretar problemas graves quando usado em transacbes empresariais. As regras
fiscais e' financeiras s3o definidas para refletir amplamente o resultado das
operagdes e a posigdo financeira da empresa, porém os administradores precisam

de informagdes de custos para orientar-lhes as decisSes e ndo podem depender
exiusivamente das generalizagbes permitidas por leis e principios. |

Neste trabaiho apresentaremos um breve histérico da Contabilidade de
Custos, com o objetivo de evidendiar o cq_ntexto em que ela se desenvolveu e, em
seguida analizaremos és principais mudancas no ambiente econdmico que efetaram
a demanda por informagdes contabeis para fins gerenciais;

Por fim, analizaremos aspectos informacionais dos métodos de custeio por’
absorg3o, variavel e por atividades, dando énfase a sua utilizacdo no proceéso de

tomada de decis&o.



2. RETROSPECTIVA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Gerar informacdes para orientacio das decisdes internas das empresas,
consiste numa éarea da Contablidade Geral, cujo desenvoivimento déo-se, segundo
diversos estudiosos da Teoria Contabli, a partir da Revolug&o Industrial, no inicio do
século XIX. Todavia, segundo Fleischman & Parker'1 , existem Indicios de que as
empresas britanicas da época ja haviam anteriormente, desenvoivido sofisticadas
técnicas de custeio dado ao seu significativo avango tecnoldgico em diversas
areas. |

Segundo estes autores, “Polard, um dos mais citados historiadores,
examinou a existéncla de registros empresariais que o levaram a conciuir que ‘as
préaticas de uso de contas como ajuda dlreta.pam o administrador nfio fol um dos
achados da revolucio industrial. No entanto, apesar de aceltar a contabilidade
direcionada para questSes como controle de estoques, desvios e comparagbes
departaméntais, argumentava que ela ndo guiava as decisbes gerenciais”.

Pesquisadores observaram que a Contabllidade de Custos da Revolugdo
industrial apresentava pouca sofisticagdo e produzia custos distorcidos, fanto
porque os montantes envolvidos eram pequenos, como porque as refagbes entre
despesas indiretas e custos do produto nio eram compreendidas. _

Alguns documentos histéricos sugerem uma contabilidade ‘mals sofisticada,

havendo evidéncias de dados sobre tempo e movimentos, de céiculos elaborados

! FLEISCHMAN, Richard K. & PARKER, Lee D. Brital strial Revolutia
mmﬂmmmme Accountngevxew,vGG Noz Apnl 1991 pp 361 375
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de custeio, incldindo despesas gerais, de precos cientificos, de anélises de lucro
departamental, testes de_ eficiéncia de processos, além de dados complexos de
custos usados para determinac&o de politicas de precos e andlise de economias
da producdo de grande escala.

Ainda de acordo com Fleischman & Parker’, uma pesquisa realizada a partir
do exame de documentos remanescentes qe 25 grandes empresas britanicas,
revelou que "havia atividade substancial nas éreas de:

a. Controle de custos. |

b. Contabilizac&o de despesas gerais.

c. Custos pafa tomada de decisbes de rotina e especiais

d. Custeio padrao.

Nestes casos, dava-se énfase particular ao controle de custos e utlizacdo |
de padrfes, a partir de técnicas aparentemente rudimentares e que assumiam
varias formas, embora, em diversas situacbes, se mostrassem bastante
sofisticadas.

Enfatizam tais autores que n3o se tratava apenas de simples registros
histéricos. Ao contrario, refletiam uma perseguicdo ativa dos administradores ao.
controle de custos e qualidade, assim como a manutencao e/ou methoria da
lucratividade.

A respeito .da qualidade de informagbes geradas naquela época,
Fleischaman & Parker’ s3o cautelosos em afirmar que "os métodos de custeio ndo

estavam em conformidade com a expectativa atual para serem considerados

? FLEISCHMAN R K & PARKER L. D. Britsh Entrepreneurs ...
IFLEISCHMAN, R. K. & PARKER, L. D. Britsh Entrepreneurs. .



aceitaveis”, e lembram alguns escritos provocativos de Johnson & Kaplan, que
levantam quest8es sObre a capacidade dos métodos modemos em servirem de
critério para o juigamento da eficiéncia dé Contabilidade de Custos de sociedades
mais antigas.

Pode-se observar que o desenvolvimento da Contabilidade de Custos deu-se
em resposta & demanda de informagles inerentes és diversas situacles e
complexidades do ambiente produtivo. O objetivo deste capitulo é demonstrar
como, a t;ada momento da histéria da humanidade, a economia, e as organizagles
modificam-se, 0 mesmo valendo para os sistemas que se proplem a apoiar a
tomada de decisbes. |

Para o administrador de empresas toma-se fundamental dispor de
informagdes que o awdliem na tomada de decisSes e no controle das atividades.
Sem este suporte, administrar seria um continuo exercicio adivinhatério, e nfio a
aplicaco metédica de conhecimentos especificos nas areas de pianejamento,
controle e coordenacdo. A contabilidade de custos tem sido provedora destas
informag8es desde o inicio do século passado, conforme afirma Kaplan:

“A demanda por informagdes pera planejamento interno e controle aparentemente
comegou na primeira metade do sécuio XiX, quando firmas de tece/agem e ferrovias
adoteram procedimentos administrativos internos, para coordona;lo de mdaltiplos
Processos envoividos no dosempenhc de atividedes bdsicas” *

A geracdo de dados com conteudo informativo para fins decisérios surgiu,
~ portanto, da necessidade de obter-se um referencial confidvel para coordenacdo de

processos administrativos, relacionado com a producdo de bens.




Enquanto técnica, esta area da contabilidade comegou a desenvolver-se a
partir da Revolugdo Industrial, com a criacdo de empresas colétivas e tinha como
finalidade informar as partes envolvidas com o capital sobre as acbes e o0s
resultados daqueles a quem fora confiado o empreendimento, como forma de
avallag3o da sua capacidade de geracdo de ganho.

2.1 O cendrio econdmico

Em 1936 a Teoria Macroecondmica recebeu de John Maynard Keynes uma
grande contribuicdo para o seu extraordinério desénvolvimonto:_ a publicaglo, da
‘Teoria Geral do Emprego e do Juro e da Moeda e que posteriormente ficou
conhecida como a Teoria Geral de Keynes.

Neste tratado, o famoso economista discutiu questbes relacionadas a tempo,
equilibrio, mecanismo de mercado, papel do govemo e do processo de ajuste entre
quantidade e prego, inovagcbes que marcaram decisivamente o pensamento
microecondmico da época e conseqlentemente a Teoria da Administracdo.

Através da relacdo entre consumo e renda, o setor produtivo viu-se
influenciado pela necessidade de produzir grandes volumes para obter ganhos de
escala, adotando sistemas de produgdo em massa.

Nasceu nesta época o movimento da administrac3o cientifica, através das
idéias de Taylor e Fayol, em que a énfase era dada & produtividade, ndo havendo
grande preocupagdo com a qualidade, nem mesmo com a economia de iNsSUMos, -

uma vez que eram abundantps:



¢ a méo-de-obra barata, dela ndo se exigindo grande quaificaclio;

e as matérias-primas - ouro, cobre, algodfio e ferro - tendo abastecimento
era local,

¢ 0 desenvolvimento de alternativas energéticas - energia elétrica e petréieo

- estando em plena efervescéncia.

Naquela época, os controles gerencials eram de natuwreza quantitativa,
estando a contabilidade incumbida de produzir indicadores financeiros de liquidez e
resultado econémico, enquanto a engenharia de producéo, os de produtividade. Era
a chamada gestdo baseada em nameros - MBN -Management by Numbers.

A era da administraco clentifica trouxe a mais significativa contribuiclio para
0 seu desenvolvimento através das préticas de custelo que, segundo Kapian, foram
inauguradas pelos engenheiros:

‘os profissionais de engenharia foram os grandes résponsévois pelo detalhamento das

operacles, assim como dos estudos de tempos e movimentos, determinando padroes

técnicos para quanttdadcs de materiais e mélo-de-obra requeridos para cada unidade

prodmda ,

Hoje, a contabilidade gerencial, em busca de atingir o objetivo de methor
informar, no se ocupa apenas da coleta, classificagéio, resumo e andélise de dados
de custos ou financeiros, mas se preocupa também com pregos, vendas e
demanda de produtos em relacfo & capacidade e disponibilidade de recursos, ou
seja, vale-se algumas vezes de dados pouco objetivos e verificavels, de modo que
seja obtida a sua melhor utilidade, que é a de orientar prognésticos e estimativas

do tratamento éxplicito da incerteza.

>KAPLAN, R. S. The Evolution ..



2.2 Custo pars avaliagio de estoques

O conhecimento que contribuiu para o desenvoNimento das praticas de
contabilidade de custos - manifestacdo primaria dos sistemas de contabilidade .
gerencial correntes - teve como ponto de partida as tentativas de meihoria de
eficiéncia das empresas, que, por volta de 1925, estavam ativamente engajadas na
produgio em massa de produtos padronizados. Estas empresas empregavam
contingente de mdo-de-obra direta relativamente alto, sobre o qual havia a
necessidade de controle e motivagco de desempenho, empenhando-se na tarefa de
avaliar os esto'ques e custos dos produtos vendidos.

Com o crescimento das industrias téxteis, siderirgicas, ferrovias e
distribuidores em grande escala, cada segmento identificou um tipo de informacéo
coﬁtabil adequada aos seus propositos, porém havia uma preocupagdo crescente

com 0s custos de conversao, voltados para o processo de producdo e distribuigc3o.

2.2.1 Objetivos da informagao de custo

Para as primeiras industrias téxteis, as contas de salarios pagos eram
comparadas com a producfio, constituindo uma base racional para avaliagdo do

custo em relag3o aos precos de mercado. Posteriormente, em meados do século, |
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estes procedimentds tomaram-se mais sofisticados, incluindo 08 custos
relacionados com a matéria-prima e despesas gerais.

As informaglbes obtidas auxiliavam a avalfiagdo e controle gerenciais, assim
como decisbes de curto prazo sobre precos, equipamentos e margens de _
contribuicdo, além de fomecerem parametros de incentivo de controles, contra a
ineficiéncia de utilizacdo do tempo pelo trabatho assalariado.

Segundo Johnson & Kaplan,'3 a indastria siderurgica, através de Andrew
Camegie, preocupava-se com a coleta de dados. de custo direto em todo o
processo de fabricagio sem, contudo, preocupar-se com depreciagdo de ativos ou
retomo dos investimentos.

A estratégia operacional consistia em tomar os custos diretos inferiores aos
}dos concorrentes, de modo a poder cobrar menos, assegurando demanda
suficiente para manter a fabrica funcionando a piena capacidade.

Para as ferrovias, conforme documentado por Chandier Jr., devido a
complexidade e escala geografica do processo administrativo, a Contabilidade de
Custos era uma poderosa ferramenta de avaliagio do desempenho de gerentes
subordinados, embora ndo juigasse a eficiéncia dos investimentos. |

Os distribuidores em grande escala, diante da necessidade de fazer circular
eficientemente o grande volume de producdo em massa e padronizada, criaram
sistemas de administracdo intema, de ako volume e rotatividade, com baixas
margens.

Os sistemas de custos, projetados para monitorar o trabalho fisico e

rendimento de material - visdo taylorista - éstavam empenhados na pré-

¢ JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R.S. Relevance Lost, Csp. 2
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determinagfo de indices-padrio, de modo a poder avaliar o desempenho potencial

de tarefas ou processos.

2.2.2 A composicio do custo

A avaliacBo da rentabilidade giobal da empresa foi sugerida pela primeira
vez por Alexandre Hamitton Chufch, contemporaneo de Taylor, conforme relatam
Johnson & Kaplah,7 associando despesas gerais aos produtos, orientado pelo
principio de que “nenhuma organizaco industrial pode ser considerada completa
enquanto néo for capaz de relacionar toda & classe de custos com suas tarefas,
assim como de verificar sua posicdo financelra peia agrega¢fo dos lucros de
vendas tem a ftem”. |

Church compreendeu que informacbés agregadas de custos meédios
serviriam para fins gerenciais na medida em que a fabrica produzisse apenas
poucos produtos, usando todos os recursos da fabrica mais ou menos ha mesma
proporgao. )

Acreditava ele qué a informago do custo deveria revelar os recursos reais
usados para elaborar o produto, assim como que os componentes indiretos
consistiiam apenas em elemento irredutivel, que n&o pbden'a ser apropriado aos
itens individuais.

O custo das unidades produzidas segundo Church, assim como para quase

todos os engenheiros “contadores de custos”, era' constituido por todos os

7 JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R 8. Relevance Lost, Cap. 3



12

encargos da fima e n3o apenas peios da producdo. Ou seja, incluia vendas,
despesas gerais @ administrativas, além de absorver o custo financeiro associado
ao capital investido, preocupando-se, portahto, com a rentabilidade dos produtos
em relagdo aos lucros globais'da comparhia.

COMPOSICAO DO CUSTO

PRODUGAO
VENDAS
ADMINISTRACAO
CAPITAL

Preocupac#o partilhada por Norton, segundo Johnson & Kaplan, a despeito
de ndo se basear no custo dos produtos, mas em informacSes de custo-padrio, ou

~ seja, na comparacdo do desempenho de uma empresa com o lucro auferido,

admitindo-se que estivesse sujefita as condicSes de mercado.

2.2.3 Relevéncia da informagdo

Técnica e conceltuaimente, o método do custeio por absorcéio prestava-se
adequadamente para fomecer as infformagdes necessérias 4 tomada de decisSes
na émpresa. Pdrém, procedimentos simplificadores tomaram os sistemas contabeis
incapazes de atender a demanda da administraco de custos, desviando sua

aplicac8o para os demonstrativos financeiros.
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Como enfatizam Johnson e Kaplan®, "guiados cada vez mais por dados

compilados para lnfonnese financeiros externos, a administragdo das empresas - a

chamada 'méo invisivel’ - vem ‘gerenciando pelos nimeros' desde os anos 50°.

No entanto, neste intervalo de tempo a atividade industrial sofreu mudancas

revoluciondrias, assumindo caracteristicas especiais devido s novas tecnologias

que tém em comum o crescimento exponencial da automacdo, mudanga

fundamental no fluxo de produgdo e no aumento e melhoria da disponibilidade de

. dados sobre o processo de produgfio® .

Estas mudancas tém produzido signﬂlcativos efeitos em termos de:

comportamento dos custos, pelo aumento dos custos fixos, assim como
pela maior dificuldade de apuracdo dos componentes diretos, exigindo

maior nimero de alocacles;

.reducBo de estoques, inerente a maior flexibildade e rapidez de

processamento,

. menor “/ead time" de produclio gerando significativas implicacbes em

termos de centros de custos;

. menor ciclo de vida dos produtos decorrente do avango tecnoidgico,

assim como das pressSes do ambiente competitivo, exigindo cuidadosa
ponderagao sobre custos de projeto, testes, fabricagdo e vendas para

determinacéo da lucratividade; e

. énfase na qualidade dos produtos sem correspondente elevacdo de

custos.

l’JOHNSON HT &KAPLANRS Rﬂm}&ﬁ.Cap 6

nnent, Cap 3pp31
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Os procedimentos de avaliagdo de custos, desenvoividos para mensuraco
de estoqbes e informes financeiros, geram informagbes que na realidade presente
costumam ser enganosas e irelevantes para decisDes estratégicas sobre
produtos™ . | |

No passado, as empresas industriais tentaram o sucesso através da
economia de escala - redugdo de custos unitarios decorrente do aumento da
producdo. O monitoramento das economias de escala seria feito através de
infonnagoés sobre os custos de conversdo de cada processo individual.

Uma vez que as linhas de producdo eram relativamente homogéneas,
informacgdes individualizadas por produtos ‘tomavam-se supérfluas, e apenas
consumidoras de recursos. Deste modo, apresentavam elevada relagab
custo/beneficio, o que taivez tenha sido a principal causa do desaparecimento dos
sistemas projetados para identificar com preciso os custos das diversas finhas de
produto. | |

Em ambientes de fabricagdo mais complexos, a techologia de
processamento disponivel tomava oneroso o levantamento exato dos recursos
usados na confeccio dos diversos produtos, o que provaveimente seria diferente
se 6s computadores e instrumentos eletrOnicos de medida estivessem
disponivels."" |

Nas décadas de 1880 e 1890, assumiu-se a fideranca no desenvolvimento de
sistemas de avaliagdo de custos dé produtos para pequenas e meédias

metalirgicas. Elas usavam agregados de despesas gerais, e sua aplicacdo a mao-

10 JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R 8. Relevance Lost. Cap. 6
! JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R 3. Relevance Lost . Cep.6, pp.128



15

de-obra direta ficava longe da informac3o necessaria para identificar os lucros
globais da firma comparados a rentabilidade de uma linha diversificada de produtos
individuais.

Para estas pequenas e médias empresas ndo havia vantagem em se coletar
dados para avaliagdo de rentabilidade relativa de nichos especiakzados, porque
elas consegulam, com linhas completas, obter lucros regulares.

224 O papol do usuario externo

A mais profunda e duradoura influéncia sobre a contabilidade de custos
gerencial deu-se com o surgimento da profissio de contadores publicos e
auditores, quando os informes financeiros tomaram-se unponamés. A contabilidade
de custos ndio mais se preocupava em acompanhar 0 consumo de recursos para
fins de gerenciamento de produtos, mas direcionava sua énfase para a avakacéo
de estoques.

Cdsteio por absorgao

CUSTO DE FABRICACAO

MATERIAL DIRETO
MAO-DE-OBRA DIRETA
~ CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO

A demanda por informes financeiros foi conseqliéncia das pressdes sobre as
socledades andnimas exercidas, pelos mercados de capltais e dos organismos

regulamentadores e fiscals. Desde entio e pelos Ultimos sessenta anos, aprender

Y
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contabilidade de custos sigﬁiﬂcava avaliar os estoques para fins de balango e
apuracgéo de resultados.

Para fins de auditoria, tomou-se importante obter dados objetivos,
verificaveis e "conservadores®. Nio havia necessidade de se distinguir produtos e
processos, de modo que os gastos indiretos podiam ser distribuidos de acordo
com algum divisor comum que estivesse disponivel, tal como horas de trabaiho ou
custo de méo-de-obra. |

Enﬂm,»existe pouca evidéncia de que os auditores tivessem persuadido os
administradores a substituirem informag8es gerenciais estratégicas, embora se
reconheca que tenham influenciado o pensamento de contadores e gerentes
quando da avaliacdo da relacdo custo/beneficio para obter a informacgdo.

A figura resultante da apurag8o do fluxo de recursos ao longo da fabrica,
através de registros contabeis, nfio possula outra relevancia sendio a de permitir
uma objetiva, ainda que arbitraria, alocacdo de despesas ‘do periodo entre os
produtos que foram vendidos e aquolés que permaneciam em estoque.

Durante a década de 30, economistas da London School of Economics -LSE,
reforcaram a énfase no computo de custos relevantes para decisles especificas e
questionaram o uso de dados de custos encontrados diretamente de Inros
contabeis, nos quals se baseavam os demonstrativos financeiros.

Para os economistas, afimam Johnson & Kaplan”, "o aspecto mais
importante do comportamento dos‘g:ustos era a extensdo de sua mudanca em
relacéo a producdo®, corrente de pensamento que influenciou decisivamente o

* 12 JOHNSON, H T. & KAPLAN, R. 8. Relevance Lost Cap. 7, pp.156

— .
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desenho do sistema de custeio direto que sera tratado com mais profundidade no

item a seguir.

2.3 Custo para controle e tomada de decisbes

Um dos pioneiros do custeio direto, Jonathan N. Harris, publicou em 1936
~ artigo onde tratava dos problemas do empresas cujos dirigentes se ressentiam de
demonstrativos mais esclérecedores a respeito do desempenho operacional da
firma, cujas providéncias resultaram nas praticas conhecidas como 6 custeio
direto."

Entendendo-se que o comportamento dos lucros deve acompanhar o das
vendas, uma vez que a empresa so realiza lucros quando vende, e n&o gera renda
- produzindo para estocar, diz-se que o método do custeio direto nasceu de um piano
para eliminar despesas industriais fixas do custo de fabricaglio, procurando
demonstrar melhor o comportamento do lucro em refagdo as vendas.

A proposta era separar despesas fixas de variaveis, levando em conta a sua
variabilidade em relacdo a atividade de produgdo, excluindo os custos indiretos de
fabricac3o fixos do calculo dos estoques.

13 HARRIS, J. N. What did we eamn last month? In National Association of Accountants on Direct Costing -
Select Papers de Raymond P. Marple - Editor.
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Custeio Direto

CUSTO DE FABRICACAO

MATERIAL DIRETO
MAO-DE-OBRA DIRETA

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO
VARIAVEIS

Num cendrio de empresas multidvisionals do Inicio do século XX, os
procedimentos de avallacio de estoques para informes financeiros tomaram-se
informag8es enganosas e irelevantes para controle e tomada de decisSes.

A partir do final da |l Guerra Mgndlal, quando se procurava recuperar a
contabilidade para decisbes, varias autoridades no assunto passaram a escrever a
respeito das deficiéncias da informacdo de natureza financeira, tendo como
preocupac8o principal tomé-la mais proveitosa, mediante estratégias como a
separacio de custos fixos e varidveis. |

Iinfluenciados pelo pensamento microecondmico neoctassico, em que se
fundamenta a teorla marginalista, pesquisadores acadénﬂcoé, como J. Maurice
Clark e Wiiam Vatter, preocuparam-se com aspectos que influenclaram.
decisivamente a concepgﬂo final do método do custeio direto.

Estes autores, conforme relatam Johnson e Kapian,'* se preocupavam com
a variabilidade dos custos em relagiio ao tempo, oferecendo a contabilidade
gerencial uma dimens#io temporal, assim como defendiam usos diferenciados para
diferentes informac8es de custo.

Pensadores como Clark e Vatter contribuiram efetivamente para uma
modificacéo radical do modo de ver a contabilidade como uma série de métodos

4 JOHNSON & KAPLAN, Relevance Lost Op.cit, Cap.7
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para avaliagio de estoques, em que os custos eram distribuidos por produtos para
assim poder separar 0s diépendios do periodo entre o que fora vendido e o que'
permanecia em estoque.

Somente por volta de meados deste século pode-se dizer que havia de fato
um pensamento contabil gerencial, que encontrou na pesquisa operacional o
ferramental analitico para o seu desenvoMmento na aplicagéo em:

orcamentos de capital;

analise e otimizacdo de mix de produtos e sua rentabilidade;

fixacdo de precos de transferéncia;

o controle de custos; e

e controle e avaliagfio divisional.

Enfim, a pesquisa operacional alastrou-se no campo da contabilidade,
fomecendo informacdes relevantes a4 extensa variedade de problemas de deciséio e
_controle gerencial, através de modelos e aplicacbes matematicas, que permitiam
abordagens como a da teoria das decisdes e da programac&o dinamica, ou mesmo
o uso de métodos estatisticos, como a andlise de regressfio, para estimar custos
fixos e variaveis. _

Pouca atencdo se deu a questdio de os custos de produtos, obtidos para
avallacdo de estoques, serem relevantes para decisSes ou controles gerenciais,
esquecendo-se a causa de alguns procedimentos mais Complexos terem sido

rejeitados.
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40 resgate do papel informacional da contabilidade de custos foi iniciado por
Wiliam Vatter'>, que acreditou na sua relevincia para decisdes e controle
gerencial. Ele afirmava que a Gnica razfio para a coleta de dados financeiros tinha
que estar relacionada com o seu uso, defendendo a existéncia de 'diferentés
custos para diferentes propésitos®, reconhecendo, também, a importante dimens3o
temporal das informaclbes de contabilkhde gerencial, com énfase para o fato de
que talvez fosse methor obter dados incombletos @ menos precisos, mas que
permitissem ao gerente tomar décisbes em tempo héabil.

Nos anos 50, tomar decisdes tomou-se o foco das pesquisas académicas,
estimuladas pelos avangos da teoria microecondmica e pesquisa operacional, que
contribuiram particlarmente para o aperfeicoamento das técnicas de
orcamentacfio de capital, andlise de mix de produtos e sua rentabifidade, foeacfio
de precos de transferéncia, controle de custos e contfoie e avaliacdo divisional.

- 2.4 Resumo

As primeiras definicdes de custo tiveram como objetivo orientar os
administradores de empresas no século XiIX a respeito dos recursos mais
significativos na época, alocados no processo de producdo, de modo que estes
pudessem ser avaliados e controlados. |

| Numa época em que os custos de capital nio eram relevantes, toda a

atenc3o estava voltada para os aspectos operacionais, 0s sistemas de custos,

15 VATER, W.J. Managerial Accourging citado thOHNSON & KAPLAN, Op.cit. Cap. 7, pp.159
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entdo concebidos, estavam definidos para apurac#io de gastos realizados com
| mao-de-obra e materials.

Uma outra caracteristica da atividade empresarial importante para a
configuracdo dos sistemas de custos era a simplicidade das instalacBes fabris,
empénhadas na producdo de um Gnico produto.

A mudanga no cenario econdmico, que propiciou o crescimento vertiginoso
-das empresas manufatureiras, trouxe para o ambito da administracdo elevado grau
de complexidade, que exigia mais e melhores parametros de avakiaco e controle.

A contabilidade de custos imbuii-se portanto do seu papel de geradora de
infformacbes para tomada de decisbes gerenciais, dando origem & chamada
contabilidade gerencial. |

Porém, & medida que o processo de produgdo se tomava mais compiexo e
'as linhas de produclio mais diversificadas, crescia a necessidade de se
desenvolverem critérios de distrlbuigad de gastos, que ndo poderiam ser
identificados diretamente com o produto, gerando variado leque de alocacgbes
arbitrarias e um volume de processamento superlor a capacidade tecnologica
existente.

Por este motivo, a apuracdo de custo tornava-se cada vez mais cara e
distante do objetivo de exatiddo. Os ad_ministradores, avaliando a relacdo
custo/beneficio para obté-las, tornaram-se desinteressados pela informag3o que
poderia ser gerada. |

.No inicio do século XX, 0 aparecimento das sociedades andnimas criou uma
nova demanda por informacbes. Surgia a necessidade de producio de dados

objetivos, verificaveis e conservadores, para a methor compreensdo por parte de

=}

e .
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acionistas, 6rglos reguladores e fisco, através de deﬁtmstrativos financeiros
periédicos do desempenho operacional dos empreendimentos.

O objetivo era determinar o custo de producfio, para avaliar os estoques
existentes no final do periodo e apurar o custo dos produtos vendidos para as
demonstra¢bes de resuitados.

Movimento pelo resgate da relevancia da irrfdrma;ao para fins gerenciais foi
uma tentativa de Willam Vatter, cujo esforgo infekzmente ndo foi percebido pelos
académicos e praticantes da contabilidade de custos que, a partir da metade do
'século, ja poderia contar com as novas tecnologia no campo da eletronica, e

certamente daria um novo rumo a contabilidade gerencial.
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3. UM NOVO AMBIENTE ECONOMICO

No periodo que vai de 1940 a 1960, a manufatura continuou a produzir em
escala, mas ja havia preocupagdo com a qualidade, assim como ja era requerido
da ma3o-de-obra um certo grau de especializacdo e a indUstria ganhava um carater
internacional ou transnacional.

Em termos de tecnologia, surgiram nesta época as maquinas de controle
numeérico para uso gerencial, ou seja, para permitir aos gestores agir sObre. as
distor¢8es.

A partir da metade da década de 60 até meados de 70, a economia
japonesa experimentou grande prosperidade levando para a populagdo melhorias

‘crescentes de renda e de qualidade de vida. As pessoas passaram a exigir mais
qualidade e variedade de produtos, chegando-se aos anos 80 com uma
industriaiizac3o atamente diversificada e calcada no principio da qualidade total e
da busca de melhorias continuas de eficiéncia e eficacia, com o objetivo de obter
competitividade num mercado de caracteristicas globais. |

| . Desde ent3o, os controles quantitativos passam a perder importancia para
medidas n#o financeiras ou operacionais, colocando fim a “gestio baseada em
nimeros®, dando énfase aos fatos. Comeca a era ABM - Activily Based
Management, ou gestio baseada em atividades.

No anos 90, o que se observa é a proliferagdo da manufatura flexivel,
apoiada em principios da gestdio pela qualidade total e onde a relagéio de trabalho

passa a existir sob a forma de parcerias e os controles em ‘rea/ time”.



3.1 Experiéncias americana e Japonesa

A giobalizagdo da economia provocou 0 acitamento da competitividade
entre as nacgdes, exigindo das empresas a adogdo de fliosofias de qualidade total e
de politicas de estoque inspiradas no Just-in-Time, ao lado de algumas medidas de
automacéo total ou parcial com objetivos diversos, tais como:

e aumento da produtividade;

¢ melhoria da flexibilidade da linha de producéo em relacdo a demanda;

¢ aprimoramento da qualidade, etc.

Desde os anos 40 até o inicio dos anos 70, com o crescimento de uma
economia de mercado, 0 ainbiente industrial mudou significativamente, tendo suas
manufaturas definido produtos, oferecendo caracteristicas e nivels de qualidade
para maximizar o lucro e satisfazer a demanda.

A qualidade, distribuicio e diferenciacio de produtos foram mantidas em
niveis aceitaveis e as empresas estabeleciam pregcos com base em custos intemos
ou outros critérios, assim como o retomo sobre investimentos e plantas operadas
ao alto nivel de utilizagéio da capﬁcldade.

Com o foco no produto e ndo na redugco e controle de custos, muitas
manufaturas praticaram preco com base no custo total, as cegas, ignorando o
aumento de custo no trabalho e despesas gerais, adotavam como prética os
precos concedidos pelos competidores, especiaimente os japoneses, para entrar
no mercado com qualidade de produtos e taxas de trabaho mais baixas.
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- Durante os anos 50 e 60, consultores americanos, como W. Edwards
Deming e Joseph M. Juran, trabalharam com os japoneses para methorar suas
praticas nos negécios pela aplicagio de técnicas estatisticas |

No Japfio, na década de 60 e inicio dos anos 70, o notével crescimento da
renda provocou o aumento da demanda de bens duraveis, assim como a melhoria
do padrdo de vida, passando a existir uma insatisfacfo com os produtos de massa,
aumentando a demanda por qualidade e produtos especializados, o que gerou uma
grande variedade de produtos ou diversificag3o.

A automagdo industrial, Factory Automation - FA, surge neste cenério como
forma de solugdo do problema. O Flexible Manufacturing Systems - FMS, nlcleo da
automacdo industrial, foi desenhado para producdo de volume e variedade médios,
integrando rob0s industriais, méquinés de controle numérico - NC e sistemas
automatizados de manuseio de materiais. |

Em conseqléncia, a automacéo industrial trouxe para o ambiente produtivo
uma sensivel hdugﬁo nos quadros de méo-de-obra direta, aumento da méo-de-
obra indireta nas areas de desenho, monitoramento e P&D, aumento de mﬁquinas e
equipamentos, exigindo mais capital para as instalagbes automatizadas, e
diminuigdo do ciclo de vida dos produtos e muitas vezes das proprias instalagbes ou
ferramentas. Além disso, o desenvoivimento de softwares passa a ser o poitto vital
na intensificacdo do processo informacional na fabricacdo.

O poder emergente de uma nova economia giobal também significou o
aparecimento de entidades corporativas, capazes de competir intemacionaimente,
) registrando-se uma mudanga na forga industrial mundial, paralela a aceleraco da
mudanga techolégica, social e econémica.
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3.2 O ambiente competitivo

O avango tecnoldgico revolucionou a organizacio e capacidade de
engenharia @, em conseqléncia, o ciclo de vida dos produtos, dimensionado em
décadas, passa a ser mensurado em anos. O desenvoivimento de produtos tormou-
se um esforco continuo de muitas empresas na tentativa de antecipar-se a
concorréncia e satisfazer crescentes e diversificadas necessidades do consumidor.

Num ambiente global, intenso e dinamico, afirmam Wheeiwright & Clark', o
desenvolvimento de novos produtos e processos amplia o foco da competicdo. As
empresas mais rapidas e eficientes criam significativas alavancagens competitivas,
enquanto que as Ieﬁtas tendem a prejudicar sua posicio de mercado, afetando-the
0 desempenho financeiro.

A importancia do desenvolvimento de produtos e processos niao se restringe

- a8 industrias ou aos negdcios construidos em tomo de novas descobertas

~ cientificas com niveis relevantes de gastos em P&D. As forcas que direcionam o
desenvolvimento aplicam-se, de um modo mais geral e virtuaimente, é todo o
ambiente, sobre trés aspectos criticos: |

a. intensa competicdo internacional;

b. demanda de mercado fragmentada; e

¢. diversidade e rapidez das mudangas tecnolégicas.

' WHEELWRIGHT, S. C. & CLARK, K. B.Competing Through Development Capability in-A
Manufacturing-Based Organization
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Deste modo, diante das rapidas mudancas na economia, nos valores sociais
@ nos requisitos regulatorios, as empresas precisam permanecer informadas das
mudangas no seu ambiente e do que seus competidores estdo fazendo. Assim
podem agir rapida e habiimente no sentido de trazer hovos produtos e servicos

para o mercado, quando necessério.

33 A emprua de classe mundial

Muitas empresas tém respondido a estas mudangas através do auto-
compromisso de procurar um conjunto de negocios fundamentais e estratégicos,
até encontrar uma vantagem competitiva no mercado mundial, enfatizando objetivos

como:

methor servico ao consumidor;

meilhoria de produtividade,

¢ envoNvimento de empregados; e

-

desempenho financeiro superior.

A busca de melhor servico significa sobressairQse na procura de
necessidades definidas pelo consumidor. Em muitos casos deve considerar a mais
aka qualidade e confiabilidade possivel sobre a vida utii do produto, rapldo tempo
de resposta, atendendimento as necessidades do consumidor de distribuicdo on-
time, e deﬁenvoMmento e introducBo de novos produtos para satisfazer a

variedade de demandas existentes no mercado.
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Para methorar a produtividade, muitos dos esforcos est3o relacionados com
o Just-in-Time - JT, ou manufatura por demanda “pul//”, prética que teve sua
origem no sistema de fabricacdo Toyota de Taichini Ohnos’'s @ nos conceitos de
fabricag3o de Henry Ford.

A chave‘para o JIT é produzir com aka qualidade, somente quando for
necessario. Para isso, € necessario maximizar qualidade e capacidade de-
processamento de todo o compiexo de fabricago. Organizam-se fluxos celdares,
ou linhas de montagem, minimizando o montante de materiais manuseados,
procurando acelerar o tempo de ciclo e redug8o dos estoques.
| O envolvimento dos empregados decorre da compreens&o de que a relagio
de trabalho é de longo prazo e, por isso, as empresas apoiam e investem nos
recursos humanos, reconhecendo o valor do associado bem treinado e dedicado,
dando énfase ao treinamento cruzado, a definicdo de funcio cruzada, a educacgdo
cbntinua, e a formag3o de equipes, contrastando com a forte énfase funcional nas
suas praticas pessoais. |

A capacidade de traduzir uma estratégia de classe mundial ‘em resultados
financeiros 2 longo prazo é, em Ultima analise, o que bem define um competidor
neste contexto. Para 'motivar o desempenho, as empresas estio reconsiderando a
propria definicdo e estabelecendo medidas mais amplas que as tradicionais, ou
seja, as medidas ndo financeiras, como qualidade, ciclo de vida, distribuicdo “"on-
time®, melhoria de produtividade, estoque e treinamonto,' estio sendo enfatizadas
como fatores criticos do nagécio.

As medidas financeiras sdo consideradas em um contexto particular do

negécio ou no ciclo de vida da unidade empresarial. Mais atengc3o é dada as
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vendas e ao crescimento das agles no mercado, aos fiuxos de caixa, a
lucratividade a longo prazo, e ao retomo sobre os ativos e vendas, do que aos
~ganhos de curto prazo. Além disso, as empresas de classe mundial estdo atentas
ao equilibrio entre os objetivos financeiros de curto e os de longo prazo e &
sustentacdo de uma forte posicdo competitiva num niercado giocbal em réapida
mudanga.

3.4 Mudangas orgenizacionals Internas

Muitas empresas, forcadas a reconsiderar a estrutura organizacional que
interage com o novo ambiente, estdo reduzindo as camadas de administragdo,
aproximando produtos e consumidores, quebrando barreir_as que se desenvolvem
entre as areas funcionais, criando os chamados "silos funcionais®. |

Em alguns mercados, as empresas estdo substituindo organizacOes
funcionais por estruturas baseadas em consumidor ou produtos. A orientaéao para
consumidor ou produto responsabiliza o marketing enfocando claramente o0s
 requisitos de qualidade dos produtos, variedade, distribuicso "on-time”, e o servico
total ao consumidor.

O desenvolivimento de prodmos toma-se mais coerente com as
necessidades dov consumidor em termos de qualidade, utilidade, rapidez e,
particularmente, das necessidades do seu consumidor mais imediato: a fabricagdo
direcionando o esforgo para o desenho rapido e para a coﬁﬁabilidade No processo.
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As mudangas mais significativas tém se realizado no "ch3o da fabrica®. Elas
estdo sendo rearranjadas para focalizar as linhas de produgio e de produtos, ao
contrario de departamentos funcionais, representando passos consecutivos ao
longo do processo de converséo.

O foco no produto, gerando economias de escopo, substitui o tamanho que
gera economias de escala, mudando a filosofia fundamental do arranjo fisico da
fabrica. Ao longo do processo, simplifica-se o caminho percorido pelos materiais,
enquanto que distancias entre estagios s3o dramaticamente, diminuidas, assim
como as requisicbes de materiais manuseados e os estoques em processo s3o
virtuaimente efiminados.

A criac3o de equipes de produto, composta de membros pertencentes a
todos os grupos espécializados, requeridos para desenhar e fabricar um produto,
inclui atividades de apoio & fabrica, tais como compras, planejamento e
| padronizacfio da producdo, engenharia de fabricacdo, e segurangca de qualidade,
além dos procedimentos especificos no processo de fabricagdo. O objetivo é levar
todo mundo pafa a equipe consunidorlproddo,. conscientizando-os e
comprometendo-0s com os objetivos gerais do negoécio. |

Tomar-se uma manufatura de "Classe Mundial® esta‘ sendo uma jormnada sem
fim. .Os japoneses referem-se a este processo como kalzen ou mehhorias
continuas. As empresas desafiam e aceitam as regras do negdcio, e a cadﬁ
mudanga novas pressfes sdo inpbstas & administracio e cultura total da
organizacao. |

Para ser bem sucedida a mudanca deve comecar no topo além Ade ser
claramente entendida e apoiada pela &gaﬂzacao inteira. Cada questao pessoal e
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organizacional esta entre os maiores desafios e, se ndo direcionados representam

a maior causa potencial de fracasso.

3.5 Mudangca no ambiente contdbil

O impacto na oontabmdade se faz sentir a partir da necessidade de obter
novas bases de apropriagdo de custos: a mao-de-obra diminui e crescem as
despesas gerais; surgem novos critérios de avaliagdo de investimentos - Fluxo de
Caixa Descontado X Payback -, tendo em vista o ciclo de vida de produtos mais
curto, assim como a necessidade de grandes investimentos; e ainda o abandono de
medidas de desempenho orientadas para o trabatho como é o caso do custeio
padrao.

O payback, por ser uma medida de curto prazo, volta a ser preferida pelos
japoneses, ndo pela sua simplicidade, como afirmam alguns leigos, mas porque se
tomou arriscado investir a longo prazo devido & aceleragdo da obsolescéncia,
ligada ao curto ciclo de vida de produtos e instalacfes, também porque, neste
‘ambiente de produglo, aumentam as dificuldades de previsdo de vendas a longo
prazo.

Além dos financeiros, as empresas sentiram a necessidade de adotar outros
critérios de avaliagdo de investimentos, incorporando medidas qualttativas, tangiveis
e infangfveis, tais como:

‘e eliminagéio de rejeltos;

e reducdo de acidentes,
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o melhoria de qualidade (reduclio de defeitos);

¢ reducdo de estoques,

e reductio do lead time, etc.

Neste contexto, o custo-padrio, desenvoiMdo para fins de controle de
metas de eficiéncia na fabricacdo, perde sua importancia, uma vez que: 0 avango
tecnoiégico diminui a estabiidade do processo de produclo; o encurtamento do
ciclo de vida dos pfoddtos requer muito tempo para definigio de novos padrles; e
aumenta o staff de apolo nas areas de Phnejameﬁto do produto, P&D,
desenvolvimento de software, superviséio e manutencio, exigindo a adoclio de
nMs técnicas pela Contabiidade Gerencial, como é o caso do “custo-meta®, onde
a énfase se desioca da produtividade para a competitividade, ou mesmo do retomo
sobre as vendas, uma medida de eficidncia que tem como fim o lucro por produto.

Além dos aspectos tecnologicos, a manufatura flexivel produz profundas
implicacf8es financeiras e ecbnbmicas, por isso €& essencial que o contador
gerencial i:onhet;a as novas tecnologias, uma vez que elas geraram uma total
reorganizacdo da funcéo industrial da empresa. _

Por mais de 60 anos, afirma Johnson'”, os administradores tém usado a_
informacdo de custo para embasar seus juigamentos sObre a lucratividade. Hoje, se
reconhece que a qualidade e flexibiidade s3o importantes para este tipo de
avaliagdo. E importante saber a respeito do trabalho ou atividade que consome
recursos e agrega valor ao negocio. O .ideal ‘para encontrar a lucratividade é

administrar as atividades.
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Quando a décadas atras se procurou obter lucro através de custos, estava
implicito o uso destes para mensurar as atividades. No entanto, por questbes de
conveniéncia e economia, esta intencdo foi subjugada e, com o advento da
informac#&o eletronica, esta pretenséio inicial pdde ser restaurada.

Dois tipos de informacdio baseados na atividade, podem ser adotados:
financeiros e ndo financeiros. No primeiro tipo, estdo as informacgbes de custo
estratégico, capacitando os administradores a atingirem a lucratividade a longo
prazo - indica se uma atividade da empresa ¢ eficaz em termos de custos em
relacdo a atemmativas fora da empresa. No segundo, estfo 0s recursos de valor
competitivo, ou seja, qualidade, flexibilidade e custo - que indicam a efetividade
operacional.

Para atingir a competitividade, os administradores precisam monitorar e
remover desperdicios de esforgos ou atividades que néo agregatﬁ valor. Para obter
lucratividade, é necessario obter informacbes sobre | atrasos, excessos €
ineficiéncias que geram desperdicios operacionais e agr para elimina-los.

Usar indicadores ndo financeiros de desempenho para controle das
operagles, ndo elimina as infformacgles de custos financeiros nos negdcios. Os
dados de custos financeiros ainda devemn ser mantidos e cbmpilados em
orcamentos e outros relatérios intemos, mas utilizados paia planejamento de alio
nivel, coordenacio e decis8es, ndo para controle de operagdes.

3.6 Implicagbes das mudangas

Historicamente, a contabilidade gerencial tem atuado no sentido de fomocér:
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. custeio de produto e avaliaciio de estoques,

. controle de custos, e

. relatorios gerenciais e financeiros.

Isto tem resultado na coleta de custos, nos seus pontos de origem. centros

~ de custos, comparagio destes com orcamentos pré-determinados e
- responsabifizacdo de gerentes pelas variancias. |

Os custos s3o ent3do definidos, produto por produto, para propdsitos de
custeio, avaliagio de estogues e relatorios financeiros e, ao final, tanto os
relatorios dos centros, como os célculos de custos dos produtos, sdo usados como
a base para 0s relatorios gerenciais e, portanto, tomada de decisles.

Avaliagdo de desempenho, controle de custos, determinacfio do custos dos
produtos, @ 0 uso destas informacbes para propésitos de tomada de decisles,
continua a ser uma faceta vkal das responsabilidades da contabllidade gerencial.
No entanto, 0 modo como tem agido os empreendedores no novo ambiente dos

~ negocios 6 que se tomou dramaticamente diferente.

Como o nimero de produtos cresceu, o ciclo de vida encurtou, e 0 nimero
de canais de distribuicdo, assim como o nimero de consumidores cresceram,
entdo a técnica de construgBo de custos, a partir do caiculo de meédias, torou-se
inadequada. |

Uma critica freqUente, as praticas de contabilidade de custos, é que elas
ndo produzem custos exatos dos produtos. Se uma empresa usa uma (nica taxa de
despesas gerais, centros de custos miRiplos com uma Unica base para definicdo
de despesas gerais por produto, ou mualtiplos centros de custos e diferentes taxas
baseadas em caracteristicas dos centros de custos, dependendo do grau de
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diversidade de produtos, processos, etc., o célculo do custo do produto resutante
geraimente reflete precisamente os custos dos proddos.

~ Sistemas de custos avangados estdo sendo desenvolvidos para levar em
conta as questBes significativas, direcionando os custos através da empresa, mas
respeitando o valor da simpiicidade e facil compreens&o para o usuario. |

O sistema de contabilidade de custos também tem procurado acompanhar o
custo da manufatura, teconhecenao o periodo de despesa, incluindo engertharia e
marketing, que representam uma percentagem crescente da estrutura de custos de
uma empresa. Muitas destas despesas deveriam ser diretamente identificadas com
as linhas de produtos e unidades estratégicas do negocio.

O custo do produto, quando mal caicuiado, resuita em dados de lucratvidade
imprecisos, decisBes sobre "mix” incorretas e em pouca habilidade para determinar
consumidores e lucratividade dos canais de marketing. No ambiente de
competitividade global de hoje é de importancia crescente que cada informacao
seja aprimorada, a fim de que contribua para tomada de decisGes estratégicas.

3.7 Resumo

No ambiente de manufatua tradicional, material e mao-de-obra diretos
constituem a parcela maior dos custos industriais, enquanto que as despesas
gerais, particllarmente as fixas, nZo tém tanto significado. Em algumas
companhias, que distinguem entre custos ‘variaveis e totais, as praticas da
contabiidade tradicional tem-se considerado apropriado uktiizar o custeio por
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absorgdo para avaliaco de estoques e relatérios financeiros. No ontanio, cOmo 0s
custos fixos tomaram-se parte consideravel da estrutura de custos, hé necessidade
de identificar e administrar 0 crescimento da relacdo entre custos variaveis e fixos.

No ambiente mais competitivo de hoje, se os objetivos da firma incluem
quaiidade total, methoria de servicos ao consumidor, aumento de produtividade,
baixos investimentos e envoivimento de empregados, entdo o uso de sistema de
custo-padréo para avaliagdo de desempenho toma-se falho, o que, de fato, pode
ser até prejudicial.

Muitas empresas hoje usam o relatério de desempenho do centro de custo
como a principal ferramenta para controle e administracio de custo. Os custos real
e orcado através de um grande namero de categorias de despesas especificas,
s8o comparados cbm cada centro de custo e as varidncias, osbeciamerte as
desfavoraveis, s8o analisadas. S30 necessarios, portanto, sistemas de
gerenciamento de custos que alertem aos gerentes para a administraglo dos
custos e oportunidades de reducdo.

A informacio contabil gerencial e de custo, por seu tumo, apresentam-se -
para atender as necessidades do administrador, por isso passam a ser
direcionadas em termos de conteido, apresentacfo e tempestividade. Em muitos
casos, uma informacdo operacional, ainda  que um pouco imprecisa, mas em
tempo habil, pode ser mais Gtil que uma mais detahada e tardia.

Multos executivos, nio treinados como contadores, podem transacionar
melhor com menos dados e mais representacbes graficas, que mostrem as
tendéncias @ resultados reals, do que com detalhados relatérios financeiros e
impress8es de computador de variancias real/orgada. Os relatérios para os



37

administradores deveriam QuiéLIos para os objetivos da fima e ajuda-los a tomar
as melhores decisbes possiveis. No entanto, multos dos relatérios de hoje ainda
olham para o passado e ndo para o futuro.

| Existem algumas excelentes oportunidades para melhoria das praticas de
administrac3o de custos nb contexto de crescimento global, competitivo e
rapidamente mutante, no ambiente dos anos 80. Precisa-se repensar o papel da
contabilidade de custos no contexto deste ambiente e as necessidades de

administradores, de quem se espera seja bem sucedido.
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4. APOIO GERENCIAL DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Embora de on‘gem militar, o conceito de estratégia adequa-se perfeitamente
as condicdes empresariais, porque, como ha guerra, nos negodcios faz-se
~ necessario um “conjunto de decisbes formuladas, com o objetivo de orientar o

posicionamento da empresa no ambiente”.'

Segundo Oliveira, existem quatro tipos de estratégias: de sobrevivéncia, de
manutencao, de crescimento e de desenvolvimento. Cada uma delas é certa para
um determinado momento do negécio e deve levar em conta o ciclo de vida, tanto

do empreendimento quanto do produto.

A estratégia de sobrevivencia, por exemplo, é apropriada quando a empresa
se encontra sem altemnativas e, por isso, adota politicas de redugcdo de custos,

desinvestimento e/ou liquidagio.

A estratégia de manutengio se faz necessaria quando a empresa esta de
frente a um conjunto de ameacgas e, por isso, age através de politicas de
estabilidade, busca de nichos ou especializagcdo, procurando reduzir o perigo

potencial.

A estratégia de crescimento, por sua vez, é adequada quando a empresa
~ identifica situaqdes favoraveis e antecipa-se as mudangas do ambiente através de

inovacdo, internacionalizagao, joint-venture e expansao.

'8 OLIVEIRA, D. de P.R. Planejamento Estratégico, Cap.6

C——
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A estratégia de desenvolvimento ocorre quando a empresa possui pontos
fortes e procura explora-los para aumentar suas potencialidades e isto ela faz

através do segmento mercadolégico e/ou tecnolégico.

A estas pode-se ainda acrescentar as estratégias funcionais, ou seja,
aquelas relacionadas com politicas de marketing (produtos @ mercado), financeiras,

de produgdo e de recursos humanos.

Pafa formulagdo de estratégias, necessita-se compreender os fatores de
limitag3o ou estratégicos, ligados a cada uma das funcbes da empresa, ou seja, a
partir de fatores e condicdes devemos considerar a evolugio e a solugdo de
problemas, assim como a busca de altemativas diante de contingéncias, valores,
informagdes e pressfes. Formular estratégias pressup8e a existéncia de objetivos,
recursos disponiveis e 'condit;bes de implementagdo, a partir de altemnativas que

visam reforgcar as vantagens competitivas.

Estratégia, segundo Chiavenatto™, é um conjunto de politicas capaz de
“orientar e guiar as a¢cdes da empresa a longo prazo. Empreender mudangas requer
preparécao das condicbes que garantam a sua concretizacdo através de um
comportamento estratégico, orientado e administrado para as empresa em

ambiente competitivo.

Este comportamento, na visdo de Igor Ansoff, pode ser divido em trés
categorias: reativo, pro-ativo ad hoc, e pré-ativo sistematico. No modo reativo, a
administragio minimiza as mudangas estratégicas e ndo faz um busca planejada,

obedecendo a um processo sucessivo de tentativa e erro. No modo pré-ativo ad

'* CHIAVENATTO, L Administracio: Teoria, Processo e Pritica, Cap. 5

ey Y
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hoc, n8o existe desenvolvimento estratégico com orientac8io central ou planejada,
as idéias sdo geradas de baixo para cima, na area de P&D ou marketing. Por sua
vez, 0 modo planejado e sistematico baseia-se em previsfes explicitas de

tendéncias, ameagcas e oportunidades do ambiente.?

Quando se fala em estratégico, diz-se da capacidade de empreendef acles
que visam a formulac3o e implementacdo de estratégias, de modo que definam e
percorram -caminhos, utilizando-se dos recursos disponiveis ou potenciais, |

considerando as condicbes ambientais e perseguindo objetivos de longo prazo.

O processo de gestdo deve ser analisado sob uma Gtica tridimensional, que
contemple os aspectos operacionais, definindo uma dimensfo fisica ou da _
engenharia do negdcio, os aspectos econdmico., identificando a capacidade de

~geracdo de valor e resultados, e aspectos financeiros, definindo o fluxo monetario.

Figura 1: Visao tridimensional da gestio estratégica

ECONOMICA
resufta

A gestdo estratégica procura alinhar estas trés dimensSes com o objetivo de

atingir os resultados perseguidos pela organizacdo. No contexto da administracéo

% ANSOFF, 1 Anova estratégia empresarial, Cap.18
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de custos, trata-se de uma abordagem que ressalta explicitamente as informagbes

para o desenvolvimento de estratégia superior.

Diante do atual quadro de competitividade e globalizacdo da economia,
tomafse vital'a sobrevivéncia da empresa, qualquer que seja o seu porte, que ela
se estabeleca estrategicamente no mercado. Para tanto, ela necessita de
ferramentas eficientes para a tomada de decisdes, ou seja, mecanismos e
informagbles que permitam aos seus gestores o pronto monitoramento, a
| identificacio oportuna de problemas e av adequada interferéncia para o seu

equacionamento, visando minimizar perdas do esforgo conjunto da producao.

Mais do que mero instrumento de controle, a contabilidade precisa ser
entendida como um mecanismo de orientagio, de forma a permitir que o processo
de gestdo estratégica possa ser conduzido no sentido de se obter a melhor
qualificacdo dos produtos, maior eficiéncia dos processos, enfim a exigéncia global

~ da unidade empresarial.

Nos sistemas tradicionais, as despesas gerais sdo combinadas em grahdes
grupos e, ent3o, alocadas por centros de custos, conforme concebido peios
modelo# criados ha 30 anos atras, cujo proposito principal era o de dar valor aos
estoques, item que tende a ser minimizado dentro da concepgdo de eficiéncia e

lucratividade.
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4.1 Informagdes contébels

Neste ponto, pode-se tecer aigumas consideragbes que permitam conceltuar
duas palavras, cujos significados constituem, respectivamente, o fim e o objeto da
contabilidade gerencial. informag#io e custo.

Entende-se por informac&o o resultado da coleta sistematica de dados a
respeito de uma determinada realidade, sua organizaclo, interpretacio, anaiise e
divuigaclo para pessoas que neles se apoiam para tomar decisfes.

No ambiente empresarial, estas informacbes estio estreitamente
relacionadas com custo que, segundo define Hendriksen, é "o sacrifico econdmico
expresso em termos monetérios, requerido para obtencdo de um ativo especifico
ou grupo de ativos™?' . |

4.1.1 ComMio da informética

O transistor, 40 anos depois da vavula, abriu caminho para a revolgo da
microeletrOnica e fez nascer a sociedade inteligente que se lanca em busca de
informagdo, e do conhecimento.

o processd de informatizac3o, a partir da segunda metade da década de
70, com a chegada dos microcomputadores, trouxe relevantes contribuicbes para o

- HENDRIKSEN, E. S._ Accounting Theory, Cep.11, p.264
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mundo econdmico, ndtadamente no que se refere aos sistemas de informacbes. A
contabilidade, por exemplo, foi uma das &reas do conhecimento que mais
rapidamente incorporou 08 servicos computacionais as suas praticas de
processamento de dados, em substituiclo as conhecidas mAquinas mecanicas de
cartBes perfurados. |
Esta Incorporacdo, capaz de acelerar as operacles e aumentar a
capacidade matematica, ndo foi suficiente, no entanto, para acrescentar qualidade
a informagdo prestada pelos sistemas contébeis, porque a aglio inovadora que a
informatica trouxe para 0 mundo econdmico, esteve mais ligada a suas variadas
aplicagbes nos setores de producio da empresa.
Podo-sedl;erqtleapresen;adoschlps(um computador numa pasthha) nos
sistemas de automacdo com robotizac8o, é um processo ireversivel no meio
industrial. Através de sistemas como CIM (manufatura integrada por computador) e
- FMS (sistema de manufatura flexivel), modificou-se totaimente a feicdo do
complexo produtivo, de modo que muitas das relagbes, tradicionaimente
concebidas no ambiente fabril, perderam esséncia e significado. Por exemplo, o
uso intensivo da méo-de-obra cedeu lugar ao capital.

4.1.2 A contabliidade gerando informacdes relevantes

O impacto da contabifidade gerencial, segundo Salurai”, faz-se sentir a

partir da necessidade de:




¢ obtencfio de novas bases de apropriacio de custo: mio-de-obra diminul e

despesas gerais crescem;

e novos critérios de avaliacdo de investimentos: fuxo de caixa descontado X

pamék. assim como a necessidade de gmndes investimentos;

s 0 abandono de medidas de desempenho orientadas para o trabaho como

é o caso do custelo padréio.

O payback, afirma Sakurai, por ser uma medida de curto prazo, volta a ser
preferido pelo japoneses, ndo pela sua simpiicidade, como afirmnam aiguns lénos,
msporqnsetomouaMscadokwastkabngoprazo,devIdotacelera;ﬁoda
obsolescancia ligada ao curto ciclo de vida de produtos e instalagBes e, também,
porque, neste ambiente de producBo, aumentam as dificuldades de previsio de
vendas a longo prazo.

Além dos financeiros, as empresas sentiram a necessidade de adotar outros
critérios de avallaglio de investimentos, incorporando medidas qualtativas, tangivels
e ménglvels, tais como: eliminaclio de rejeitos; redu¢sio de acidentes; meihoria de
qualidade - redugdio de defeitos; redm;ao. de estoques; reducdo do /ead time etc.

Neste contexto, o custeio padrio, desenvolvido para fins de controle de
metas de eficiéncia na fabﬂcac&o, perde sua importancia, uma vez que:

¢ 0 avango tecnoiégico diminui a establlidade do processo de produgio;

e 0 encurtamento do ciclo de vida dos produtos requer muito tempo para

~ definic8o de novos padr8es; e |

e 0 aumento do steff de apoio nas areas de plaﬁejamento do prdduto, P&D,

desenvolvimento de software, supervisdo e , manutencio.



A5

Exige-se, portanto, a adogio de novas técnicas pela contabilidade gerencial,
como ¢ o caso do custo-meta, onde a énfase se desloca da produtividade para a
competitividade, ou mesmo do retomo sobre vendas, uma medida de eficiéncia,
que‘tem como meta o lucro por produto. |

A onda de transformag8o tecnolégica @ administrativa, segundo menciona
Brinsom™ , somou-se a competiclo global, akerando as atkudes e expectativas de
empresas em todo mundo, criando novos mercado# e organizacbes empresariais,
de modo que, para permanecerem competitivas as empresas devem dinamizar
operaglbes, efiminar desperdicios, assumir compromisso com a qualidade total e
incorporar as instalacbes, tecnologia avancadas como JIT, Robética, CAD e FMS.

Estas empresas, cujas instalac6es, administracio e sistemas foram
desehvonos para um ambiente diferente, véem-se face ao diiema de nfo
possuirem meios para uma vis#io precisa do negécio que encoraje o
comportamento de melhorias continuas. ,

Os sistemas contabeis tradicionais apresentam uma visfio distorcida da
empresa e nio formecem a evidenciacdo necessaria para encorajar um
comprometimento com a qualidade total. A ligacdo entre exceléncia de manufatura
o sistemas de mensuracdo esta sendo redescoberta. A contabilidade gerencial tem
oportunidade de desempenhar um papel chave neste novovambiente industrial, onde
informacfio e comunicacéio serfo duas das mais importantes armas competlivas do
século XXI.

~ Pela definicio de sistemas que representem efetivamente o aspecto
e_condmico dos negdcios e que fornecam oportunamente informacbes precisas e

a : 8. Spproach CQ.Z,p.26-45
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relevantes para a administraco, o contador gerencial pode ajudar as empresas a
recuperar a compreensio dos negocios, @ por outro lado, permitir & administrago |
a oportunidade de tomar decisbes certas no tempo certo e restaurar a
competitividade. S o

4.2 Sistemas de Informagées

Ahférma;!o,pode—sedzer,éamatéria-pm\anoprocessodegostao

estratégica de custos. Segundo Bio>*, para se trabalhar a nivel estratégico, é

fundamental obter-se uma ampla compreensdo sobre sistemas de informacao,
independente das tecnologia de processamento de dados que se empregar, assim
como entender o papel destes sistemas na melhoria da eficiéncia da empresa
como um todo, comprometida com reais impactos na eﬂca»cia e, ainda, entender o
seu significado, enquanto instrumental integrado aos processos gerenciais, de

" modo que se constituam em suporte dos processos decisérios de planejamento e

controle.

O sistema de infom_\ac;bes precisa ser entendido como um subsistema da
empresa, principaimente quando se procura atingir elevados padrbes de aﬂc'encoa
e eficicia gerencial, dando-se énfase a agdoc dos administradores na busca de
resuitados e preocupando-se com o0 ambiente externo, a nivel de mudangas sociais,
politicas, econOmicas e tecnologicas.
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Por eficacia que diz respeito a resultados, entende-se a escolha da solugio
~ certa para determinado problema ou necessidade e, por eficiéncia que diz respeito
a método, define-se a relagiio entre resultados pretendidos/resultados obtidos,

Por meio de agbes acertadas no ambiente externo, o nivel da eficacia pode
ser ateradd para mais, 0 que nfio depende apenas de decisbes estratégicas
acertadas, mas também do nivel de eficiéncia, condicdo mais intensamente sentida,

quanto maior for o grau de competicéo.

- 4.21 Aempresa

O sistema empresa defrointa-se constantemente com processos de mudanca
por motivos tais como: uma questio de sobrevivencia em vista de ameacas
externas; oportunidades estratégicas; reafinhamento de processos intemos de
producio, de estrutura organizacional, de recursos humanos, de sistemas de
informac#o; apeﬁeicoamentos continuos para enfrentar a competicdo ou criar
melhores condicbes competitivas; interpretacao do impacto das mudancgas.

Um sistema de informaclBio gerencial, tendo em vista este processo de
mudangas, pode responder a uma variada gama de necessidades de informacio
para torpada de decisbes, agindo tanto em prol da integracdo de todos os
principais subsistemas, no trabalho administrativo organizado, planejamento e
controle, informagles suficientes e _precisas na frequéncia necessaria, como na
utilizaglo de técnicas cientificas para anakse de dados.
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O progresso em direco a sistemas totaimente integrados tem sido lento,
muito embora se verifique, de forma conceitual, ser possivel "construir um sistema
integrado pelos varios subsistemas de empresa que considere as funcbes intemas,
tais como marketing, produgio, recursos humanos, engenharia, finangas”, > saivo
pelas imitacles inerentes aos sistemas formais, levando-se em conta os fatores
extemos. |

A sistematizacdo no ambiente organizacional é uma condiclio imperiosa,
visto que as informagles de origem extena sdo aleatdrias e 'assbtemaucas, de
modo que validam o conceito, significando que niio se pode inpmemedte manter

- superposicbes de tratamemto de dados em varios subsistemas e informacBes
desencontradas sobre os mesmos fatos.

Do ponto de vista mais especifico de sistemas de informacio, estes devem
ser resultado do tratamento e estruturacdo de dados, independente de o seu
processamento utilizar meios manuais, mecanicos ou eletronicos, obedecendo. a
uma série de operaglbes necessarias para registrar dados e converté-los em todas
as informacBes de saida desejaveis.

REGISTROS -> ARQUIVOS -> RELATORIOS

0 si#temﬁ,- seja de apoio as operagles (processadores de transacbes e
operacionais ou de tomada de decisfes), ou de apoio & gestdo, tem como objetivo
fomecer uma visdo iﬁtegrada do processo de administraclio para que se possa
localizar adequadarhente alternativas e tomar decises.

#BIO, S. R Sistemas de Informactio, Op.Cit

P em———"%
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Ao estudar atemativas da organizacdo que devem operar no futuro,
altemativas sGbre determinada pblmca, ou alemnativas de certo sistema de
informaclio, 0 administrador, por definicio, também esta se dedicando-se ao
planejamento, com a diferenca de que os planos dal resﬁtartos, - a polftica fixada,
a estrutura da organizaclio ou o sistema de informac3o - ndo estdo vinculados a
determinado periodo de tempo pré-definido. |

4.2.2 integracio producio-administracio

A tomada de decisles, esséncia do planejamento e i:ontrole, depende de
informagbes oportunas, de contedo adequado e confldvel, obtidos a partir de e um
sistema sintonizado com a demanda no processo decisério. Os gerentes,
envolvidos na formulac@io de planos temporarios, precisam de um sistema capaz de
obter infformacgBes ageis o bastante, para auxilia-los a decidir com base em dados
manipulados no processo.

Para Walker & Zinsi,” um sistema eficaz tem que ser compietamente
integrado, desde o chfio da fabrica até o mais alto nivel na organizac8o. O estado
da arte em sistemas de informagdo pSe a informagio na mo do individuo certo e
integra com o sistema da empresa, enquanto prové as ferramentas e infonnacbés
necessarias para reduzir custos, methorar a qualidade e empregar pessoas.

Estrategicamente, faz-se necessario desenvoiver uma estrutura para o
slsteﬁna, levando-se em conta a estimativa do desenvolvimento das operacbes e o

- WALKEFR, K B. & ZINSLI, T. The Coors Shenadosh experience M A./1993, p37-41
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seu impacto sObre os requisitos de informacdo; o demonstrativo da missdo do
sistema de informacbes;, a demonstragdo do objetivo geral do sistema; o conjunto
de estratégias; e 0 modelo de construgso.

A missSo do sistema é definir e manter equipamentos e processos,
assegurando a integridade da base de dedos, atendendo. 4s necessidades do

~ usuario, promovendo um fuxo sustentado de inovagles de custo efetivo para
reaigar operagbes intemas de custo efetivo e para reaigar operacles intermnas e
eficicia gerencial.

O objetivo é prover uma tecnologia adequada, flexivel e orientada para o
usudrio, de modo a permitir que todos os empregados tomem as mefhores
decisBes. Deste modo, 0 sistema podera agir como veiculo de interagdo e melhoria
de administracio de operacles, franquear a todos os empregados 0s acesso as
informagbes, permitindo assim a delegacio de decises aos niveis mais baixos da
orgarﬁzag;aove dedicar mais tempo & atividade de planejamento e estratégia.

Quando o banco de dados é livre e disponivel, duas coisas ocorrem: 0
sistema ajuda a minimizar a burocracia que usuaimente desenvolve para acumular e
proteger informagBes baseadas em interesse funcional e, para permitir o livre
acesso a informacldo, proporciona &s pessoas a oportunidade de ao longo da
organizaglio, prover diferentes perspectivas sobre problemas, em face de
transacBes que devem ser confinadas em um segmento da organizacao.

Sistemas integrados e acessiveis sfio Gteis para a administracfio, porque
permitem delegar decisdes aos niveis mais baixos da organizacéio, reconhecendo
que as decisbes operacionais do dia-a-dia podem ser methor tomadas pelos
empregados da linha de frente. |
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A integracfio a computadores prové em realtime as informacbes Gteis a
este propdsitos e, como resultado, tem-se muitb mais tempo para devotar
questbes estratégicas enfrentando 08 negécios. |

Um sistema de informacBes contabeis tradicional j& contém muita informag&o
sObre as atividades do negécio. Quando totaimente integrado, prové um modelo
- completo, 0 que toma imperativo para 08 membros da controladoria a
familiarizac8o com todo o aspecto do empreendimento e a ajuda & administraco
na tomada de decisbes. |

O papel do controlfer 6 methor alavancado por causa do seu conhecimento
abrangente das atividades do empreendimento, sua responsabilidade em manter a
integridade da base de informacdo e sua funcdo de ajudar 08 demais em atividades
de acumulacdo de informacdes, registro e tomada de decisbes.

4.3 Sistemas de custeio

- Em busca da compreens@o das mudancas requeridas na concepclio de
sistemas de informaclo para fins gerenciais, faz-se necessario entender as
abordagens de custeio praticadas no presente, o custeio por absorco e custeio
_ variavel, assim como a mais nova fendﬂncia, 0 custeio por atividade. |

. Antes, porém, procuraremos recuperar alguns aspectos conceltuais que
envoivem estas praticas, como, por exempio, do significado da palavra contar, que
pode ser entendida como registro, relato, responsabilidade, comprometimento, etc.
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e que, em contabilidade, tem um sentido estrito ligado a atividade de acompanhar o
processo de acumulaco, fazer contagens, controle e prestagdo de contas.

Deste modo, contabilizar pressuple tarefas que envoivem o registro de
transagles e operacgles, comtrole de operagbes e custos e resoicio de
problemas, com vistas & geragdo de informacbes relevantes ao processo de

gestdo empresarial.

A contabllizagdo de custos constitu-se num poderoso instrumento para o
desempenho da administragio eficiente, visto que é a tradug3o de todo o consumo
capaz de aumentar o valor dos bens e servicos e, portanto, deve ser
criteriosamente controlado com o fim de evitar desperdlcios. Ou seja, CONSUMo que

ndo preenche a condigdo acima.

Determinag2o de custos leva em conta o uso a que eles se destinam, por
isso, quando acumulados ou organizados em informacgles relevantes, pretende-se
atingir trés objetivos principais:

a. determinacdo de lucros;

b. controle de operacles; e

c. tomada de decisdes.

informag&o dé custo deve ser capaz de reduzir a incerteza, forenecer
subisidios para tomadas de decisBes, que tenham um valor maior que seu custo e,

potencialmente, possam évocar a responsabilidade do tomador de decisUes.

Segundo Hendriksen, o conceito de custo tem sido utilizado mais comumente

pela contabilidade tradicional para denotar avaliacdo, que tem, como um dos mais
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importantes objetivo, a apresemtacdo de informacles que pemitirdo aos

investidores e outros usuarios prever os fluxos de caixa futuros da firma.Z

Avaliagdo de estoques que reflete as receitas liquidas esperadas no futuro,
supondo-se que a empresa pode vender todo o estoque sem alterar seu preco, isto
é, em condicles de demanda eidstica, leva-nos a definicdo de custo como uma
medida do valor dos insumos necessérios & aquisicdo de material ou mercadorias
nas suas condicdes e localizagio presentes. Para sua interpretacdo econdmica,
pode-se admitir que o custo do produto represema o vaior da frma, porque sem o
custo ndo haveria produto, ou seja ‘0 estoque n&o seria obtido sem a incorréncia de

custos”.®
O principal objetivo de associagio de custos tem sido o de confronta-los
com as receitas e associa-los com estoques para fins de Baiango Patrimonial, de
acordo com os seguintes principios: ’
1. custos devem ser identificados o mais préximo quanto possivel, de cada
unidade de produto; o
2. operagBes da fima devem ser vistas como uma série continua de
transacdes, ao invés de uma série de empreendimentos separados;

3. custos sfio necessarios para uma avallagdo corrente do estoque final,
_ permitindo methor interpretacdo econdmica; e

¥ HENDRIKSEN, Eldon S. Accounting Theory, Cap. 13, p. 301
®  HENDRIKSEN. Op.cit. Cap.13, p.306
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4. custos identificam ganhos e perdas das variagles de precos e mede
separadamente o crescimento do rendimento das opera¢cfes de compra e

venda.

Portanto, custo pode ser definido como 0 somatério de todos os insumos
necessarios para a obtencdo de um produto ou servico, que se destina a atender a

necessidade de um consumidor.

4.4 Resumo

A exemplo de outros momentos que marcaram a histéria da administragio
de empresas, as atividades krtema# tiveram que ser alteradas, em virtude do
progresso tecnologico, da melhoria do padrio de vida da sociedade e dos modos
de concorréncia no mercado.

A pesquisa em contabilidade gerencial e de custos encontra-se diante de
novos desafios, uma vez que os modelos' tradicionais, desenvoividos para sistemas
de producdo em massa, de poucos produtos padronizados, devem ser atuakzados
para acomodar-se a realidade do ambiente industrial.

Dois caminhos devem ser perseguidos: o da investigacio das mudangas na
organizagdo e na tecnologia das operagdes de fabricagio para a contabiidade de
custos, e 0 do papel da informac&o contabil em um ambiente mais complexo de
producdo.
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A contabiidade deve servir aos objetivos estratégicos da fima e, por isso,
ndo pode existir como uma disciplina isolada, desenvolvendo seus préprios
conjuntos de procedimentos e sistemas de mensuracdo, nem tampouco aplicé-los

universaimente para todas as empresas, sem observar valores objetivos o
estratégias particulares.
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8. CUSTEIO POR ABSORCAO

Trata-se do método mais tradicionaimente usado para a determinacao de
custo dos produtos. Sua denominagdo decorre do modo como 08 custos indiretos
de fabricagdo sdo réteados para a composigdo do custo unitario.

De acordo com o que define Martins®, custeio por absorgio é 0 método
derivado da aplicaco dos principios de contabilidade geraknente aceitos, "consiste -
na apropriacdo de todos os custos de producio aos bens elaborados, ¢ s6 0s de
producio”, de modo que todos os gastos relativos ao esforgo de fabricagdo sfo
distribuidos entre todos os produtos.

(MATERIA-PRIMA ~ J--.
(MAC DE OBRA DIRETA f &RODUTO )
(CUSTOS INDIRETOS )

Para se produzir uma unidade de um bem, s30 necessarios trés e!etnqtos
de custo: |

a. matéﬂa—prlma ou material direto;

b. mio de obra direta; @

¢. custos indiretos de fabﬂcagao.

Tanto a matéria-prima quanto a mao-de-obra direta se constituvem o
chamado custo primario e podem ser facilimente identificados no produto pelo

® MARTINS, E. Contsbilidade de Custos. Cep. 3, pp.38
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controle de requisicdes, assim como pelas folhas de apontamento do trabakho
diretamente utilizado.

Os custos indiretos de fabricacdo, embora necessarios & reaiizacdo do
produto, n3o podem ser identificados explicitamente, porque a unidade em que se
apresentam é (til & realizagdo de outros produtos ou fungbes dentro da empresa.
Como por exemplo, energia elétrica, consunio de agua, combustiveis quando,
embora essenciais ao processo de produgdo, ndc podem ser associados aos
produtos, saivo por aigum tipo de arbitramento.

Além destes, sdo também exemplos comuns de custos indiretos de
fabricag8o, os gastos com materiais e acessérios indiretos, supervisfio, impostos,
seguros e as cdias de depreciacio. No entanto, lembra-nos Martins®, esta
classificagdo de custos, em diretos e indiretos, deve levar em conta tanto a
possibilidade de apropriacdo aos produtos a partir de uma "medida objetiva®,
quanto a relagdo “custo-beneficio® para obtencdo dos dados consilerando-se al
sua relevancia e dificuldade de mensuracgéo.

" A finalidade da determinaclio de custos de produtos fabricados tem sido
oferecer um significado monetario aos bens e/ou servicos gerados pela empresa e,
assim, elaborar os demonstrativos financeiros necessarios a compréens&o da
performance, obtida em determinado periodo de tempo por parte dos proprietarios
entidades govermnamentais, fiscais ou nfo, fornecedores, clientes, entidades de

classe e outras partes interessadas.

Y MARTINS, E. Contabilidade de Custos. Cap.4. pp.47 e 48
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5.1 Custo Indireto de fabricagéo

Utilizado para elaboracdo das demonstra;des financeiras, 0 método do
custeio por absorg3o classifica os encargos dentro de uma abordagem funcional,
ou seja, das fungbes de produclo, vendas, administrativa e financeira, onde os
gastos relacionados com a funcdo de producfo sdo tratados como custos, sendo
apropriados aos produtos e 0s demais como despesas, sendo levados diretamente
ao resuitado do exercicio.

A apropriaclio dos custos indiretos, conforme diagrama a seguir (Figura 2),
faz-se com base em critérios de distribuicdo, de acordo com as caracteristicas do
hegécio, de modo que to&os 08 custos, exceto as despesas comerciais, financeiras
@ administrativas, sejam acumulados no produto.

Neste sentido Martins®® chama a atencio para a existéncia de gastos na
produgio que nio se constituem custos, por estarem relacionados com a
elaboracdo de bens e servicos ndo destinados a venda, tais como: manutencdo e
reformas de prédios e equipamentos ndo-fabris, com uso de pessoal da fabrica.
Tendo-se em mente o0 principio da materialidade, eles devem ser apontados,
segregados e oportunameme computados como Despesas Gerais e
Administrativas™ , para fins de apuragdio dos resultados. De modo que, até se

' MARTINS, E. Contabilidede de Cugtos. Cep.3, pp.42
T MARTINS, E. Contsbilidede de Custos. Cap.3, pp.42
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Flguré 2: ESQUEMA BASICO DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

CUSTOS DESPESAS

DIRETOS INDIRETOS

@ RECEITAS

ESTOQUES | »CPV _.r RESULTADO |

realizarem as vendas, os produtos em estoque s#o considerados ativos pelo fato
de representarem receltas ou servicos potenciais.

8.2 Critérios de apropriagéo

Quando as operacSes da empresa envolvem mikiplos proddos, a
administragio vé-se diante da necessidade de um Indicador que permita a
apropriacfo dos custos indiretos. No custelo por absor¢lo, o volume de producdo é
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responsavel pela diluicdo destes custos através dos critérios que tém sido
amplamente discutidos.

O propdsito destes critérios é encontrar a fragcdo exata do custo que deve
ser apropriada ao produto. No entanto, em termos préticos, a exatidio fica cada
vez mais distante, dando lugar a uma série dp apropriag0es arbitrarias. |

Supondo-se que um produto percorre dois departamentos. prensagem e
usinagem, o primeiro composto por equipamentos mais sofisticados e o soqundo
. mals simples, implicando em custos indiretos mais eievados para prensagem, a
apropriagdo ao produto dos custos de cada departamento, serd a média optida
pelo custo indireto total e 6 nGmero de unidades produzidas. Esta apropriacdo pode
ser feita alternativamente peia aplicaclio de taxas de rateio:

a. para toda a fabrica;

b. por linhas de produto; @

¢. por centros de custo ou departamentos.

O rateio para toda a fabrica somente 6 possivel, quando 08 produtos s3o
- homogéneos, ndo apresentando diferenga significativa no seu processamento e

composicao.
CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO
.~ TAXA GERAL
PRENSAGEM USINAGEM

Custo Total $ 150.000 $ 12.000
Horas de MOD 10.000 10.000
Taxa geral: $ 162.000/20.000=$ 8,10 -
Aplicacdo de CIF

o Produto P1: 11 horasMOD 2$8,10=$ 89,10
e Produte P2: 11 horas MOD a_s 8,10=$ 89,10
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O rateio por produto é necessario, quando, a aigum dos produtos, deve ser
atribﬁida uma porgdo maior dos custos indiretos, distingdo relevante para fins de
tomadas de decisbes tanto de preco, as de manutencdo ou retirada de um produto
da linha de producdo, baseadas em margens de lucro.

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO

TAXA POR PRODUTO
PRENSAGEM USINAGEM
Custo Total _ $ 150.000 $ 12.000
Horas de MOD 10.000 10.000
Taxa geral: $ 162.000/20.000=$ 8,10 :
Aplicacfio de CIF

e ProdutoP1:. 10 horasMOD 2 $8,10=$ 81,00
e Produto P2: 20 horas MOD 2 $ 8,10 = $ 162,00

- O ratelo por centros de custo ou departamentos é aplicado, quando os
produtos recebem atenc3o e esforgos desiguals, situacdo em que os gerentes sfo
responsabilizados pelos custos indiretos verificado em suas respectivas éreas.

No entanto, se tivermos dois produtos, P1 e P2, que utitzem tempos
diferentes dos dois departamentos, a aplicaco das taxas de rateio devera traduzr
um relag8o mais realistica do modo como os produtos se movem peila fabrica.

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO

TAXAS DEPARTAMENTAIS

' USINAGEM PRENSAGEM
Custos totais $ 150.000 $ 12.000
Horas de MOD 10.000 : 10.000
Taxa departamental $ 15,00 $ 1,20
Aplicagdo de CIF :
Produto P1
. Prensagem: 1 horaa $ 15,00 $ 15,00
. Usinagem: 10 horas 2 $ 1,20 $ 12,00
Total $ 27,00
Produto P2 ' '
. Prensagem: Q horas 2 $ 15,00 $ 135,00
. Usinagem: 5 horas a § 1,20 $ 500
Total $ 140,00
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Segundo David Li*®, a departamentalizagio tem dois objetivos: o controle de
custos, porque, ao se descentralizar a responsabilidade, a supervisio tende a
tonar-se mais efetiva, e a determinacdo de custos, porque cada departamento
pode utilizar uma base mais coerente, que refiita a quantidade de senﬁcos prestada
ao prdduto. tais como: |

a. unidades .ﬂsicas;

b. horas de mao-de-obré direta;

~¢. horas-maquina; e

d. valor de m3o-de-obra direta. .

Estas bases 380 escolhidas de modo que melhor atendam as necessidades
de informagles para as decisbes da empresa, a partir da sua combinagdo em
grandes grupos, que sio rateados por centro de custo e, dal, para.os. produtos.

O uso das unidades fisicas como base para rateio dos custos indiretos de
fabricagdo presta-se, em geral, a empresas que elaboram um Gnico produto, ou
produtos muito semethantes, normaimente em sistemas de custeio por processo,
aplicando-se, neste caso, uma taxa de apropriacio dada pela seguinte equagio:

’ CF

J."ng’“ ¥ =uuimes produzidas

O rateio dos custos indiretos, em fungio da quantidade de horas ou valor de
méo-de-obra direta, sdo as' bases mais usadas nos sistemas tradicionais, muito

¥ 11, David Contebilidade de Custos Cap.5
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embora este elemento de custo tenha perdido seu significado em funcio da
émOma;ao dos processos de producdo.

A selegdo de uma base de apropriacdo, segundo LP‘, eéta condicionada a
dois fatores:

1. a composi¢lio do custo indireto de fabricacio e o seu commnamehto em

relagcdo & base escolhida,

2. a facilidade de reunir dados basicos para cada ordem de producfio.

Se apenas o segundo fator for considerado, a utilizacio do custo da méio-
de-obra direta é, indubitaveimente, a base mais facil, uma vez que esta informagfio
esta prontamente disponivel em suas respectivas Mens de servico. Estabelece-se
entdo uma taxa de apropriagdo usando-se a seguinte equacao:

| CF
Taxa de apropriagdo do CIF = ——
Custo de MOD

Caso a composicdo do custo indireto de fabricacfio seja equilibrada, nfio
convém utiizar esta base para sua apropriacio. Acredta-se que, dada uma
condicdo de equilibrio, uma taxa de apropriacdo, baseada no custo da méo-de-
obra direta, fomece resultados incorretos, na medida em que variarem as taxas
horarias dos empregados, uma vez que os custos totais de aiguns Rens, tais como |
suprimentos consumidos na' fabrica, tendem a correlacionar-se mehor com o
namero de horas de mio-de-obra direta.

.11, David Contabilidade de Custos, Cop. 5
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~ A partir dessas suposicdes, determina-se uma taxa de apropriag3o do custo
indireto de fabricac3o com base em horas de m3o-de-obra, usando a seguinte

equacgio:
, CF
T o Jpreraiigly do OF = ———
Horas de MOD

O uso de horas-maquina, por sua vez, mostra-se adequado, quando a
composicdo do custo indireto de fabricacio apresenta um montante excessivo de
custos relacionados com a operacéio de maquinas, particularmente quando aigumas
maquinas dominam a atividade produtiva. Neste caso a taxa de apropriacio seré
dada pela equacio:

CF
Taxa de doCF =
m’ Horas de Maquinas

5.3 Deperhmentoc de seyvigos

Além dos departamentos de produgdo ou centros de custos, a orgatiza;ao
da fabricagdo estmtu'a outros departamentos, cujo papel é facilitar a func3o de
produco, que so 08 conhecidos Departamentos de Servicos ou de Apoio, como:
restaurante, enfermaria, supervis3o, manutencdo, planejamento de controle da
producdo, aimoxarifado, ferramentaria, etc.

Estes departamentos existem para beneficiar as operacbes em geral, por
i$80 a sua acdo ndo pode ser identificada nas unidades fisicas, mas nem por isso,
deixam de contribuir com a formacdo do seu custo. Portanto, devem ser



65

acumulados, por responsabilidade departamental, para fins de controle e,
redistribuidos aos departamentos produtivos, para fins de custeio do produto™ .

A despeito de ndo se ter uma clara relagdo causal entre os custos dos
departamentos de servico e os de producéo, prevalece a premissa de que eles
existem para faciitar a producdo e, por isso, devem integrar o seu custo e,
portanto, devem ser selecionadas bases de redistribuicdo apoiadas em critérios,
tais como:

a. uso ou identificacio fisica - pedidos de conserto, requisicGes, medidores

de consumo, etc;

b. instalacles fomecidas;.

c. facilidade de redistribuicio

Quando se distribuem custos indiretos de fabricagio, em funcio da méo-de-
obra direta, produzem-se distor¢8es de informagdes de custo, tais como:

. desvio da atengdo das despesas mals representativas,

. incentivo A subcontratacéo;

. indugdo a incentivos indesejaveis; e

. inibigdo ao planejamento e controle. | 4

O desvio da atenc3o dos custos mais representativos ocorre, quando o
administrador se concentra em efetuar pequenas economias de tempo da mﬁo-de-
obra, desde que ela, na verdade, niio exerce tanto 'mpacio quanto aos custos
totais. _

Segundo Johnson & Kapian™ , os gerentes tendem a direcionar sua atengio
para onde conseguem mais 'vantagevh". de modo a reduzir seus custos distribuidos

¥ HORNEGRIN, Charles T. Contabilidade de Custos, Cap. 17, pp.726
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e, por isso, tendem a reduzir suas cargas de mio-de-obra direta, por ser esta a
conta pela qual todos os demais custos sio alocados a seus centros de custos e
produtos. | |

Sob esta perspectiva, a subcontratagdo aparece como uma forma de
reducdo de custos, quan_do aparentemente um fomecedor & capaz de produzir um
componente mais barato do que a prépria fabrica, por utilizar um processo intensivo
em mdo-de-obra.

Nestes casos, os custos indiretos costumam subir mais por exigir esforgo
adicionai em outros setores de apoio a producdo, como é o ‘caso dos
depanamentos de compras, programagao, recep¢cdo e inspecdo, materiaié, contas
a pagar, que, por sua vez, serio desviados para outros produtos ou processos
intensivos em m&o-de-obra.

Os incentivos indesejaveis ocorrem, quando custos indiretos sdo desviados
de prddutos com baixo conteudo de méo—de-obt‘a direta, mas requerem atencdo
especial para produtos "maduros®, esfaveis e de alto volume que, em alguns casos
podem sef inviabilizados mercadologicamente, porque produtores, que n3o
~ diversificam conseguem coloca-los a um prego menor, COmo no caso da empresa
que distribui suas 10.000 horas de m3o-de-obra direta entre quatro produtos

conforme discriminado a seguir:

% JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R. S. Relevance Lost, Cap. 8



PRODUTOS
TOTAL A B c D

HORAMOD 10.000 1.000 4.000 2.000 3.000
Tx absor¢do 1/10 4/10 2/10 310
Compras 300.000
Programacgdo 150.000
Recepgdo 50.000
Manutengo 70.000
Total 570.000 §7.000 228.000 114.000 171.000
Quantidade 5.000 10.000 5.000 10.000

Custo unit. 11,40 22,80 22,80 17,10

Se o concorrente ndo diversifica e produz apenas A, empregando também
10.000 horas de mdo-de-obra direta e incorrendo em custos gerais de $ 570.000,
devera produzir §5.000 unldadeé ao custo unitario de $ 10,36.

A inibicdo ao planejamento e controle da-se pela utilizacdo de um indicador
dnico de méo-de-obra que, segundo afirmam Johnson & Kaplan®, *reduz a
possibilidade do sistema de prever a variagio de custo com a variacio no volume e
mix de produgdo real®. Uma variagdo que, em esséncia, é impossivel de s§r
explicada pela firma, tomando-se um dos mistérios serh_ solucdo do sistema de
contabilidade de custos, divergéncia inexplicada que, a cada perfodo, é detectada
na dembnstracao de resultados, com suspeitas mutuas entre contadores e

gerentes operacionails, devido a dificuldade de identificacio de sua fonte®.

8.4 Distorgdes do método

Pesquisas realizadas, por Cooper e Kaplan®, indicaram que oS

~ administradores nfio estavam totalmente convencidos de ser o sistema de custeio

7 JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R S Rﬂgmgg_ng,Cap 8
* COOPER , R & KAPLAN, R. S. How cost Accounting Distorts Product Costs. MA/April/1988



68

. por absorgdo adequado para decisdes sobre produtos, por ndo acreditarem que
“seus sistemas refletissem com precisdo os recursos consumidos na fabricacao.
Em mais de 20 empresas visitadas e documentadas, constataram que os
sistemas estavam distorcidos, com as seguintes caracteristicas em comum:
e producdo de grande numero. de itens distintos, na mesma fabrica,
formando diversas linhas;
¢ vendas através de varios canais de marketing;

¢ fabricagdo e embarque em tamanhos de lotes altamente variados.

Para estas empresas, custo do produto desempenhava um papel importante
nas decisdes que envolviam Introducdo, formacdo de precos e descontinuidade de
produtos. E, também, pareciam cumprir funcéo significativa na determina;ao do
esfor¢o que deveria ser fixado para comercializacdo e vendas.

Embora exatos na definicdo do custo dos produtos, os sistemas falhavam
em explicar a capacidade de pequenas firmas para competir efetivamente cbm as
de alto volume de negécios. Estas pequenas firmas, com pouca vantagem
econdémica e tecnolégica aparente, estavam ganhando alto volume de negécios com

precos mais baixos, conseguindo prosperar, em sua atividade.
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6. CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL

O custeio direto, como forma de apropriagio de custos, associa aos
produtos somente 0s custos que variam com o0 parametro operacional,
considerando os fixos como despesas do perfodo e, por isso; langados diretamente
ha conta de resuitados. Muitos estudiosos preferem designﬂo por custeio variavel
por admitirem que, ndo SO entre os diretos sdo encontrados custos com
comportamento variavel e,. deste modo, podem meihor identificar e computar a
parte varidvel dos custos indiretos.

Desemonodemoaoapemﬁwmutm;aomacsefmaosdadosda
contabilidade de custos para fins administrativos, trata-se de uma altemativa de
custeamento que procura eliminar problemas relacionados com a apropriacdo de
custos fixos, pelo método do custe_io por absorg3o.

Seus defensores apregoam a inutilidade da informacdo de custos fixos para
fins gerenciais tendo em vista que:

1. eles existem na fabrica de modo independente;

2. os critérios de rateio s3o arbitrarios; e

3. eles se diluem no o volume de producdo.

Afirmam também que, estabelecendo-se a diferenca entre custos fixos e
variaveis, definem-se responsabilidades ao nivel de cada departamento, além de
eliminar o esforco de analises paraleias.
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Com esta definicio de responsabilidade, é possivel exercer controle que
segundo Martins™ , "significa conhecer a realidade, compara-la cofn 0 que deveria
ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes
para a sua correcao‘ e, assim, realizar uma das importantes fungles da

contabilidade de custos.

6.1 A Importincia dos custos varidgvels

Esta atemativa de apropriagdo de custos aos produtos ou servicos de um
empreendimento, apoia-se na premissa de que, para compor o custo de qualquer
objeto ou segmento da empresa, o gasto deve atender a duas condicbes:

a. estar diretamente rélacionado com o objeto de apuragdo de custo;

b. variar em relag@io ao parmetro operacional.

Deste modo, o critério de custeamento variavel ou direto exciui 0s custos
indiretos ou fixos, contomplahdo apenas, o tdo somente, os custos varidvels -
dirétos e indwretos - para fins de avaliacio e como base para tomada de
decisdes® . |

De acordo com David Li*', 0 método do custeio direto propSe-se a oferecer
um tratamento sinmiﬂcado em relagao ao custeio por absorgdo, tendo em vista que
o rateio dos custos fixos indiretos de fabricaclio constitui-se numa fonte de
complicacdo e, por este motivo, s3o sumariamente tratados como custo do

% MARTING, Eliseu. Contabilidgde de Custos, pp.259
+ LEONE, George S. G. Custos; um enfoque administrativo
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periodo, considerando no produto apenas a matéria-prima, a m3o-de-obra direta e

custos indiretos de fabricagdo variavel.

(MATERIA-FRIMA ). |
T

(WAG DE GBRA DIRETA -~~~ > [PRODUTOJ

(CIF vaniavel ]

O método tem como principal finalidade, auxiliar decis8es administrativas

atraves da geracdo de informagdes gerenciais, que orientam acdes de
planejamento, analise'e controle. A disting3o entre custos indiretos fixos e
variaveis toma-se, entdo , necessaria para que o administrador possa acompanhar
as variag8es no comportamento dos custos e, conseqientemente, dos resuitados,
que variam no mesmo sentido que as vendas e para que evidencie sua magnitude e
direcione a atencdoc para fatores relevanfes, »facilitando 0 processo de a_nélise e
tomada de decisdo.

O custeio direto, ho entanto, ndo se tomou acéito para fins de elaboragdo de
demonstragdes ﬁnénceiras, por excluir do estoque a parcela de custos fixos de
-fabricac.ﬁo, ferindo o principio fundamental da contabilidade de custos, ou seja, 0
conceito de custb agregado, que se ajusta a uma economia orientada para a
producdo.

Porém, na medida em que a econo_mia passa a orientar-se pelas vendas,
toma-se necessario adotar o conceito de transferibilidade de custos, em que os
mesmos s3o admitidos com o objetivo de serem recuperados quando as vendas

forem efetuadas.
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Rushton*? define custo direto como um plano de eliminagdo de custos fixos
dos estoques, com o objetivo principal de fornecer informacgdes sobre aA relacdo
custo-volume-lucro, ou seja, analisar o comportamento do custo e do lucro sob
condicdes de mudangas de volume - analise da contribuicdo a cobertura _do custo
fixo.

Para a determinagdo do cdsto pelo método do custeio variavel, o ponto de

partida é a segregagdo dos componentes fixo e variaveis nos registros contabeis,

Figura 3: ESQUEMA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS - CUSTEIO VARIA VEL

CUSTOS _ DESPESAS RECEITAS

T
4 I 1
DIRETO INDIREToq VARIAVEIS FIXAS

]

D} | VARIAVEL FIXOJ

I | \

>

(9]

AT TR

CPV
v
+ L
MARGEM DE CONTRIBUIGAD -
4
RESULTADO DE EXERCICIO

* RUSHTON, J. H. Costing Accounting gets its haircut
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sendo 08 primeiros considerados custos do periodo e, portanto, lancados no
resultado quando realizados.

Pelo custeio direto, a parte varidvel é relevante e deve ser controlada e
langada ao custo do produto. Variando, direta e proporcionaimente ao volume,
pode ser adequadamente identificada com um produto ou operagao.

Por outro lado, os custos fixos representam a capacidade de producdo e
expiram com o passar do tempo, ndo acompanhando as flutuagBes do volume de
produgdo num dado periodo de tempo, como mostra o quadro a seguir.

INFLUENCIA DO VOLUME SOBRE O CUSTO UNITARIO DE PRODUGAO

Ano | Ano Il Ano I
1. Volume total de producgéio(unid) 15.000 18.000 20.000
2. Custo total 50.000 56.000 60.000
Fixo $ 20.000 20.000 20.000
Varidvel (*) $ 30.000 36.000 40.000

3. Custo Unitério :
Fixo $ 0,75 0,90 1,00
Varidvel (*) $ 2,00 2,00 2,00

(*) Custo Varidvel = MP + MOD + CIF varidvel
" Para Rushton®®, 0 método do custeio direto A atende dois dos principais
objetivos da contabilidade de custos; |

1. avaliaco de estoque e determinacdo de lucros,

2. controle de custos e formacg3o de pregos.

Na avaliagio dos estoques e determinacio dos lucros, concentra-se em
dimensionar da parcela de cﬁsto de fabricac8o lancada a resultados do per[odo e
aquela aplicavel aos estoques. E no controle de custos utiiza a
departamentalizacio dos custos para comparagles de orgcamentos a fim de
estabelecer responsabilidade. |

. “YRUSHTON. Costing Accounting ... Op.cit
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A énfase nos custos variaveis visa auxiliar o administrador nas suas decisbes
‘a partir do conceito de margem de contribuicdo, aplicado A analise da relacio
custo-volume-lucro, elaboragio e avaliagio de orcamentos flexiveis, demonstracfio

de resultados e analise do produto marginal.

6.2 O concelto de margem de contribuigéo

A margem de contribuigdo constitui-se um dos aspectos mais importantes do
método de custeio direto. A partir deste conceito, total ou por unidade, pode-se
decidir sobre duas das fungdes prioritdrias da administrac3o: formagéo de precos e
mix de produtos.

Permite ainda a elaborac3o de demonstracbes de resuktados, com énfase na
distingo entre custos fixos e varidveis, de modo a permitir uma methor
evidenciagdo de cada parte, considerando sua relevancia para fins decisoriais.

Uma outra aplicacéio do conceito de margem de contribuicdo esta figada a
maximizagdo da utiizacdo da capacidade instalada, uma vez que esta tem a
propriedade de tomar mais clara esta situacgao. |

Margem de contribuiglo, definida como a diferenca entre Recekta e Custo
Variavel, quando estibelacida por produto, representa o valor que cada»mldade
efetivamente traz & empresa como acréscimo ao custo que the deu origem. Com
esta informaco é possivel identificar a participaco individual de cada produto e
suas potencialidades, assim como a sua contribuicdo para amortizacdo de custos
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fixos e formag3o de lucros, podendo deste modo, tomar-se decisles sobre precos
e composi¢cdo do "mix" de produtos.
Tomemos, como exempio, uma situacdo onde tivéssemos quatro produtos

P1, P2, P3 e P4, como segue:

Produtos Custo Variavel Unitdrio Prego de Venda ($) Mergem de
t)) Contribuicde ($)
P1 4500 6000 1.500
P2 3.750 . 5400 1.850
P3 8.700 10.500 1.800
600

P4 3.000 3.600

Observa-se, pela margem de contribuiclo, que P3 possui maior capacidade
de gerar recursos para a amortizacdo dos custos fixos e formacéo de Iucros

Para calculo da margem de contribuiio, devem ser consideradas a§
despesas‘variaveis de vendas, financiamentos e 6utras, muito embora estas ndo
sejam _agregadas ao produto para fins de avaliagio dos estoques, conforme
demonstracdo a seguir:

Receitas de vendas

{-) Custo dos produtos vendidos
(-) Comissdes sobre vendas

(=) Margem de contribuicéo

(-) Custos indiretos fixos
(-) Despesas de vendas ¢ administrativas fixas
(=) Lucro ou prejuizo
Além disso, se os custos fixos sio expurgados do estoque e lancados
diretamente ao resuktado do exercicio, tem-se uma demonstraco mais rapida do
desempenho da firma pelo seu volume de vendas, porque, para diferentes valores
da margem de contribuico, deduz-se 0 mesmo montante dos custos fixos. Deste

modo,adiferengaeﬁrearecelaeowstovarlavel,decadaprodutoou
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contribuicio marginal, é o valor que cada unidade traz efetivamente para a

empresa, a fim de cobrir os custos fixos e satisfazer as pretens8es de cro.

6.3 A andlise da relagéo custo-volume-jucro

Para Neikiri** , no entanto, o excepcional efeito do custeio direto encontra-se
no demonstrativo de resultados que, separando custos fixos e variaveis, permite a
andlise custo-volume-lucro junto com um quadro mais realistico e compreensivel,
servindo de ajuda efetiva para o administrador, como segue:

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

Ano | - Anoll Ano it
Unidades produzidas ' 15.000 18.000 20.000
Custo Unitario 2,00 2,00 2,00
Unidades Vendidas 12.000 15.000 18.000
Valor das vendas ($ 8,00 p/ unid.) $ 12.000 $0.000 108.000
(-) Custo dos produtos vendidos $ (24.000) (30.000) (36.000)
(-) ComissSes s/ vendas (10%) $ (1.200) ( 9.000) (10.800)
Margem de centribuigdo $ 40.300 51.000 61.200
CIF fixos $ 20.000 20.000 20.000
Outras despesas de vendas ¢ admi- '
nistrativas fixas $ 30.000 30000 30.000
Lucro ou prejulzo $ (9.200) 1.000 11.200

M—seqmoamﬁodeﬁ%msvendasmmuhpkaamesma
magnitude de aumento para a margem de contribuiclio, ao passo que, se fosse
usado o critério do custeio por absorcdo, ter-se-ia, na figura do lucro bruto, um
acréscimo de aproximadamente 43%. |

“ NEIKIRK, Waldo W, B ting
mmm_mm Caprp 81-94
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Por esta analise, pode-sé também identificar o ponto de equilibrio, ou seja, o
nivel de receita que sera necessario para cobrir todos os custos fixos e, ainda,
como o lucro pode ser afetado pélos diversos niveis de vendas.

Gréfico do ponto de equilibrio

T T S T T B WY 3

»

0 : unidades

A andlise do ponto de equilibrio ¢ valiosa® na medida em que:
a. destaca a despesa que deve ser coberta para a continuidade operacional
da empresa; e

b. demonstra o efeito no lucro, resultante de variagbes no volume de vendas;

A demonstrac8o de resukados é estruturada de acordo com a vaﬁabiﬂdéde
das diferentes classes de despesas, deduzindo-se das vendas brutas, iniciaimente,
os custos de fabricacdo variaveis, as deducles de vendas e dmsas de vendas
varidvels, chegando-se a merchandising margin, ou margem de contribuicdo.

Dividindo-se as despesas gerais e os custos indiretos fixos pelo percentual
da margem de contribuicdo em relagdo as vendas, obtem-se o ponto de equilibrio e
uma indicacdo de hucros ou prejuizos a cada nivel de comercializagdo, como segue:

 NEIKIRK, How Direct ... Op. cit.
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Ano | Ano il o il

Vendas $ 72.000 90.000 10.800
Custos e despesas fixos $ 50.000 50.000 50.000
Custos e despesas variaveis $ 31.200 39.000 46.800
Margem de contribuigdo s 40.800 51.000 61.200
' % 56,67 56,67 56,67
Ponto de equilibrio $ 88.230 88.230 88.230

Conforme demonstrado no grafico do ponto de equilibrio, quando as receitas
totais se igualarem aos seus gastos totais, ou seja, quando o lucro for zero, sera
determinado o nivel operacional minimo necessario para cobertura dos gastos

fixos, que pode ser demonstrado a partir da seguinte equacao:

Receita Total = Gastos Totais, ou seja
prego X quantidade = gastos fixos + custo varidvel unitario x quantidade

Assim, o ponto de equilibric sera dado por:
PE =  Gastos fixos

preco - custo varidvel unitario

A forma de apresentagdo da demonstraga_o de resultados pelo método do
custeio direto, enfatiza Neikirk®® , oferece outra vantagem, que é o agrupamemo de
despesas para fins de controle, onde os itens acima da margem de contribuicdo
refletem principalmente o desempenho do departamento de vendas e os que ficam

~ abaixo, o operacional.

6.4 Orgamentos flexivels

Os orcamentos flexiveis, importantes instrumentos de controle operacional,

tém, no custeio direto, um grande auxflio para a sua eficacia, na medida em que a

“ NEIKIRK. How Direct ... Op.cit.
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identificagdo e separagdo dos componentes fixos e varidveis permitem o controle
mais efetivo dos gastos indiretos, por centro de responsabilidade, fabris ou ndo.

Segundo Neikdri'’ , os orcamentos flexiveis, que controlavam os custos
variaveis fabris através de 'processos desnecessariamente complicados, ou seja,
através de graficos histéricos de dispersdo, demonstrando as despesas
operacionais em varios niveis, ganham sensivel simpliificacdo porque, ao usar-se o
custo-padrdo, automaticamente se estabelece o custo variavel por produto,
| baseado nas condigles correntes.

Swaliey™ enfatiza que, além de facilitar a »elaborac;ao de orgamentos flexiveis
através da definicio de custos de periodo e processo, o custo variavel de cada
linha de produto individual toma-se seu proprio custo padrdo. A determinado nivel
de produgdo ou vendas, os custos totais podem ser automaticamente previstos
apenas pela multiplicacio das unidades pelo custo variavel por unidade e
adicionado o custo do periodo.

A confrontagdo de receitas com custos relevantes no proprio periodo -
permite a determinagdo exata de lucrds, onde os custos fixos representam a
capacidade de produgio dentro de um periodo de tempo definido e expiram com o
tempo, sem levar em conta a extensdo em que as instalagles estdo realmente
sendo utilizadas. | |

7 NEIKIRK. How Direct .., Op.cit.
‘s SWALLEY, Richard W. The Benefits of Direct Costing
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6.5 Demonstragéo dos resultados

O demonstrativo de resuftados, segundo Neikirk’®, constitui-se em um
quadro completo das operagles, dividindo-se as responsabilidade e reavaliando,
face ao orcamento, os padrles pré-determinados. As despesas fixas sio
apresentadas separadamente do custo das vendas, de forma que se avalia a direta
contribuicdo das vendas sobre as despesas fixas da empresa.

Elimina-se o problema de explicar cusios super ou sub-absorvidos, que
levam a resultados diferentes o mesmo volume de vendas, destacando-se a
despesa fixa, que deve ser coberta para que a empresa permanega no negocio,
‘independente de como o estoque é avaliado. As despesas devem ser cobertas
pelas vendas e n3o pelo volume de produt;ad, investindo-se de uma grande
simplicidade na apfesentacao dos resultados mensais, pois o volume de vendas é o
fator determinante de lucros e as despesas fixas s3o reconhecidas como tal.

O método tem ainda o mérito de reduzir as confusbes de interpretacdo e
produzir demonstrativos mais Slgnlﬂcativos para usuarios intemos e extemos,
conforme afrma Swalley®, faciltando assim a analise do licro incremental e
registrando o hicro baseado em vendas, por remover o efeito das variacbes de
estoques. | | |

A apropﬁécao sistemética da§ despesas gerais, além de mais realistica,
produz uma informac&o mais precisa, apesar de que, no caso da depreciacio, que
é apropriada em varios periodos, somente 0 método por unidades de produgio

* NEIKIRK. How Direct .., Op.cit
% SWALEY. The Benefits ...Op. cit.
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tenta um modo de vincular o desgaste de ativos fixos as mercadorias produzidas.
Os outros métodos consideram a depreciacdo como conseqléncia do tempo.
Assim, ndo parece I6gico manter um valor determinado para um periodo especifico
como ativo na forma de estoques.

Com relaglio aos relatérios intemos, Swalley defende também que, com o
custeio direto, as andlises de fluxo de caixa e capital de giro seriam beneficiadas.
As necessidades de caixa poderiam ser projetadas diretamente em relacdc as
vﬁﬁa;ﬁes de volume e despesas de capital antecipadas. |

O demonstrativo de recursos e aplicacSes de capital de giro, esgéncial para’
o planejamento do crescimento de alguns negoécios, poderia ser mais siqmlcativo
para os letores pela eliminacdo deste montahte de depreciacdo, que aparece tanto
no capital de giro, como nas fontes de fundos.

6.6 Avaliaglio do produto marginal

bo ponto de vista econOmico, trata-se de um conceito vital para a
sobrevivéncia da empresa. E o acréscimo ao resultado que pode ser esperado pela
inclusBo de cada unidade de determinado insumo, proporcionando aumento na
producdo. Em contabﬁdade, a figura do custo marginal surge quando o contador
apropria ao produto apenas 0s custos varidveis, isto é, aqueles que crescem
proporcionaimente com o aumento das unidades vendidas.
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Em muitas efnpresés, afirma Neikirlk®', ha produtos que apresentam
prejuizos, em termos do custo total de producdo. No enténto, nos casos em que
produtos decadentes n2o tém efeito sobre os custos fixos, a empresa pode
continuar a vendé-lo, por existir aljguma contribuigdo, como no caso de se manter
em linha um produto, para conservar clientes e estimular consumo de produtos

emergentes.

6.7 Restrigbes ao método

Embora defendendo as qualidades do custeio dlrdto como melhor provedor
de informagles gerenciais, em relacio ao custeio por absorgdo, Harris™
reconhecia algumas deficiéncias, tais como:

a. reduc@o do capital de giro devido ao menor valor dos estoques,

b. davidas sobre aceitacdo para fins de tributacdo,

¢. dificuidade de interpretacdo do staff de vendas com refacdio a fixacdo do

preco de vendas, através de um “mark-up” maior, para cobrir os custos
indiretos fixos excluidos, gerando um custo mais baixo.

Para Neildrk™, estas deficiéncias estdo ligadas 2 andiise custo-volume-
lucro, por ndo ser absolutamente exata para projetos de longo prazo. Nestas
condigbes, a empresa procura determinar se uma dada despesa deve ser tratada

como geral, ou se ela varia com as vendas.

5! NEIKIRK. How Direct .. Op.cit.
2 HARRTS, Jonathan N. What did we earn lagt morth 7 in National Association ofaccomtmu on direct
coatmg select papers por Raymond P. Marple - Editor

NEIKIRK, How Direct .., Op.cit
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Outra gmnde objecdo ac custeio direto esta figada ao fomecimento de
informag0es suficientes sobre o custo total de produgdo. Os criticos afirmam que,
como o0s custos fixos de fabrica sdo omitidos dos estoques, o departamento de
vendas ¢ "confundido® e o prego de venda estabelecido em niveis baixos para
cobrir os custo fixos do negécio.

No entanto, argumenta Neikirk, sob o0 custeio direto, o custo total de
quaiquer linha de produtos esta disponivel mensaimente e os fatores ou bases de
distribuicdo das despesas gerais, aplicéveis para cada linha de produtos, sio
comuns.

As despesas gerais da fabrica devem ser distribuidas, ao invés de incluidas,
no custo de vendas, usando-se fatores, tais como: mdo-de-obra, espaco ocupado, -
custo do equipamento, etc., cujo resultado é uma série de taxas reais, ndo-padrio,
para as despesas fixas da fabrica, aplicaveis & cada linha de produto, expressas
como percentual do custo direto padréo, para fomnecer o custo total dos produtos.

A principal critica que se faz a0 método de custeio direto, refaciona-se ao
fato de que ele fere os principios comtabeis, quanto aos regimes de competéncia e

confrontacdo -'potencial de servico dos estoques - e, por este motivo, ndo aceito é

para fins demonstracdes financeiras de uso externo, requerendo, ao final do
perfodo, uma adaptacdo ao método do custeio por absorgdo, pefa adicdo dos
custos fixos anteriormente segregados.

A rigor, margem de contribuicdo Gtit para identificar a contribuicdo efetiva de
cada produto e decisdes de precos, @ também uma importante ferramenta na
administragdo de ativos, porque os custos fixos n3do devem ser simplesmente
omitidos, mas, ao contr&ﬂo, analisados devidamente, embora ndo rateados por
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produto, tratando-se, deste modo, de um precioso instrumento nas decisfes de
invesfimentos, estabelecendo e analisando as relag8es custo/volume/iucro.

Uma das primeiras criticas ao custéio direto partiu do consultor gerencial
Howard C. Greer ev_ﬁ 1954.5* Ele chamou a atengdo para aiguns aspectos, que
hoje tém sido dlscutidos com bastante veeméncia, tais como o cariter de
variabilidade dos custos, a arbitrariedade de classificacdo de custos e'despesas, a
utilidade da formulagdo de precos e a controlabilidade dos custos fixos.

Quanto a variabilidade dos custos, Greer argumenta que, embora certos

custos sejam influenciados pelo volume, néo seria correto afirmar que haveria uma

”variagao proporcional. Na verdade, diversas atividades da fabrica podem requerer

dispéndios fixos e varidveis para a sua realizacdo e, quando se persegue a
segfegacao dos custos fixos e varidveis, é possivel que apenas se amplie a
exposicdo ao perigo de supersimpliificacdo da anélise, ou das suas conqlusdes.

Quanto A classificagdo adequada de custos e despesas, Greer lembra que a
mais importante contribuicdo da filosofia do custeio direto é a énfase em analises
mais intensas e efetivas na apresentagdo de custos de produtos e despesas
operacionais.

O mais importante ndo é exatamente determinar a margem de contribuicao
relacionada ao produto, mas aqueila relacionada ao programa de produgdo e
vendas como um todo, alertando que uma visdo simpidria da questdo pode wir a ser
ma.is danosa que construtiva.

Na formacgdo de pregos, 0 conhecimento da margem de contribuicdo unitaria
ndo ajuda necessariamente o tomador de decisles, se nio forem levadas em

* GREER, H. C. Alternatives to Direct Costing
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congideragdo as caracteristicas da relagéo custo-volume-lucrb. N3o ha davidas de
que a empresa esta sempre atenta ab desenvovimento de seus negoécios nas
areas mais lucrativas, e por isso, procura melhorar o padrdo de vendas, ou seu
*mix®, para maxiiniza;ﬁo do lucro. |

o conhecimento exato da margem de contribuicdo ndo resolve esta questio.
sem que se considerem as condigbes especificas do mercado. N3o esta
claramente provado que o tratamento dos custos fixos como despesas do perfodo
meilhore a mensuragdo do lucro, podendo ser apenas uma supersimpiificacdo do
problema. O argumento principal para este procedimento parece ser o de que, o
beneficio dos custos fixos expiram com a passagem do tempo e devem ser
absorvidos pelas receitas do perfodo, além de ser mais simples e compreensivel
tratar todas as despesas fixas como redugbes de lucros do que como criaclio de
valor.

Nem todos os custos fixos relacionam-se com o periodo, COmo sSeguros,
impostos, manutengdo e depreciacdo, que s3o assim tratados por mera convehn;io
ou conveniéncia.

As instalagBes ou servicos de produc@o s3o usados para criar valor e néo
para reduzr lucros. Entfio os valores estocados nas mercadorias so sacrificados
quando efetuada a venda e ndo na produgdo. |

A depreciaco, por exemplo, tratada como custo fuo e Iahcada como
despesa do periodo, se considerada a sua natureza, representa o desgaste de
equipamentos pelo uso na producdo, deveria entdo ser classificada como custo
variavel.
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6.8 Resumo

O custeio direto, como método para fomecimento de informagSes para fins
de planejamento administrativo, realiza os dois primeiros objetivos da contabilidade:

i determina¢o do lucro; e

. cbntrole de custos

Formece também controles sobre os registros contabeis, deixando para os
métodos estatisticos, a anlise e projecdo de custos, de forma a obter beneficios
méximos de um terceiro objetivo da contabilidade de custos, que é de formac&o de
precos e outras agbes gerenciais.

Este método tem ainda a faculdade de mudaf a filosofla da contabifidade de
custos, ao deslocar a énfase dos dados histéricos para uma fase analitica mais
importante. |

Alguns fazem objecdo ao custeio direto como procedimento contabl, no
entanto, 6 aceito por ser um método que faciita o planejamento administrativo e
fomece um quadro realista dos resultados das operacles, invalidando esta
objecdo. |

Nio ha dividas de que os procedimentos relacionados com o método
alteram a perspectiva de andlise dos negécios através de dados contabeis. No
entanto, ndo ficou provado se é ou ndo mais Ut que o custeio por absorg3o,
porque, ao que parece, as fathas em ambos os métodos est3o ligadas a forma e
regularidade da coleta de dados. Além disso, o perfi estrutural da empresa
modema sofreu sensiveis transformacsdes, de mbdo que as abordagens do custeio,



direto ou por absorgio, tém merecido a atengdo tanto dos pesquisadores ou

académicos em contabilidade, quanto dos seus praticantes.
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7. CUSTEIO POR ATIVIDADE

Trata-se de uma modalidade de apropriacdo de custos que visa aprimorar
os procedimentos de custeio de modo compativel com a realidade empresarial,
diante de modemas tecnologias de manufatura e que, também, tem se reveiado

aplicavel ao setor de prestac3o de servigos.

O principio basico, que norteia 0 método de custeio por atividades, é a
premissa de que “produtos consomem atividades e estas consomem recursos®, ou
‘seja, a definico do custo de um produto passa pela adequada identificac3o das
atividades e pela correspondente mensuracdo dos recursos necessarios para a sua

realizacdo.

As atividades constituem-se no foco do processo de custeb e sdo
relacionadas aos produtos através de “direcionadores de custo”, que medem o
consumo peilo produto durante o processo é padem inciuir horas de tempo de
ajuste de maquina ou nimero de vezes em que isto foi feito, entre outras.

Deste modo, o custo de um produto representa a soma dos custos de tddas
as atividades necessarias para sua fabricacdo e entrega ao cliente. Se, por
exemplo, sdo necessénas atividades como suprimento de materiais, manuseio de
materiais, ajuste de equipamentos e preﬁsagem, observa-se que aigumas delas
ndo estdo relacionadas com o volume de pfodugio .(m'lmero de ajustes por

exemplo), requerendo uma base que melhor a identifique com o produto.
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Neste sistema, as bases de alocagdo sdo denominadas de direcionadores

de custos, que no caso das atividades acima podem ser:

Alividades Direcionadores

e Suprimento de materiais ¢ Numereo de pedidos
» Manuseio de materiais ¢ Tempo de manuseio
e Ajuste de equipamentos | e Tempo de ajuste

O custo do produto sera obtido a partir do relacionamento identificado entre
recursos e atividades pelos direcionadores de custos e, dal, para os produtos

através dos direcionadores de atividade como mostra o diagrama a seguir.

Figura 4: CUSTEIO POR ATIVIDADES

RECURSOS

DIRECIONADORES DE CUSTO

hd

ATIVIDADES

I

" DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

v

PRODUTOS E SERVICOS

Y
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7.1 Conceito de direcionador de custo

A melhoria de precisdo do custo, perseguida pelo custeio por atividades, é
atingida pelo uso de multiplos direcionadores de custo, que tém como objetivo
associar o custo de produgdo de atividades em um processo aos produtos que
consomem recursos nelas utillzados.

A arte na definicdo de um sistema de custeio por atividades, segundo
Cooper™ , reside em duas decisbes: quantos e quais direcionadores trabathar.

v ‘A Arte de desenhar um sistema de custeio baseado em atividades pode entlo ser
vista como ftomear duas decisbes separadas e interrelacionadas sobre 0 ndmero de
direcionadores de cusfo e quais direcionadores de custos usear.”

A quantidade de direcionadores vai determinar o nivel de preciso dos dados
a serem produzidos e vai depender do nivel de complexidade do “mix” de producio.
| Neste processo, alguds fatores, que podem se constituir em fontes de distorcdes,
‘devem ser levados em conta na andlise e julgamento de direcionadores aceitaves,
quais sejam |
; . divergéncia entre produtos;
% custo refativo do custo da atiidade; &

o ‘divergéncia de volume.

A divergéncia entre produtos se configura quando os produtos consomem
atividades em diferentes proporcBes, como por exemplo, quando, para uma
mesma quantidade produzida, o produto A consome 5 horas de inspegdio para

33| COOPER, Robin. The Rise of Activity-Based Costing - Part Three
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cada 100 horas de mdao-de-obra direta, enquanto que o produto B consome
somente uma. |

O grau de divergéncia pode ser avallado pela obtencdo de duas taxas: a
. primeira que estabelece a relagdo entre duas atividades ( 5/100 em A e 1/100
emB)ea segunda que relaciona entre si 0s dois quocientes obtidos na primeira.

O custo relativo da atividade é a mensuracdo do quamto ela custa em
relaco ao custo total do processo de produgcdo e sua importancia estd no fato
de que, quanto maior o seu custo reiativo, maior a distorgiio que podera ser
| introduzida por associagBes imprecisas do seu consumo pelos produtos.

A diversidade de volume ocorre quando os produtos sdo fabricados em
volumes diferentes. Assim como a divergéncia entre os produtos, a diversidade
pode introduzir distor¢Ses do tipo sub-avallagio de produtos de baixo volume ou
super-avaliagdo de produtos com alto volume.

Determinar a quantidade de direcionadores é uma tarefa, ensina Cooper™,
que deve seguir dois passos: |

1. identificar os insumos mais caros; e

2. avafiar como dois produtos diferentes e em que volume s3o produzidos.

Uma vez definido o numero minimo de direcionadores, pode-se selecionar
quais sfio apropriados e, para tanto, deve-se levar em conta:

¢ a facilidade de obtencdo do dado requerido, no sentido de minimizar o

custo de medicdo;

% COOPER, Robin. The Rise of Activity-Based Costing - Part Three
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e a correlagdo do consumo de atividades impucita pelo direcionador e o
consumo real, para avallar o grau de correlagio; e

e 0 comportamento induzido pelo direcionador para avaliar seu efeito

comportamentél.

Para reduzir o custo de medicdo tenta-se usar os direcionadores, cujas
quantidades s@o mais faceis de obter o que pode ser atingido, em parte, pela
utmzécao de direcionadores que captem indiretamente o consumo da atividade
pelos produtos, como por exemplo: tempo de inspegéio susbstituido por nimero
de inspec¢8es, quando a duragdo for semelhante. |

O grau de comrelacdo ¢ uma varidvel importante na selecdo de
direcionadores para atividades relacionadas ou ndo com volume. Por exemplo,
se as horas de mao-de-obra direta é o direcionador usado para associar os
custos de fora consumida por maquinas, o custo relatado serd distorcido se
ambos ndo estiverem perfeitamente correlacionados. |

Dificiimente os direcionadores baseados em transa¢des sfo perfeitamente
correlacionados com o consumo real de uma atividade, porque suple-se que,
sempre que o produto esta sendo produzido, a mesma quantidade de atividade
estad sendo consumida. Por exemplo, se o direcionador usado é o numero de
pedidos processados, o sistema assume que todos os pedidos s&o processados
identicamente.

O efeito comportamental esta ligado ao modo como 0s individuos se sentem
em relacdo as medidas de avaliagio do seu desempenho e, por isso, ndo pode
ser de modo algum subestimado, uma vez que a implementaclio de um sistema |
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de custeio, intimamente ligada a&s pessoas, pode resultar tanto em
comportamentos benéficos, como em prejudiciais.

Os direcionadores de custo, na visdo de Brimsom® , estabelecem a relacio
causal entre recursos e atividades e devem ser avallados levando em conta seus
efeitos sobre os resultados, se positivo ou negativo. Ou seja, um direcionador de
custo positivo resulta em receita, produgdo, produtividade, ou atividades em que
geram lucro, como € 0 caso de uma venda a consumidor que cria necessidades
de:

¢ preparar de um pedido de venda,

e produzir de um pedido de produgio

Por outro lado, um direcionador de custo negativo provoca trabatho
deshecessén‘o e reduz a lucratividade, como no caso de uma reclamacéo de
cliente que cria necessidades de:

e redistribuir produto

¢ desenvolver servico de atendimento

7.2 Conceito de atividade

Identifica-se uma atividade pela sua capacldade de acrescentar valor ou
utilidade a um determinado bem ou servico. Deste modo, a transformacfio de
matéria-prima em produto acabado inciul, além do processo de fabricacdo, outfas_
acdes de apoio a fabricacdo e transcende todos 0s passos dentro da cadeia de

% BRIMSOM, James Activity Accounting Cap 3.
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valor, desde o desenho do produto, engenharia do produto, produgdo, etc., e até

distribuicdo, marketing e servicos pds-venda.

Uma atividade, segundo define Brimsom®, é uma combinag&o de pessoas,
tecnologia, materiais, métodos @ ambiente, para producdo de um dado produto ou
servico, tendo como exemplos o fechamento de uma venda, produgad de material

de marketing, montagem de um produto e faturamento.

O custeio por atividade, deste modo, se constitui de um processo de
identificacio e acumulac3o de dados sobre o custo, em que se pressupfe a
existéncia de uma relacdo hierarquica entre funcbes, processos, atividades e

operagdes, como segue:

Fungdo: Marketing e Vendas
Processo: Venda de Produtos
Alividade: Proposta de trabaho

Tarefa: Preparacdio da proposta
Operagdo: Tipo de proposta

" Para o exercicio das suas funcdes, a empresa desernwvolve alguns processos,
que-se constituem num arranjo ordenado de athades, operando sob um conjunto
de procedimentos, para atingir um objetivo especifico, tais como: vender produtos,
desenvoiver novos produtos, processar pedidos de clientes, etc.

Asslm, entende-se por funcdo o agregado de atividades relacionadas com
um proposito; por processo, a cadela de atividades; e por tarefa, a cadeﬁ de

%% BRIMSOM, James A Acctivity Accounting Cep. 3, pp. 46
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elementos de trabalho ou operag¢do, que é a menor unidade de trabalho usada para

propositos de planejamento e controle.

Um processo, segundo Brimsom, pode ser definido em termos de recursos,

insumos, produtos e procedimentos, como ilustrado no diagrama a seguir.

Figura S: Elementos da atividade

Direcionador de Custos

- Transagdo | _ Produto da
Primaria Atividdade

Protesso
] de atividade
Transacdo Subprodutos
Secundaria

Fonte: Brimsom. Activity Accounting, pp.50

Resultado de a¢des externas, os eventos ddo origem a transagdes principais

e secundarias, que irdo requerer um processo de atividades, na geracdo de

produtos e subprodutos.
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As atividades, controladas segundo o papei da empresa (cujas regras do
negdcio definem metas, estratégias e regulamentagdes governamentais), podem
ser classificadas em primarias e secundarias. As primarias, contribuindo
diretamente para a missao. do departamento ou da organizacdo e seu produto
sendo usadas fora do departamento ou da organizacdo e as secundarias,

apoiando-as, sdo, portanto, essenciais para a sua execucap.

O inicio ou conclusdo de uma atividade, normaimente, é marcado pela
ocorréncia de um evento chave e tem como evidéncia uma tfansacao ou documento
de tramitagso de informac0es, tais como: pedidos de clientes, recibos de materiais,

ordens de servigo, etc.

7.3 Custo da atividade

Conforme mencionado anteriormente, as atividades necessitam de recursos
para a sua consecucdo e estes sido os fatores de produgdo envolvidos, ou seja,

trabalho, tecnologia, viagens, suprimentos e similares, como por exemplo:

Alividades Recursos
Venda de um automével ' » Automével
. ¢ Vendedor
_ * Loja
Servigo de auto-mecanica * Mecanico

» Ferramentas
* Manuais de servigo
s Oficina
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Fisicamente estes recursos inciuem dinheiro, crédito, capital, terra,
propriedade, instalagBes, tecnologia e pessoas. Tanto podem ser adquiridos
extemmamente, como obtidos de outros departamentos. O produto de uma atividade

toma-se um insumo (recurso) de outra atividade.

Deste modo, o custo de uma atividade é o somatéﬁo de todos os recursos,
inclusive os insumos de outras atividade intemmas. E, uma vez que os reﬁursos
consumidos pelo processo sdo convertidos em produtos, no sentido contabil, a
transacdo de entrada constitui a evidéncia objetiva e veriﬁcével do consumo no

processo operacional.

O auge da transformagdo de recursos por uma atividade esta no produto e
se constitui no que de fato o usuario recebe e usufrui. Porém para a abordagem do
custeio por atividade, o auge da transformacgdo de recursos ndo representa o
objeto de interesse maior e sim a atividade, através dos seus direcionadores de

custos.

Os custos devem ser acumulado,s primeiro ac nivel da atividade e, dal,
carregado para o produto usando o direcionador, incluindo, além dos custos de
produg3o ‘e apoio, 0s gastos realizados, tanto antes quanto depois da fabricagio,

como por exemplo: P&D, desenho, propaganda, distribui¢do, .servi;os de apoio,

- ete.

Torna-se importante ter em mente que o produto resulta da atividade e n3o
do objetivo, ou éeja, a venda de um carro resuita em um contrato de venda, mas o
objetivo da venda é o lucro. A execugdo de uma atividade, no entanto, cria certos

documentos tangiveis ou uma agdo, idéia ou conceito intangivel. O produto de uma
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atividade é a sua medida indicada em térmmos do “nimero de ocorréncias da

atividade por periodo”.

Existe sempre um produto esperado de uma atividade, tal como um
demonstrativo contabil, cheques de pagamento, componentes de maquinas, oh
pacote de produtos, podendo ocasionaimente gerar subprodutos. O prbduto de
uma atividade existe para atender a demada do consumidor, que, neste sentido,
n3o é apenas o consumidor final do produto ou servico, mas também o préximo

usuario do produto da atividade.

Note-se, aihda, que os sistemas de contabilidade tradicional s3o
_indiretamente baseados em atividades, porque muitas organizagdes estdo
estruturadas em grupos de especialistas que desenvolvem atividades relacionadas,
e esta reunido por especialidédes prové um agrupamento homogéneo de custos
para apenas um grau limitado, uma vez que os padrfes de comportamento de
custos, de cada departamento em separado, sdo diferentes o suficiente para

causar distor¢gdes no custo do produto.

O mérito principal do custeio por atividades é o de identificar uma atividade
para um produto, processo ou projeto, ou outros objetivos para os quais a
administragdo necessite de informagdes. Um processo, sendo o modo como a
atividade é desemona, envolve todas as tarefas e operagdes sistematicas que
éontn’buem para a transformacdo de insumos em produtos e pode ser desenvoivido

de inimeras formas e com diferentes fatores de producao.
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Os recursos envolvidos na programac¢do da producdo manuais ou com o
emprego de um sistema de computacdo, sdo bastante diferentes, porém sio
métodos altemafivos de um processo de programac¢do e, por isso, os termos

atividade e processo sao frequentemente permutados.

As atividades sdo desenvolvidas por pessoas ou processos automatizados,
mas os administradores tendem a se concentrarem no controle dos custos
relacionados com pessoas, em detrimento de atividades automatizadas. Na
deflnigdo de.athades, deve-se pensar o tempo consumido por uma série de
atividades ou tarefas a serem completadas, onde o tempo é um atributo, tanto das

atividades e tarefas relacionadas com pessoas, quanto das automatizadas.

A definicdo de atividade independe de organiza;;o especifica - representa o
que é feito em uma empresa. Toda empresa industrial deve desenvolver muitas
atividades basicas da funcio e, dependendo do tamanho da companhia, as
atividades podem ser desenvolvidas por trabalhadores especializados ou por
trabalhadores mais generalistas, independente do porte da companhia, uma vez
que a variacdo representa o grau de especiallza(:ao e responsabilidade por "

decisdes.
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A empresa estabelece procedimentos de controle por atividades, que
regulam a transformac3o do insumo em produto, para assegurar um produto de
qualidade uniforme e regular o fluxo de dados, prescrevendo operagbes ldgicas e

estabelecendo parametros e tolerancias.

7.4 Apropriagéo de custos

O processo produtivo constitui-se num arranjo ordenado de atividades,
operando sob um conjunto de procedimentos, para atingir um objetivo especifico do
tipo: venda de produtos, desenvolvimento de novos produtos, ou processamento de

pedidos de clientes.

Uma caracteristica importante do processo operacional é que ele transcende
a fronteira organizacional. Por exemplo, a introducdo de novos produtos requeriria:
uma avaliagdo mercadologica | de necessidades, um desenho para o produto,
especificagdes para o processo de fabrica¢do, e o desenvolvimento de uma conta

de materiais. Isto requer um esforco de marketing, P&D, engenharia, e finangas.

A definicdo do centro de custo, passo crucial no processo de custeio,
corresponde a uma atividade relacionada com os niveis de poder identificados na

estrutura organizacional, como segue:

Nivel 1 Departamentos de Apoio & fabricagdo e« Controle de qualidade
o Manuseio de Materiais
¢ Expedic¢do -

Nivel 2 Chdo de fabrica

Nivel 3 Departamentos de apoio fora da e« Engenharia

fabricagdo o Mark etlnj

BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER
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No primeiro nivel, os departamentos j& estdo organizados em tomo da
atividade central e sdo tratados como centros de custos. No segundo nivel, a

subdivisdo em centros de custos deve ser desenvolvida segundo:

a. as diferencas materiais no desenvolvimento da mesma tarefa, tais como

méao-de-obra direta X automagao,
b. o uso de equipamentos especializados por linhas de produto especificos;
c. os direcionadores de custos |
d. fluxo de produtos

No terceiro nivel estdo os departamentos de apoio situados fora da

produgdo, tais como: engenharia e marketing.

Conforme demonstra o diagrama a seguir, o custo de convers3o no custeio
por atividades inclui todos os custos de produgdo, que podem ser direta ou
indiretamente associados ao produto. Neste ponto, o custo das atividadeé. agora
ocupando o lugar dos centros de custos, pode ser atribuido aos produtos,

utilizando-se o direcionador que melhor reflita as suas variagdes.
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Figura 6 Elquamh da Contabilidade de Custos - Custelo ‘por atividade

CUSTOS DE CONVERSAO

[PREPRODUGAO | [PRODUGRO || APOIQ | LOGISTICA |
l

ATIVIDADE A ATIVIDADE B

. Direcionador A . Direcionador B

. Custo de Conversdo A . Custo de Conversdo B
PRODUTO —_— D > PRODUTO

Para ilustrar este aspecto, servimo-nos do exemplo seguintesg, que envolve
quatro produtos, aos quais serdo apropriadas despesas gerais, para propdsitos de
exposi¢cdo, baseada somente em trés atividades de apoio: operagdo, recebimento

de material e preparagdo de maquinas.

o O direcionador de custo da atividade de recebimento de material € o
nimero de 'partes componentes por produto acabado, que variam de

acordo com o produto.

e A participagdo do custo da atividade de recebimento no custo total

apropriada para cada linha de produto, é baseada no seu direcionador.

® CHALOS, P. Managing ment Cap. 4, pp.69
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e O custo da atividade de preparagdo de maquinas é apropriado,
baseando-se no nimero de prepara¢des, as quais variam por linha de

produto relativo ao volume.

Os produtos A e C foram produzidos no mesmo volume e, por coincidéncia,
tiveram o mesmo namero de configuracSes por unidade produzida, porém o produto
B, produzido no mesmo volume que o produto D, obteve seis vezes mais

preparacdes por unidade de produgdo, conforme demonstrativo abaixo:

Efeito do volume das despesas gerais e atividades sobre o custo dos produtos

Dados Produtos Maquinas Recebimentos Preparacles Total de

Acabados (horas) ) Dm"’
Produtos (unidade)
A 1.000 10 0,25 )
B 2.000 50 040 12
c 1.000 120 0,25
D 2.000 50 0,10
Total de 3.300 1,00 26
atividades
Valor t:tal em 1.200 3.000 _ 1800 8.000

(*) Baseado nas partes componentes por unidade acabada

Admitindo-se que os custos indiretos sejam apropriados com base em
maquinas-hora, no custeio por absorgdo, o total seria dividido pelo total de horas
de maquinas e a taxa resultante, usada para definir os custos indiretos para cada
produto. Sob o custeio por atividades, os custos indiretos s3o apropriadds pelo uso
de cada direclonador de custo da atividade e somente 0 custo das maquinas é
apropriado com base no tempo de maquina, que, neste caso, é visto como o
direcionador do custo de colocar a maquina para funcionar.



Os recebimentos, conforme discutido anteriormente, s&o apropriados com
base na percentagem de cada parte componente de linha de produtos para o total
manuseado, enquanto que as preparag¢des sfo apropriadas nha propor¢io do

nimero realizado por linha de produto em felagao ao seu total.

Apropriagdo pelo custeio por absorgdo

Taxa de CIF = $ 6.000/230 horas = $ 26,09/hora

A (10 hrs x $ 26,09)/1.000 unid = $ 0,2609/unid
B (50 hrs x $ 26,09)/2.000 unid = $ 0,6522/unid
Cc (120 hrs x $ 26,09)/1.000 unid = $ 3,1308/unid
D (50 hrs x $ 26,09)/2.000 unid = $ 0,6522/unid

Apropriagdo pelo custeio por atividades :
Operacdes  Recebimento Preparagdes TotalUnid. Custos/unid

A (10/230)1200 0,25(3000) 6/26(1800) 1.217,55/1.000 = $ 1,2175

B (50/230)1200 0,40(3000) 12/26(1800)  2291,84/2000 =$1,1458
c (120/230)1200 0,25(3000) 6/26(1800) 1791,47/1000 = $1,7915
D (50/230)1200 0,10(3.000)  2/26(1800) 699,33/2000 =$0,349

A diferenca na apropriacdo de custo sob os dois esquemas aparece,

primeiro, ap examinar-se ¢ efeito do volume na apropriagdo. Os produtos B e D
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tém o mesmo nimero de maquinas-hora por unidade e, portanto, os mesmos

custos unitarios sob o método de apropriag4o tradicional.

Do mesmo modo, o produto A consome poucos custos indiretos, enquanto
que o produto C carrega um montante substancial. Se os produtos B e D forem
agora comparados, sob o procedimento de apropriagdo por atividade, seus custos

- unitarios s3o significativamente diferentes. O custo do produto B quase dobra,

enquanto que o custo unitario de D é reduzido a metade. O produto A agora tem
um aumento de custo, enquanto que o custo do produto C é reduzido para 50%.

O efeito da diversificacdo de produtos pode também ser examinado peia
comparacgao dos produtos A e C com 0s produto_s B e D, consumindo idénticas
atividades de recebimento e preparacdes por unidade produzida, enquamto os
produtos B e D, com horas-maquina/unidade idénticas, consomem éustos de
recebimento e preparacdes significativamente diferentes.

O esquema tradicional apresenta o custo do produto C doze vezes maior
que o produto A, ao passo que, pelo custeio por atividades, a taxa de rateio é Gnica
e metade do tempo, a diferenca real em horas-maquina. Ao contrario, 0s produtos.
B e D, que tém custos unitarios idénticos sob o esquema tradicional, apresentam
diferenca signmcatlva:sob o custeio por atividade, que resuita em heterogeneidade
dos produtos em demandas divergentes sobre os custos indiretos atribuiveis as
diferencas de volume na produc3o, quando se usa uma média como base de

apropriacdo.

Quando os custos indiretos das atividades de uma linha de produgio sdo
significativos e o volume de producio é relativamente baixo, entdo os produtos



106

serdo sempre subavaliados e, ao contrario, quando estes custos sao' relativamente
baixos e 0 volume de produgdo é alto, entdo os produtos serfio sempre
superavaliados. Ja quando o volume é alto, mas as traﬁsa;bes sdo refativamente
baixas, entio os produtos podem ser super ou subavaliados, dependendo da
representatividade da taxa de rateio dos diferentes volumés dos produtos para a
taxa de rateio de .diferentes variedades de produtos™, resumido no diagrama

seguinte:

Figura 7: IMPLICACOES DO CUSTEIO - Volume/custo indireto

Adividades com ako CI Alividades com baixo Cl

Volume elevado Super ou sub avalaco Super avalacdo
Baixo volume Sub-avaliacio Super ou sub-avaliacio

Uma conclusdo légica para a empresa estd na ateng3o que deve sér dada
aos itens financeiramente relevantes das atividades, onde: |

1. o volume de produgfio é alto e os custos indiretos das atividades ndo séo
diferentes,

2. o volume de producdo é baixo e os custos indiretos das atividades s#o
diferentes; -

»3. a taxa de ratelo de volume de producfio, para consumo de atividade por
produto, difere significativamente de unidade, na dire¢o inversa.

- ® CHALOS, P. Managing Cost ... Op.cit. pp72
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7.5 Méritos do sistema de custelo

A proposta de um novo sistema de custeio, construido sobre informag8es de

atividades, tem como vantagens oferecer:

¢ um conjunto realistico de padrdes de custos e desempenho derivados de

um plano estratégico;

¢ identificacdo de desperdicios de atividades e fatores que direcionam os

custos,

e melhoria da qualidade de decisBes sobre preco, fazer/comprar e
estimativas, pelo conhecimento de um custo de produto preciso (derivado
. do rastreamento de custos das atividade para os produtos).

O custeio por athadesv constitu-se o alicerce de um sistema de
gerenciamento de custos, cujo objetivo é entender o custo, o desempenho das
atividades significativas e rastrear as atividade para o objeto final de custo, tais
como produtos, consumidores e funcSes. Em outras palavras, a contabilidade por

atividade determina o padrdo de uso de recursos por atividade.

Este método de custeio proporciona a mesma vlsbilldadé tanto para custos
de producfio, como para custos de apoio, sem requerer distincSes arbitrarias entre
custos diretos e indiretos, além de ter o processo de fabricacdo, descrito em
termos das atividades relacionadas com os produtos, inclusive aquelas que n3o
tocam fisicamente os produtos,®' requerendo a identificagSio dos custos - primeiro

dos recursos para as atividades e destas para os produtos.

§! BRIMSOM. Agctivity ... Op.cit Cap.3, pp.49
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Um sistema de custeio por atividades simples e efetivo, segundo Brimsom®?

usa a seguinte abordagem:
a. determina atividades ‘das empresas;

b. determina custo e desempenho das atividades (sendo este desempenho
medido em relagdo ao custo por produto, tempo reduen‘do. e a qualidade

dos produtos);

c. determina o produto da atividade, tendo como medida o fator pelo qual o

custo de um processo varia mais diretamente;

d. identifica 08 custos de atividades através dos objetivos, tais como:

produtos, processos e pedidos;

e. determina a area e objetivos de curto e longo prazo da empresa (fatores
criticos de sucesso), 0 que requer uma compreensao da estrutura de
custo comrente, e indica como efetivamente as atividades operam,

gerando valor para o consumidor;

1. avalia efetividade e eficiencia de atividades, conhecendo os fatores
crlticos‘ de sucesso, capacitando a empresa a examinar o que esta sendo

feito e a relacio das acles para atingir seus objetivos.

'Enfim, tudo que uma empresa faz - ou evita fazer - é mensurado em face
dos objetivos de curto e longo prazo, o que prové uma féormula Util, na qual se
baseiam decisdes sobre continuar a desenvolver ou reestruturar uma atividade, ou

€ BRIMSOM. Agctivity .. Op.cit. Cap. 1, pp.11
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ainda averiguar a existéncia de método superior para desempenha-ia, identificando

desperdicios e determinando a causa dos custos.

O custo da atividade, ensina Brimson™, deve ser caiculdado peio
rastreamento das despesas totais de todos os fatores definidos para desenvoiver
uma atividade, derivado pela sua definicdo e rastreamento dos fatores de produgio
distribu.ldos. |

Para se chegar ao custo de um produto ou servico, é necessario identificar
com precisdo os custos das atividades que thes deram origem. Por isso, o célculo
do custo da atividade é u,m>momento critico nesta modalidade de custeio, mas
antes de chegar ao calculo do custo propriamente dito, 0 mencionado autor sugere
cinco passos a saber. selecdo da base de custeio, rastreamento de recursos,
determinacdo de medidas de desempenﬁo da atividade e apropriacao das
atividades secundarias. _

Estes procedimentos tém um caréter preparatério altamente smiﬁéativo
para a configuragdo do sistema definido pela sua conta de atividade, que especifica
a sequéncia e quantidade de atividade consumida para atender a miss3o da

empresa.

7.6 Resumo

O custeio por atividade, apoiado na premissa de que ‘produtos consomem

atividades e estas consomem recursos’, constitui-se de uma nova modalidade de

® BRIMSOM. Acctivity ... Op.cit. Cap. 8, pp.123
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apropriagdo de custos aos produtos através do rastreamento de recursos,
orientando-se pelos direcionadores de custos.

Por esta metodologia, o produto deixa de ser o principal foco de interesse,
sendo esta condigdo assumida pelas atividades, abandonando-se as praticas de
rateios arbitrarios, em favor de uma associacdo sistematica dos custos a
capacidade de geragdo de vaior pela athade empresarial. |
| Longe de ser uma "tese milagreira®, nos termos de aiguns criticos, trata-se
de uma proposta de custeio que contempla o resgate da r§levﬁncia da hfonnac;ao'
de custq para o processo decisorio, atendendo a anseios da comunidade
-académica e de profissionais, o que fol adiado por décadas e que tem se tomado
possivel gracas aos recursos da informatica, proporcionando geracdo e
| tempestividade de um volume significativo de informagbes. |
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8. UTILIZAGAO GERENCIAL

Para realizar melhorias continuas, o administrador deve estar bem
informado, o que significa obter informag¢bes exatas e em tempo habil, sobre o
trabalho realizado ou atividades e seus objetivos, ou seja, produtos e seus
consumidores.>*

A busca por melhoria de desempenho segue trés passos. andlise de
atividades para identificar oportunidades de melhorias; identificacio de
direcionadores de custos, procurando por fatores que causam desperdicios; e
mensuracao do que seria uma atividade bem realizada, contribuindo para o sucesso
da organiza¢do e servindo lucrativamente a seus consumidores. |

Para se entender por que, e se um trabalho é bem feito, faz-se necessario
uma minuciosa andlise de atividades®™ , conseguindo-se, deste modo, a chave para
eliminagdo de desperdicios, assim como a intensificacdo de posicSes estratégicas.
Nesta andlise, alguns aspectos devem ser criteriosamente observados:

1. identificar atividades ndo essenciais;

2. analisar atividades significativas;

3. comparar as methores praticas para as atividades;

4. examinar os elos entre as atividades.

Tuney enslni que “as athades com valor sdo essenclals tanto para b
consumidor quanto para o funcionamento da empresa” e, por isso, identificar as

nZo essenciais ou de baixo rendimento é o primeiro passo para meihoria, sendo o

% TUNEY, P. B.B. Activity-
“*. TUNEY, P.B.B. Acctivy-Baged .., Op.Cit.
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segundo, procurar coisas que requeiram o desempenho de atividades n3o
essenciais.

Entender e administrar direcionadores de custos é crucial para methorar.
Entender apenas o problema existente nio resulta na remogio automética do
desperdicio. Isto s6 acontece quando a causa é administrada.

O desempenho de atividades é o cotidiano da empresa e, para assegurar
que havera continuidade no esforgco em busca do sucesso, toma-se necessario
desenvoiver um sistema de medidas de desempenho que fomente meihorias em
certas areas, a partir de trés momentos como segue:

a. determinar a missdo;

b. comunicar os objetivos, e

c. desenvolver indicadores.

A missdo da empresa cWem 0s objetivos-chave, considerados imperiosos
para atender lucrativamente as necessidades do consumidor. A comunicagdo visa
fazer com que as pessoas dentro da organizac3o entendam a importancia da
missdo da empresa é, como cada objetivo esta refacionado com a sua atividade, é
a compreensio que toma possivel transformar um foco coletivo em um objetivo
comum.

Os indicadores, por sua vez, ddo o significado de como cada atividade
contribui para a missio geral, além. de motivar e coordenar os esforgos da
atividade, produzindo fatos sobre o seu desempenho, direcionando os esforgos de

melhorias.
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Para Codper e Kaplan®, o custeio basedo em atividades & mais uma
ferramenta de estratégia gerencial do que um sistema de contabilidade formal,
uma vez que as atividades da empresa existem para apoiar sua produgdo e
distribuicdo de bens e servigos e, por isso, sdo consideradas custos dos produtos.

A contabilidade econOmica e gerencial convencional tratam custos como
variaveis, somente se mudam com as flutuag8es do curto prazo no produto. Cooper
e Kaplan acham que muitas categorias de custo importantes n8o variam com as
mudancas de curto prazo, mas com as mudangas no periodo de um ano no
desenho, mix e faixa de produtos e consumidores da empresa. Um sistema efetivo
para mensuragdo do custo do produto deve identificar e definir para os prodﬁtos
estes custos de complexidade.

Muitos gerentes, entendendo intuitivamente que seus sistemas de custos
distorcem os custos dos seus produtos, fazem ajustes informais para compensar,
porém poucos podem prever a magnitude e impacto que estes ajustes podem
provocar. |

A alta gerehcla pode ser relutarmte em abandonar os sistemas existentes em
favor de uma nova abordagem, que refletem radicaimente uma filosofla diferente.
Para Tuney™ , "obter informagéio de boa qualidade é apenas parte da batalha. A
chave real do sucesso é colocar a informagdo ABC para trabalhar identificando
estratégias apropriadas, melhorando o desenho de produtos e removendo

»desperdlcios de atividades operacionais.”

COOPER.R.&KAPLAN R S.Measu gts Ri
© TUNEY, P. B.B. Acctivity-Baged .. Op.Cit.



8.1 Estratégia competitiva

A administfa;ao baseada em atividades - ABM - é a aplicacdo do custeio
por atividades - ABC - para melhorar um negdcio, guiando ésforgos no sentido de
adaptar. estratégias e enfrentar pressbes cbmpetitivas, assim como melhorar as
operagbes. O modelo ABC, proposto por Tuney, constitui-se de duas partes, cada

uma desempenhando um papel critico na ABM.

COMO AMB UTILIZA A INFORMAGAO ABC

Visdo da tarefa
/' Recursos Processo de
§ § mehorias
Visdo do processo ; continuas
JE—— — SO OSSN,
{ Direcionadores Atividades | Medidas Administragio
: de custos 5 Desempenho Baseada em
= Atividades
RN {f ------ -‘------_; -------------------------------------- o
i Objetivos

:dos custos |

* Figura basaada no gréfico desenvoivido por Norm Raffish @ Peter B. B. Tuney para o CAM-| Glossary of Activity
Bassd Management, Arlington, Texas, 1981

A primeira parte é a visdo do custo da tarefa. Reflete a necessidade de
definir os custos de fecursos para atividades e custos de atividades para objetos
de custos, tais como consumidores e produtos,.para analisar as decis8es criticas
que incluem pregos,.fomecimento de produtos, desenho de produtos, e conjunto de

prioridades para esforgcos de meihorias.
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A segunda parte do modelo ABC é a visio do processo. Reflete a
necessidade para uma nhova categoria de informacdo sobre desempenho de
atividades, informacéo que demonstra a causa do trabalho - direcionador de custos
- e se foi bem feito - medida de desempenho, ajudando a identificar oportunidades
e modos de melhorias.

Os direcionadore$ de custos, na qualidade de fatores que indicam o esforgo
requérido para desempenhar uma atividade, evidenciam a causa do seu
desenvoivimento e quanto deve ser gasto. Por exemplo, a ocorréncia de um grande
numero de defeitos é um direcionador de custo, que pode indicar o aumento do
esforgo necessario para realizar uma atividade.

Uma vez que as medidas de de#émpenho descrevem o trabaiho feito e os
resultados obtidos de uma atividade e dizem qudo bem uma atividade foi
desenvolvida, a informacdo de custo capacita a administragdo para guiar o
processo de meihorias cominuas, enquanto ajuda a direcionar recursos para
atividades que produzem maior lucratividade, assim como o0 modo como o trabatho
é realizado. |

Administragcdo baseada em atividades - ABM - procura dois objetivos, ambos
comuns & companhia: melhorar o valor recebido pelo consumidor e methorar o
lucros provenientes deste valor. |

Para atingir estes objetivos, o ponto de partida é uma constatac3o simples:
os consumidores tém vontades. Eles querem produtos e servicos que atendam
necessidades especificas, qualldéde, servicos, precos fomecidos, satisfacéo,

presteza.
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Atender o consumidor é uma coisa, mas fazé-io lucrativamente é outra bem
diferente. Dizer ao acionista que seus produtos tém a mais alta qualidade da
inddstria, ou que a taxa de consumidor é consistente ou é a mais alta satisfacio
dos consumidores, n3o é o suficiente. E necessario prover um retomo adequado
para o investimento do acionista. -

N3o existe aqui nenhum confiito real. A longo prazo, a lucratividade também
é importante para os consumidores, porque eles querem manter a relagdo ao longo
do tempo, o que ndo seria possivel se a empresa nao fosse lucrativa.

E importante reconhecer, também, que administrar atividades ndo é apenas
uma tarefa. Ao contrario, é um processo de melhoria implacavel e continua de
todos os aspectos do seu negocio - envolve uma continua pesquisa de
oportunidades para melhorar. Esta pesquisa, por sua vez, envove um estudo
cuidadoso e metddico de atividades. Quais deveriarh ser desenvolvidas? E como
deveriam ser cumpridas? Questdes que direcionam a procura por meihorias de
posicdo e capacidade estratégica. | |

Por exempio, uma empresa que resolve estrategicamente tomar-se uma
unidade certificada, determina as atividades e recursos que sero necessarios para
tanto. Ela deve entd3o analisar informacdes de custo sobre as atividades ligadas a
sua estratégia, atividades e recursos para coloca-la em préitica, andlises que
podem guiar decis8es prioritarias para implementagdo, assim como ajudar a avaliar
su& continun eficacia.

V'Por outro lado, a chave para implementar uma estratégia de sucesso é
meihorar, o que signmca problema para os consumidorés, 0 que evidentemente néo

se trata de uma Idéla nova, mas nunca fol t30 importante como agora.
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O problema do consumidor, por sua vez, vai variar, de negocio para negécio
e de atividade para atividade, dentro do hegécio. Por exemplo, uma empresa para
a qual "qualidade é o trabalho®, significa que para ela boa qualidade. é a
consideragdo mais importante para os seus consumidores. Mas qual o sentido da
palavra "qualidade*® pafa 0s consumidores?

A andlise da informag3o sobre qualidade leva a questbes a respeito de:
falhas na distribuicdo e taxa correspondente; tendéncia do indii:ador de
desempenho; responsabilidade pelos defeitos; custos associado A “baixa
qualidade”.

A informagdo sobre direcidnadores de custos e indicadores de desempenho
reveia oponunidade' de melhorias e ajuda a monitorar o progresso. O impacto da
baixa qualidade no custo dos produtos é revelado em cada conta de produto da

atividade.

8.2 Redugéo de custos

As abordagens convencionais de reduc3o deAcustos em geral sdo eficazes a
curto prazo, mas falham a longo prazo, porque os recursos sdo eliminados sem
levar em conta o trabélho que esta por tras deles® . Cinco formas de reduzir custos
pela administracdo de atividades podem ser:

a. reduzr o tempo e esforgo, treinando, eliminan_dd conflitos, colocando e

retirando tarefas em io‘cais convenientes;

- . TUNEY, P. BB. Acctivity-Based ..Op.Cit.
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b. eliminar atividades desnecessarias que ndo | sdo essenciais para
consumidores nem para a empresa;

c. selecionar atividades de baixo custo;

d. dividir atividades quando possivel; e

e. redistribuir recursos ndo usados ou mesmo removendo-os da empresa
quando desnecessarios.

Os esforgos de reducdo de custos dependem da habilidade do administrdor
ou gerente para obter mais eficiéncia quanto as atividades que os geram. Esta
habilidade tanto pode ser afetada pelo horizonte de tempo, como pelo
conhecimento dos direcionadores de custos. Se estes aspectos ndo sdo levados
em conta, o sistema de contabilidade gerencial prové somente indicagdo
aproximada da extensao de quais custos podem ser reduzidos ao longo do tempo e

de que modo.®

8.3 Relevéncla da informagéo

Um sistema de custeio baseado em atividade proporciona informa;bes
econdmicas valiosas para as empresas, especiaimente aquelas que se encontram
em processos ativos .de melhorias e de programas de satisfacdo do consumidor.
Mas a informagdo de custo, certamente, ndo é apenas um dado que o gerente

necessita para sobreviver e prosperar no ambiente competitivo atual. Para ser bem

% CRISTENSEN, L. F. & SHARP, D. How AR
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sucedida, a empresa esta aprendendo como integra-la com outras a respeito de
receitas, preferéncias do consumidor, qualidade de processo e tempo de ciclo.”

Um modelo de custo baseado em atividades deve ser desenhado para
informar a administragdo sobre as economias das_ suas operagdes passadas,
presentes e futuraé, e a presenca da palavra custb serve para lembrar que
consideragcfes econOmicas e financeiras ainda s3o relevantes para decisles e
acles gerenciais. |

Alguns criticos acusam este método de custeio de tomar-se uma
contabilidade ou sistema de razio geral, éonmndindo uma possivel fonte de dados
para estimativa do modelo com a sua estrutura e propdsito. Na verdade, estes
modelos podem ser estimados com dados financeiros e operacionais, gerados pelo
sistema de contabilidade histérico da empresa, porém este procedimento capacita
analistas e gerentes a focalizarem sua atenc¢ao iniciailmente na operacao real, ndo
na hipotética.

No esforgo inicial de desenhar um modelo baseado em atividades, os
analistas devem »desenvolver uma estrutura, assim como identificar fontes, dados
disponiveis, ao invés de trabalhar sobre estimativas, dando preferéncia aos
conhecimentos oriundos da experiéncia histérica, agregando outros dados oriundos
de outros sistemas, tais como:. controle de producdo, pedidos de vendas,
engenharia.

Pode-se ver que é ildgico se referir ao custeio por atividades como um
sistema de “razao geral®. Ao contrario, trata-se de um sistema que inclui

produgdo, marketing, vendas ou engenharia, que pode ser entendido como um
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modelo econdmico da organizacdo que integra dados de todo o sistema de
informacdo financeira e operacional.

Um modelo baseado em atividades ndo se limita a informag8es financeiras
passadas, toma-se uma poderosa ferramenta para orgar despesas futuras e, por
este motivo, administradores em muitas empresas estdo procurando éliminar das
suas operagdes, um montante substancial de atividades ineficientes que ndo
agregam valor, na médida em que podem estimar a quantidade e o custo de
operacgdes ineficientes, que devem ser exciuidas do rol de despesas da atividade.

Com este procedimento, a companhia pode dar preco as transagdes,
baseando-se em como se espera seja operacionalizado no futuro, e o gerente
operacional tem uma estimativa explicita do montante de despesas que ele espera
eliminar durante os periodos subsequehtes. Pelo uso de despesas estimadas da
atividade, baseado em operagles eficientes, os administradores estardo usando
seus modelos baseados em atividades com um mecanismo de custeio-meta (target

costing).

8.4 Meilhorias continuas

O modelo baséado em atividades pode desempenhar diferentes papéis para
apoiar as melhorias operacionais da organizagdo e os programas de satisfacdo do
consumidor. A partir da coleta de dados sobre atividades e transacles, os

gerentes podem ver, num primeiro momento, o custo de nao confonn!dadé, o custo

de desenho de atividades, o custo de novos langamentos de produtos e o custo de



atividades administrativas, tais como processamento de pedidos de consumidores,
obtengdo e manuseio de pedidos especiais. Podem, também, compor a con_ta das
atividades que descrevem o custo de produtos, servicos, vassim' como de
consumidores individuais.

Os administradores podem visualizar que aigum custo elevado e nio
esperado tem sua origem em atividades ineficientes ou desnecessarias, indicando
oportunidades para reducdo de custos, reailcando a melhoria de imalidade vou
reduzindo o custo de remessa e atividades de sustentagdo de produtc ou
consumidor.

~ O modelo pode realmente fazer parte do processo de mefhorias,

especiaimente no que se refere a analise de custo/beneficio dos gastos necessaria

a busca de qualidade, ainda que sem proporcionar medidas diretas de qualidade,
de tempo de processo e que n3o indicam a quantidade e custo dos recursos
usados no processo. Muitas empresas desenvolveram seus modelos baseadas em
atividades para gerar informagdes econdmicas para projetistas e engenheiros de
produtos, ajudando-os a entender as conseqliéncias do custo de fabricagab ou

operagdo das suas decisbes de desenho de produtos.

8.5 Resumo

‘As decisfes gerenciais no ambiente modemo sd3o tanto compiexas quanto
variaveis. A énfase corrente no custeiq por atividades estd nas decisbes

estratégicas, mas também sdo requeridas nas decisSes de planejamento e controle



de curto e médio prazos. Um sistema de informagdes contabeis de uma empresa
deve ser flexivel e adaptavel, desenhado para fornecer dados de custo focados na
decisdo particular que deve ser tomada.

O problema dos sistemas de custeio tradicionais ndo reside em erros de
conceitos, mas no seu uso ou aplicagdo imprépria no contexto de tomada de
decisdes. Evitar aplicacles equivocadas constitui-se o desafio real para o contador
gerencial, no ambiente que esta enfrentando.

Nd3o se trata de um sistema desenhado para desencadear decisdes
automaticas, mas para fomecer informacgdes exatas sobre atividades de producao,
de apoio e de custos de produtos, de modo que a administragdo possa direcionar
sua atencdo para produtos e processos de maior alavancagem de lucrbs, assim
como tomar melhores decisbes sbre desenho de produtos, precos, marketing, mix,
além de encorajar melhorias operacionais continuas. A  principal causa de
crescimento das despesas gerais foi a diversificacdo do escopo de produtos e ndo
do seu 'volume. O custeio tradicional tende a superavaliar os volumes elevados,
encorajando a proliferacdo de linhas de baixo volume, distorcendo suas estratégias
de marketing. |

| A economia hoje pede um novo tipo de informagdo gerencial, que possibilite
um empreendimento a obter lucratividade pela criagdo de valor competitivo para
seus consumidores, através da idehtiﬁcacao e eliminagdo de geradores de
atividades que n3o agregam valor.

A contabilidade gerencial tradicional, que controla operagdes e custo dos

produtos, nio serve para o administrador no ambiente competitivo atual, toma-se
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necessario combinar informagdes ndo financeiras e custo de atividade, como uma

chave para orientar o processo de melhorias continuas.



9. CONCLUSAO

A contabilidade gerencial tem, ao longo da sua existéncia, procurado prover
a administracdo com informacdes relevantes a tomada de decisbes. Desde o seu
surgimento, confunde-se com a prépria contabilidade de custos, tendo em vista que
sempre, para a empresa, foi necessario saber determinar os recursos necessarios

para gerar riqueza para o empreendedor.

9.1 Métodos tradicionais de custelo

Pelo método do custeio por absorgdo, a proposicdo era obter dados, os
mais proéximos possiveis da realidade, sé que o modelo econfmico em pratica,
assim como os recursos técnicos de processamento, ressaltaram critérios de
épropriagﬁo baseados no volume produzido, colocando-se em préatica alocag8es

arbitrarias, que visavam a simplificagdo dos procedimentos.

No inicio deste s_éculo, num cenario de empresas multidivisionais, numa
economia orientada péra vendas, a demanda de informag3o gerencial tomou uma
nova diregio, dando-se mais énfase ao desempenho operacional e, por este
motivo, concentrando o objeto de andlise no comportamento dos custos variaveis.
Desenvolvendo-se por este principio, 0 que ficou largamente difundido como

método do custeio direto ou varidvel, embora bastante utilizado em politicas
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relacionadas ao produto, especiaimente pregos, ndo chegbu a ser adotado para

fins de demonstracdes financeiras oficiais.

Do ponto de vista do modo de apropriagdo, os praticantes de contabilidade
de custos tém perfeitamente consolidado e desenvolvido os dois métodos, aigumas

vezes usados cumulativamente.

8.2 Custeio baseado em atividades

No inicio da metade de século, percebe-se, no meio administrativo, uma
nova postura de acdo na empresa, onde a competitividade a nivel mundial passa a
ser a grande preocupac¢do do empreendedor, que luta pela sobrevivéncia buscando
a sua inclusio efn novos mercados, assim como a preserva¢cdo dos nichos ja
conquistados. O conceito de exceléncia émpresarial se difunde pelo mundo
académico, assim como no ambiente pratico. O tomador de decisdes passa a
derhandar uma informacdo que espeihe as transformagles que de fato se

operaram na sua empresa.

Cresce rapidamente neste ambiente o conceito de custeio baseado em
atividades - ABC, de modo que, em apenas uma década, muitos executivos e
contadores passam a considerar a informagdo de custo, oriunda destes sistemas,
com»o sendo as mais precisas e relevantes. Trava-se atuaimente um acirrado

debate mundial, onde ainda n3o s3o poucos os que questionam a validade do novo
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método como confidvel e de contribuicdo relevante, assim como cresce o nimero

daqueles que atacam os métodos tradicionais.

Pode-se, no entanto, afimar que o conceito de custeio baseado em
atividades tem sido generalizadamente aceito como mais preciso e relevante modo
de ver os custos, porém, infelizmente, significa ainda apenas um conceito para

muitas organizagdes.

Por ter sido uma abordagem desenvolvida pelo Computer Aided
Manufacturing-international (CAM-I) Project, patrocinado por grandes organiza¢8es,
pairam dﬁvidas se reaimente os pesquisadores desenvolveram uma abordagem
melhorada da contabilidade de custos e administracio de custos em geral. Mesmo
porque as idéias e implementagdes, por eles sugeridas, alinham-se com as

necessidades dos patrocinadores dos projetos.

No entanto, nem todas as organizagbes que ja implantaram o método sdo
megacorporagdes, cujas solugSes desenvolvidas estdo muito acima dos recursos
das pequenas e médias empresas. Contudo, estes pequenos negdécios também
precisam entender a composi¢cdo dos seus custos de produtos e processos, do

mesmo modo que os patrocinadores do CAM-I.

Uma abordagem, baseada em atividades para a contabilidade de custos
antes de uma opgdo, é um requisito para organizacfes que est3o procurando
competir nos anos 90. O conhecimento do custo de produtos e processos € uma
~ variavel critica para uma organizagdo que espera manter e melhorar sua posigao
| competitiva. A questdo ndo é "se a organizagdo mudara, mas quando®. Por isso,

faz-se nécessén‘o difundir uma metodologia que capacite as empresas a beneficiar-
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se deste novo conceito de administra¢do, fortalecendo a probabilidade de sucesso

futuro.

9.3 O amblente das empresas

Nesta ultima década do século, o custeio baseado em atividades tomou-se o
topico mais vibrante da contabilidade gerenciai, quando, no inicio dos anos 80,
académicos comecgaram a questionar a relevancia das praticas contabeis do
custeio tradicional. Eli Goldratt, por exemplo, acusou as praticas contabeis
gerenciais de serem .uma das maiores razbes para a deteriorizacdo da

produtividade americana.’”

Motivados pelo reconhecimento da validade dos pontos levantados nas suas
criticas, estudiosos como Johnson & Kaplan, assim como algumas organizacSes,
comecaram a desenvolver idéias e técnicas para retificacdo das deficiéncias na

contabilidade de custos tradicional.

No final do anos 80, organizacdes éomo Computer Aided Manufacturing-
internacional - CAM-I eo National Association of Accountants introduziram o custeio
baseado em atividades - ABC. Esta técnica de contabilizagdo de custo transfere
todos os custos indiretos de uma organizacdo para as atividades que fazem os
custos necessarios e, entdo, os distribui pelos produtos que fazem a atividade

necessaria.

"  GOLDRATT,E. M. & COX, J. A Meta
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Como é inevitavel, durante os primeiros tempos de um novo conceito, o
custeio baseado em atividades tem se movido _através de manifestagles tedricas.
As teorias e métodos, sugeridos de implementacdo encontrados na literatura atual
e em seminarios, s3o o resultado de trabatho desempenhado ou patrocinado por
académicos, empresas miliondrias e grandes empresas de contabilidade. As
praticas defendidas sdo validas e resultaram em informacg8es de custo mais

relevantes para uso de administradores. Infelizmente, ainda parecem caros e
complexos para implementagio efetiva por pequenas e médias empresas, um
grupo, cujas necessidades s3o em parte t3o criticas quanto das organizagdes que
dispdem de dinheiro para implementar a escala total do custeio baseado em

atividades.

As praticas e planilhas técnicas, empregadas no desenho e desenvolvimento
do sistema, ndo sdo dificeis de compreender ou implementar. N3o existe “caixa
preta" que toma os dados em uma ponta e imprime uma resposfa inexplicada na
outra, dispensando-se, inclusive, a utilizacdo de softwares complexos. Tudo 0 que
se requer é a definicdo de componentes, de modo a se constituir um fluxo de
custos légicos, para que possam ser aplicadas operagfes aritméticas simplificadas

em um modelo de acumulagdo construido numa planilha para Computador pessoal.
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9.4 A construgéo e implementagéo do modeio

Foi desenvolvido um sistema em paralelo e taxas de aplicagdo de custos
indiretos, que possibilitam melhor determinar 0 custo de fabricagdo de produtos
individuais. No entanto, esta ndo constitui a Gnica conquista adquirida no processo,
porque, a esta altura, a empresa também passa a dispor de uma ferramenta que
pode ser usada para melhorar a informag3o requerida pelo administrador, ac tomar

uma grande variedade de decisdes estratégicas e operacionais.

O modelo de acumulagdo pode ser usado para custeio de produtos, analise
de lucratividade de linhas de produtos, controle e reducdo de custos, avaliagdo de
despesas de capital e apoiar decisdes de custeio e formagao de pregos no longo
prazo. Adicionaimente, o modelo pode também ser usado como uma ferramenta
efetiva na tomada de decisces, do tipo “fazer versus comprar®, orcar, planejar,
estimar, dimensionar capacidade, e muitas outras situagbes, onde a informagdo de

custo e recursos tem influéncia significativa para decisbes gerenciais.

Informagdes oportunas e exatas agora estdo disponiveis para um nimero
infinito de decisdes. No entanto a metamorfose do sistema ndo acontece sem
custo. No esforgo tipico de muitas organizagfes, seguindo a abordagem descrita
por Hicks, ndo menos que 500 homens-hora foram requeridos. Porém, se
comparado com os beneficios a serem ganhos pela melhoria da informagdo de

custo, o investimento seria considerado pequeno.
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Os principios e procedimentos descritos sdo aplicaaveis a todas as
organiza¢cdes, sem considerar seus propésitds ou tamanho. Podem ser aplicados a
igrejas, companhias de seguros, boutiques, armazéns, indUstrias ou outras
organizagdes, independente do volume de dinheiro movimentado em um ano. Os
menores devem achar que a intuicdo prové as respostas sem os dados de custo, e
0s maiores devem preferir informacgdes mais detalhadas, mas a grande maioria das
organizﬁgbes caem na categoria de pequenas e meédias, que s3o tdo grandes, no
longo prazo, pela intuicdo e t3o pequenas por manusear massas de informagdo

detalhada.

Esta nova abordagem de custeio proporciona as organizagdes um método
abrangente, favorecendo a obtengdo do conhecimento do custo de produtos e
processos necessarios ao sed crescimento e prosperidade nos anos 90, sem que
| sejam requeridas soma# vultosas para se desenhar um modelo baseado nas

teorias de custeio por atividades.
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