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1. INTRODUÇAO 

No inicio dos anos 80, acadêmicos como Robert S. Kaplan e Henry Thomas 

Johnson começaram a questionar a relevância das práticas de custeio tradicionais. 

Este movimento, nascido no ambiente acadêmico, estendeu-se rapidamente para o 

ambiente empresarial, resultando no desenvolvimento de técnicas que pretendem 

corrigir as deficiências dos chamados sistemas tradicionais. 

No final da década, o ActMty-Based Costing - ABC já haVia se tomado o 

principal assunto em termos de contabilidade para fins gerenciais. Trata-se de uma 

técnica de contabilização de custos que metodologicamente carrega todos os 

custos da empresa para as atividades que dão origem aos custos e então os 

distribui pelos produtos que deram origem às atividades. 

Teoria e métodos que têm sido alvo de importantes debates e amplamente 

sugeridos na literatura atual, serão o objeto deste trabalho, de modo a identificar a 

relevância da informação de custo no âmbito do processo de tomada de decisões. 

Em geral, os estudiosos em matéria contábil procuram uma alternativa de custeio 

que possa apoiar a elaboração dos demonstrativos financeiros. 

o enfoque que se pretende dar a este trabalho não visa encontrar a 

consistência entre os modos de apropriação de custos e o dia-a-dia do contador, 

mas pretende identificar o sistema de custeio como uma poderosa ferramenta para 
..... 

o melhor desempenho gerencial. 

O administrador necessita desta informação regularmente em suas 

decisões, no entanto os sistemas que as produzem são baseados em leis e 
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regulamentos, tanto porque muitos contadores da empresa foram formados para o 

exercfcio da contabilidade fiscal e financeira, como porque não se concebe a 

existência de um ônus adicional para manutenção de um segundo sistema. 

Sabe-se, contudo, que um sistema de custos, desenhado apenas para 

cumprir os princfpios contábeis geralmente aceitos e as regras tributárias, pode 

acarretar problemas graves quando usado em transações empresariais. As regras 

fiscais e financeiras são definidas para refletir amplamente o resultado das 

operações e a posição financeira da empresa, porém os administradores precisam 

de informações de custos para orientar-lhes as decisões e não. podem depender 

exclusivamente das generalizações permitidas por leis e principias. 

Neste trabalho apresentaremos um breve histórico da Contabilidade de 

Custos, com o objetivo de evidenciar o contexto em que ela se desenvolveu e, em 

seguida analisaremos as principais mudanças no ambiente econômico que 

afetaram a demanda por informações contábeis para fins gerenciais. 

Por fim, analisaremos aspectos informacionais dos métodos de custeio por 

absorção, variável e por atividades, dando ênfase a sua utilização no processo de 

tomada de decisão. 

•I 
I 



de custeio, incluindo despesas gerais, de preços cientificos, de análises de lucro 

departamental, testes de eficiência de processos, além de dados complexos de 

custos usados para determinação de polfticas de preços e análise de economias 

da produção de grande escala. 

Ainda de acordo com Fleischman & Parke( , uma pesquisa realizada a partir 

do exame de documentos remanescentes de 25 grandes empresas britânicas, 

revelou que "havia atividade substancial nas áreas de: 

a. Controle de custos. 

b. Contabilização de despesas gerais. 

c. Custos para tomada de decisões de rotina e especiais 

d. Custeio padrão. 

Nestes casos, dava-se ênfase particular ao controle de custos e utilização 

de padrões, a partir de técnicas aparentemente rudimentares e que assumiam 

várias formas, embora, em diversas situações, se mostrassem bastante 

sofisticadas. 

Enfatizam tais autores que nAo se tratava apenas de simples registros 

históricos. Ao contrário, refletiam uma perseguição ativa dos administradores ao 

controle de custos e qualidade, assim como à manutenção e/ou melhoria da 

lucratividade. 

A respeito da qualidade de informações geradas naquela época, 

Fleischaman & Parker" são cautelosos em afirmar que "os métodos de custeio não 

estavam em conformidade com a expectativa atual para serem considerados 

~ FLEISCHMAN R K. & PARKER. L. D. BriL<;h Entrepreneurs .. . 
3 FLEISCH1..1AN, R K. & PARKER, L. D. Britsh Entrepreneurs .. . 
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aceitáveis", e lembram alguns escritos provocativos de Johnson & Kaplan, que 

levantam questões sobre a capacidade dos métodos modernos em servirem de 

critério para o julgamento da eficiência da Contabilidade de Custos de sociedades 

mais antigas. 

Pode-se observar que o desenvoMmento da Contabilidade de Custos deu-se 

em resposta à demanda de informações inerentes às diversas situações e 

complexidades do ambiente produtivo. O objetivo deste capitulo é demonstrar 

como, a cada momento da história da humanidade, a economia, e as organizações 

modifica~se, o mesmo valendo para .os sistemas que se propõem a apoiar a 

tomada de decisões. 

Para o administrador de empresas toma-se fundamental dispor de 

informações que o auxiliem na tomada de decisões e no controle das atividades. 

Sem este suporte, administrar seria um contínuo exercfcio adivinhatório, e não a 

aplicação metódica de conhecimentos especfficos nas áreas de planejamento, 

controle e coordenação. A contabilidade de custos tem sido provedora destas 

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

"A demanda por informações para planejamento interno e controle aparentemente 
começou na primeira metade do século XIX. quando firmas de tecelagem e ferrovias 
adotaram procedimentos administrativos internos, para coordenação de múltiplos 
processos envolvidos no desempenho de atividades básicas·. 4 

A geração de dados com conteúdo informativo para fins decisórios surgiu, 

portanto, da necessidade de obter-se um referencial confiável para coordenação de 

processos administrativos, relacionado com a produção de bens. 

4 K.APLAN, R S.The Evolution ofManagement Accounting. 1983 
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Enquanto técnica, esta área da contabilidade começou a desenvolver-se a 

partir da Revolução Industrial, com a criação de empresas coletivas e tinha como 

finalidade informar às partes envoMdas com o capital sobre as ações e os 

resultados daqueles a quem fora confiado o empreendimento, como forma de 

avaliação da sua capacidade de geração de ganho. 

2.1 O cenário econ6mlco 

Em 1836 a Teoria Macroeconômica recebeu de John Maynard Keynes uma 

grande contribuição para o seu extraordinário desenvoMmento: a puplicação, da 

Teoria Geral do Emprego e d.o Juro e da Moeda e que posteriormente ficou 

conhecida como a Teoria Geral de Keynes. 

Neste tratado, o famoso economista discutiu questões relacionadas a tempo, 

equilibrio, mecanismo de mercado, papel do governo e do processo de ajuste entre 

quantidade e preço, inovações que marcaram decisivamente o pensamento 

microeconômico da época e conseqüentemente a Teoria da Administração. 

Através da relação entre consumo e renda, o setor produtivo viu-se 

influenciado pela necessidade de produzir grandes volumes para obter ganhos de 

escala, adotando sistemas de produção em massa. 

Nasceu nesta época o movimento da administração científica, através das 

idéias de Taylor e Fayol, em que a ênfase era dada à produtMdade, não havendo 

grande preocupação com a qualidade, nem mesmo com a economia de insumos, 

uma vez que eram abundantes: 
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• a mão-de-obra barata, dela não se exigindo grande qualificação; 

• as m;atérias-primas- ouro, cobre, algodão e ferro- tendo abastecimento 

local; 

•· o desenvoMmento de alternativas energéticas - energia elétrica e petróleo 

- estando em plena efervescência. 

Naquela época, os controles gerenciais eram de natureza quantitat~a. 

estando a contabilidade incumbida de produzir indicadores financeiros de liquidez e 

resultado econômico, enquanto a engenharia de produção, os de produtMdade. Era 

a chamada gestão baseada em números - MBN -Management by Numbers. 

A era da administração cientlfica trouxe a mais significativa contribuição para 

o seu desenvolvimento através das práticas de custeio que, segundo Kaplan, foram 

inauguradas pelos engenheiros: 

"os profissionais de engenharia foram os grandes responsáveis pelo detalhamento das 
operações, assim como dos estudos de tempos e movimentos, determinando padrões 
técnicos para quantidades de materiais e m§o..de-obra requeridos para cada unidade 
produzida" .5 

Hoje, a contabilidade gerencial, em busca de atingir o objetivo de melhor 

informar, não se ocupa apenascdà. coleta, classificação, resumo e análise de dados 

de custos ou financeiros, mas se preocupa também com preços, vendas e 

demanda de produtos em relação à capacidade e disponibilidade de recursos, ou 

seja, vale-se algumas vezes de dados pouco objetivos e verificáveis, de modo que 

seja obtida a sua melhor utilidade, que é a de orientar prognósticos e estimativas 

do tratamento explicito da incerteza. 

5 KAPLAN,R. S. The Evolution ... 
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Ao estudar alternativas da organização que devem operar no futuro, 

alternativas sObre determinada polltica, ou alternativas de certo sistema de 

Informação, o administrador, por definição, também está se dedicando ao 

planejamento, com a diferença de que os planos dai resultantes, - a polltica fixada, 

a estrutura da. organização ou o sistema de informação - não estão vinculados a 

det~rminado perfodo de tempo pré-definido. 

4.2;2 Integração produção-administração 

A tomada de decisões, essência do planejamento e controle, depende de 

informações oportunas, de conteúdo adequado e confiável, obtidos a partir de um 

sistema sintonizado com a demanda no processo decisório. Os gerentes, 

envolvidos na formulação de planos temporários, precisam de um sistema capaz de 

obter informações ágeis o bastante, para auxiliá-los a decidir com base em dados 

manipulados no processo. 

Para Walker & Zinsli,26 um sistema eficaz tem que ser completamente 

integrado, desde o chão da fábrica até o mais alto nível na organização. O estado 

da arte em sistemas de informação põe a informação na mão do indivíduo certo e 

integra com o sistema da empresa, enquanto provê as ferramentas e informações 

necessárias para reduzir custos, melhorar a qualidade e empregar pessoas. 

Estrategicamente, faz-se necessário desenvolver uma estrutura para o 

sistema, levando-se em conta a estimativa do desenvoMmento das operações e o 

26 WALKER, K. B. & ZINSU, T. The Coors Shenadoah ex:perience M.A/1993, p37 -41 
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diversidade de produtos, processos, etc., o cálculo do custo do produto resultante 

geralmente não reflete precisamente os custos dos produtos. 

Sistemas· de custos avançados estão sendo desenvoMdos para levar em 

conta as questões significativas, direcionando os custos através da empresa, mas 

respeitando o valor da simplicidade e fâcil compreensão para o usuário. 

O sistema de contabilidade de custos também tem procurado acompanhar o 

custo da manufatura, reconhecendo o perlodo de despesa, incluindo engenharia 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 negócio. 

O custo do produto, quando mal calculado, resulta em dados de lucratividade 

imprecisos, decisões 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 importância crescente que cada informação 

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

3.7 Resumo. 

No ambiente de manufatura tradicional, material e mão-de-obra diretos 

constitulam a parcela maior dos custos industriais, enquanto que as despesas 

gerais, particularmente as fixas, não tinham tanto significado. Em algumas 

companhias, que distinguem entre custos variáveis e totais, as práticas da 

contabilidade tradicional têem considerado apropriado utilizar o custeio por 
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absorçfio para avaliação de estoques e relatórios financeiros. No entanto, como os 

custos fixos tomaram-se parte considerável da estrutura de custos, há necessidade 

de identificar e administrar o crescimento da relação entre custos variáveis e fixos. 

No ambiente mais competitivo de hoje, se os objetivos da firma incluem 

qualidade total, melhoria de serviços ao consumidor, aumento de produtividade, . 

baixos investimentos e envoMmento de empregados, então o uso de sistema de 

custo-padrão para avaliação de desempenho toma-se falho, o que, de fato, pode 

ser até prejudicial. 

Muitas empresas hoje usam o relatório de desempenho do centro de custo 

como a principal ferramenta para controle e administração de custo. Os custos real 

e orçado através de um grande número de categorias de despesas especfficas, 

são comparados com cada centro de custo e as variãncias, especialmente as 

desfavoráveis, são analisadas. São necessários, portanto, sistemas de 

gerenciamento de custos que alertem aos gerentes para a administração dos 

custos e oportunidades de redução . 

. As informações contábeis gerencial e de custo, por seu turno, apresentam­

se para atender às necessidades do administrador, por isso passam a ser 

direcionadas em termos de conteúdo, apresentação e tempestividade. Em muitos 

casos, uma informaça.o operacional, ainda que um pouco imprecisa, mas em 

tempo hábil, pode ser mais útil que uma mais detalhada e tardia. 

Muitos executivos, não treinados como contadores, podem transacionar 

melhor com menos dados e mais representações gráficas, que mostrem as 

tendências e resultados reais, do que com detalhados relatórios financeiros e 

impressões de computador de variãncias real/orçada. Os relatórios para os 
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3. · UM NOVO AMBIENTE ECONÔMICO 

No perfodo que vai de 1940 a 1960, a manufatura continuou a produzir em 

escala, mas já havia preocupação com a qualidade, assim como já era requerido 

da mão-de-obra um certo grau de especialização e a indústria ganhava um caráter 

internacional ou transnacional. 

Em termos de tecnologia, surgiram nesta época as máquinas de . controle 

numérico para uso gerencial, ou seja, para permitir aos gestores agir sobre as 

distorções. 

A partir da metade da década de 60 até meados de 70, a economia 

japonesa experimentou grande prosperidade levando para a população 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 

industrialização altamente diversificada e calcada no principio da qualidade total e 

da busca de melhorias continuas de eficiência e eficácia, com o objetivo de obter 

competitividade num mercado de características globais. 

Desde então, os controles quantitativos passam a perder importância para 

·medidas não financeiras ou operacionais, colocando fim a "gestão baseada em 

números", dando ênfase aos fatos. Começa a era ABM - Activity Based 

Management, oú gestão baseada em atividades. 

No anos 90, o que se observa é a proliferação da manufatura flexível, 

apoiada em princípios da gestão pela qualidade total e onde a relação de trabalho 

passa a existir sob a forma de parcerias e os controles em "feal time". 
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A integraçAo a computadores provê em real-time as informações úteis a 

este propósitos e, como resultado, tem-se muito mais. tempo para devotar 

questões estratégicas enfrentando os negócios. 

Um sistema de informações contábeis tradicional já contém muita informação 

sôbre as atividades do negócio. Quando totalmente integrado, provê um modelo 

completo, o que toma imperativo para os membros da controladoria a 

familiarização com todo o aspecto do empreendimento e a ajuda à administração 

na tomada de decisões. 

O papel do controller é melhor alavancado por· causa do seu conhecimento 

abrangente das atividades do empreendimento, sua responsabilidade em manter a 

integridade da base de informação e sua função de ajudar os demais em atividades 

de acumulação de informações, registro e tomada de decisões. 

4.3 Sistemas de custeio 

Em busca da compreensão das mudanças requeridas na concepção de 

sistemas de informação para fins gerenciais, faz-se necessário entender as 

abordagens de custeio praticadas no presente, o custeio por absorção e custeio 

variável, assim como a mais nova tendência, o custeio por atividade. 

Antes, porém, procuraremos recuperar alguns aspectos· conceituais que 

envolvem estas práticas, como, por exemplo, 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 acumulação, fazer contagens, controle e prestação de contas. 

Deste modo, contabilizar pressupõe tarefas que envolvem o registro de 

transações e operações, controle de operações e custos e resolução de 

problemas, com vistas à geração de informações relevantes ao . processo de 

gestão empresarial. 

A contabilização de custos constitui-se num poderoso instrumento para o 

desempenho da administração eficiente, visto que é a tradução de todo o consumo 

capaz de aumentar o valor dos bens e serviços e, portanto, deve ser 

critenosamente controlado com o fim de evitar desperdicios, ou seja, consumo que 

não preenche a condição acima. 

Determinação de custos leva em conta o uso a que eles se destinam, por 

isso, quando acumulados ou organizados em informações relevantes, pretende-se 

atingir três objetivos principais: 

a. determinação de lucros; 

b. controle de operações; e 

c. tomada de decisões. 

Informação de custo deve ser capaz de reduzir a incerteza, fornecer 

subisídios para tomadas de decisões, que tenham um valor maior que seu custo e, 

potencialmente, possam evocar a responsabilidade do tomador de decisões. 

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

pela contabilidade tradicional para denotar aváliação, que tem, como um dos mais 
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importantes objetiVos, a apresentação de informações que permitirão aos 

investidores e outros usuários prever os fluxos de caixa Muros da firma. 27 

Avaliação de estoques que reflete as receitas lfquidas esperadas no Muro, 

supondo-se que a empresa pode vender todo o estoque sem alterar seu preço, isto 

é, em condições de demanda elástica, leva-nos à definição de custo como uma 

medida do valor dos insumos necessários à aquisição de material ou mercadorias 

nas suas condições e localização presentes. Para sua interpretação econômica, 

pode-se admitir que o custo do produto representa o valor da firma, porque sem o 

custo não haveria produto, ou seja 'o estoque não seria obtido sem a incorrência de 

custos".26 

O principal objetiVo de associação de custos tem sido o de confrontá-los 

com as receitas e associá-los com estoques para fins de Balanço Patrimonial, de 

acordo com os seguintes principias: 

1. custos devem ser identificados o mais próximo quanto possível, de cada 

unidade de produto; 

2. operações da firma devem ser vistas como uma série continua· de 

transações, ao invés de uma série de empreendimentos separados; 

3. custos são necessários para uma avaliação corrente do estoque final, 

permitindo melhor interpretação econômica; e 

27
. HENDRIKSEN, Eldon S. Ac-cotmtingTheory, Cap. 13, p. 301 

28 ' -_ . HENDRIKSEN. Op.c1t. Cap.13, p.306 · 
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6. CUSTEIO POR ABSORÇÃO 

Trata-se do método mais tradicionalmente usado para a determinação de 

custo dos produtos. Sua denominação decorre do modo como os custos indiretos 

.. de fabricação são rateados para a composição do custo unitário. 

De acordo com o que define Martins29
, custeio por absorção é o método 

derivado da aplicação dos princfpios de contabilidade geralmente aceitos, e 

"consiste na apropriação de todos os custos de produção aos bens elaborados, e 

só os de produção", de modo· que todos os gastos relativos ao esforço de 

fabricação são distribufdos entre todos os produtos. 

(MATÉRIA-PRIMA ) --. __ -----

(MÃO DE OBRA DIRET1 -- --J (PRODUTO J 
(CUSTOS INDIRETOS ) -.----··-

Para se produzir uma unidade de um bem, são necessários três elementos 

de custo: 

a. matéria-prima ou material direto; 

b. mão de obra direta; e 

c. custos indiretos de fabricação. 

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

chamado custo primário e podem ser facilmente identificados no produto pelo 

29 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. Cap. 3, pp.38 
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O rateio por produto é necessário, quando, a algum dos produtos, deve ser 

atribuída uma porção maior dos custos indiretos, distinção relevante para fins de 

tomadas de decis~es tanto de preço:- as de manutenção ou retirada de um produto 

da linha de produção, baseadas em margens de lucro. 

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAÇÃO 

TN<A POR PRODUTO 

PRENSAGEM USINAGEM 
Custo Total $ 150.000 $ 12.000 
Horas de MOD 10.000 10.000 
Taxa geral:$ 162.000 I 20.000 = $ 8,10 
Apficação de CIF 

• Produ~o P1: 10 horas MODa$ 8,10 = $ 81,00 
• Produto P2: 20 horas MODa$ 8,10 = $ 162,00 

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

produtos recebem atenção e esforços desiguais, situação em que os gerentes são 

responsabilizados pelos custos indiretos verificado em suas respectivas áreas. 

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

dos dois departamentos, a aplicação das taxas de rateio deverá traduzir um 

relação mais realística do modo c.omo os produtos se movem pela fábrica. 

CUSTOS INDIRETOS DE FABR ICAÇÀO 

TAXAS DEPART,o.MENTAIS 

Custos totais $ 
Horas de MOD 
Taxa departamental $ 
Apficação de CIF 
Produto P1 
. Prensagem: 1 hora a$ 15,00 
. Usinagem: 1 O horas a $ 1,20 
Total 

· ,ErodutoJ:_~ 
. Prensagem: 9 horas a$ 15,00 
. Usinagem: 5 horas a$ 1,20 
Total 

PRENSAGEf-.1 
150.000 

10.000 
15,00 

$ 15,00 
$ 12,00 
$ 27,00 

$ 135,00 
$ 6,00 
$ 141.00 

$ 

$ 

USINAGEM 
12.000 
10.000 
1,20 
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8. CUSTEIO DIRETO OU VARIÁVEL 

O custeio direto, como forma de apropriação de custos, associa aos 

produtos somente os custós que variam com o nfvel operacional, considerando os 

fixos como despesas do perfodo e, por isso, lançados diretamente na conta de 

resultados. Muitos estudiosos preferem designá-lo por custeio variável ·por 

admitirem que, não só entre os diretos são encontrados custos com 

comportamento variável e, deste modo, podem melhor identificar e computar a 

parte variável dos custos indiretos. 

DesenvoMdo de modo a permitir uma utilização mais efetiva dos dados da 

contabilidade de custos para fins administrativos, trata-se de uma alternativa de 

custeamento que procura eliminar problemas relacionados com a apropriação de 

custos fixos, pelo método do custeio por absorção. 

Seus defensores apregoam a inutilidade da informação de custos fixos para 

fins gerenciais tendo em Vista que: 

1. eles existem na fábrica de modo independente; 

2. os critérios de rateio são arbitrários; e 

3. eles se diluem no volume de produção. 

Afirmam também que, estabelecendo-se a diferença entre custos fixos e 

variáveis, definem-se responsabilidades ao nivel de cada departamento, além de 

eliminar o esforço de análises paralelas. 
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sendo os primeiros considerados custos do perlodo e, portanto, lançados no 

resultado quando realizados. 

Pelo custeio direto, a parte variável é relevante e deve ser controlada e 

lançada ao custo do produto. Variando, direta e proporcionalmente ao volume, 

pode ser adequadamente identificada com um produto ou operação. 

Por outro lado, os custos fixos representam a capacidade de produção e 

expiram com o passar do tempo, não acompanhando as flutuações do volume de 

produção num dado periodo de tempo, como mostra o quadro a seguir. 

INFLUI!NCLA. DO VOLUME SOBRE O CUSTO UNITARIO DE PRODUÇÃO 

·Ano I Ano 11 lvlo 111 

1. Volume total de produção(unid) 15.000 18.000 20.000 
2. Custo total 50.000 56.000 60.000 

Fixo $ 20.000 20.000 20.000 
Variável(*) $ 30.000 36.000 40.000 

3. Custo Unitário 
Fixo $ 1,33 1 '11 1,00 
Variável(") $ 2,00' 2,00 2,00 
(*)Custo Variável= MP+ MOD + CIF variável 

Para Rushton43 
, o método do custeio direto atende dois dos principais 

·objetivos da contabilidade de custos;: 

1. avaliação de estoque e determinação de lucros; 

2. controle de custos e formação de preços. 

Na avaliação dos estoques e determinação dos lucros, concentra-se em 

dimensionar a parcela de custo de fabricação lançada a resultados do perlodo e 

aquela aplicável aos estoques. E . no controle de custos utiliza a 

departamentalização dos custos para comparações de orçamentos a fim de 

estabelecer responsabilidade. 

43 RUSHfON. Costing Accounting ... Op.cit 
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7.1 Conceito de dlteelonador de custo 

A melhoria de p(ecisão do custo, perseguida pelo custeio por atividades, é 

atingida pelo uso de múltiplos direcionadores de custo, que têm como objetivo 

associar o custo de produção de atividades em um processo aos produtos que 

consomem recursos nelas utilizados. 

A arte na definição de um sistema de custeio por atividades, segundo 

Coopefl, reside em duas decisões: quantos e com quais direcionadores trabalhar. 

• A Arte de desenhar um sistema de custeio baseado em atividades pode ent§o ser 
vista como tomar duas decisões separadas e interrelacionadas sobre o número de 
direcionadores de custo e quais direcionadores de custos usar. • 

A quantidade de direcionadores vai-determinar o nlvel de precisão dos dados 

a serem produzidos e vai depender do nfvel de complexidade do "mixn de produção. 

Neste processo, alguns fatores, que podem se constituir em fontes de distorções, 

devem ser levados em conta na análise. e julgamento de direcionadores aceitáveis, 

quais sejam: 

• divergência entre produtos; 

• custo relativo do custo da atividade; e 

• divergência de volume .. 

A divergência entre produtos se configura quando os produtos consomem 

atividades em diferentes proporções, como por exemplo, quando, para uma 

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

55 
. COOPER, Robin. The Ri se o f Activity·Based Costing · Part Three 
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Fisicamente estes recursos incluem dinheiro, crédito, capital, terra, 

propliedade,. instalaçOes, tecnologia e pessoas. Tanto podem ser adquilidos 

·externamente, 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 somatólio de todos os recursos, 

inclusive os insumos de outras atividade internas. E, uma vez que os recursos 

consumidos pelo processo são convertidos em produtos, no sentido contábil, a 

transação de entrada constitui a evidência objetiva e verificável do consumo no 

processo operacional. 

O auge da transformação de recursos por uma atividade está no produto e 

s~ constitui no que de fato o usuálio recebe e usufrui. Porém para a abordagem do 

custeio por atividade, o auge da transformação de recursos não representa o 

objeto de interesse maior e sim a atividade, através dos seus direcionadores de 

custos. _ 

Os custos devem ser acumulados primeiro ao nível da atividade e, daí, 

carregado para o produto usando o direcionador, incluindo, além dos custos de 

produção e apoio, os gastos realizados, tanto antes quanto depois da fabricação, 

como por exemplo: P&D, desenho, propaganda, distribuição, serviços de apoio, 

etc. 

Toma-se importante ter em mente que o produto resulta da atividade e não 

do objetivo, ou seja, a venda de um carro resulta em um contrato de venda, mas o 

objetivo da venda é o lucro. A execução de uma atividade, no entanto, cria certos 

documentos tangíveis ou uma ação, idéia ou conceito intangível. O produto de uma 
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• O custo da· atividade de preparação de máquinas é apropriado, 

baseando-se no número de preparações, as quais variam por linha de 

produto relativo ao volume. 

Os produtos A ·e C foram produzidos no mesmo volume e, por coincidência, 

tiveram o mesmo número de configurações por unidade produzida, porém o produto 

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

preparações por unidade de produção, conforme demonstrativo abaixo: 

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

Dados Produtos Máquinas Recebimentos Preparaç6es· Total de 

Acabados (horas) (") 
Despesas 

Gerais 
Produtos (unidade) 

A r.ooo 10 0,25 6 

B 2.000 50 0,40 12 

c 1.000 120 0,25 6 

o 2.000 50 0,10 2 

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 

. máquinas-hora, no custeio por absorção, o total seria diVidido pelo total de horas 

de máquinas e a taxa resultante, usada para definir os custos indiretos para cada 

produto. Sob o custeio por atividades, os custos indiretos são apropriados pelo uso 

de cada direcionador de custo da atividade e somente o custo das máquinas é 

apropriado com base no t~mpo de máquina, que, neste caso, é visto como o 

direcionador do custo de colocar a máquina para funcionar. 



104 

Custos Indiretos 

----,\GJ -
D 

Os recebimentos, conforme discutido anteriormente, são apropriados com 

base na percentagem de cada parte componente de linha de produtos para o total 

manuseado, enquanto que as preparações são apropriadas na proporção do 

número realizado por linha de produto em relação ao seu total. 

Apropriação pelo custeio por absorção 

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 

C (120 hrs x $ 26,09)/1.000 unid = $ 3,1308/unid 

O (50 hrs x $ 26,09)/2.000 unid = $ 0,6522/unid 

Apropriação pelo custeio por atividades 

Operaç6es Recebimento Preparaç6es 

A (10/230)1200 0,25(3000) 6/26(1800) 

B (50/230)1200 0,40(3000) 12126( 1800) 

c (120/230)1200 0,25(3000) 6/26(1800) 

o (50/230)1200 0,10(3.000) 2/26(1800) 

TotaVUnid. Custos/unid 

1.217,55/1.000 = $ 1 ,2175 

2291 ,64/2000 

1791,47/1000 

699,33/2000 

= $ 1,1458 

= $1,7915 

= $0,349 

A diferença na apropriação de custo sob os dois esquemas aparece, 

primeiro, ao examinar-se o efeito do volume na apropriação. Os produtos B e D 
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Os principias e procedimentos descritos são aplicáveis a todas as 

organizações~ sem considerar seus propósitos ou tamanho. Podem ser aplicados a 

igrejas, companhias de seguros, boutiques, armazéns, indústrias ou outras 

organizações, independente do volume de dinheiro movimentado em um ano. Os 

menores devem achar que a intuição provê as respostas sem os dados de custo, e 

os maiores devem preferir informações mais detalhadas, mas a grande maioria das 

organizações caem na categoria de pequenas e médias, que são tão grandes, no. 

longo prazo, pela intuição e tão pequenas por manusear massas de informação 

detalhada. 

Esta nova abordagem de custeio proporciona às organizações um método 

abrangente, favorecendo a obtenção do conhecimento do custo de produtos e 

processos necessários 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. INTRODUÇÃO 

No inicio dos anos 80, acadêmicos como Robert S. Kaplan e Henry Thomas 

Johnson começaram a questionar a relevlncla das ·práticas de custeio tradicionais. 

Este movimento, nascido no ambiente acadêmico, estendeu-se rapidamente para o 

ambiente empresarial, resultando no desenvolvimento de técnicas que pretendem 

corrigir as deficiências dos chamados sistemas tradicionais. 

No 11nal da década, o Actlvlty-Based Costlng- ABC Já havia se tomado o 

principal assunto em termos de contabiUdade para fins gerenciais. Trata-se. de urna 

técnica de contabHizaçlo de custos que metodologicamente carrega todos os 

custos da empresa para as atividades que dlo origem aos custós e entlo os 

distribui pelos produtos que deram origem às atividades. 

Teoria e métodos têm sido alvo de inportantes debates e amplamente 

sugeridos na literatura atual, serlo o objeto deste trabalho, de modo a identificar a 

relevlncla da informaçlo de custo no ambito do processo de tomada de decisOes. 

Em geral, os estudiosos em matéria contábil procuram uma alternativa de custeio 

que possa apoiar a elaboraçlo dos demonstrativos financeiros. 

O enfoque que se pretende dar a este trabalho nlo visa encontrar a 

consistência entre os modos de apropriação de custos e o dia-a-dia do contador, 

mas pretende Identificar o sistema de custeio como wna poderosa ferramenta para 

o melhor desempenho gerencial. 

O administrador necessita desta infonnaçlo regularmente em suas 

decis6es, no entanto os sistemas que as produzem slo baseados em leis e 



regulamentos, tanto porque muitos contadores da empresa foram formados para o 

exerclcio da contabilidade fiscal e financeira, como porque nAo se concebe a 

existência de um Onus adicional para manutenção de um segundo sistema. 

Sabe-se, contudo, que um sistema de custos, desenhado apenas para 

cumprir os princfpios contábeis geralmente aceitos e as regras tributárias, pode 

acarretar problemas graves quando usado em transaçOes empresariais. As regras 

fiscais e financeiras são definidas para refletir amplamente o resultado das 

operaçOes e a posição financeira da empresa, porém os administradores precisam 

de informaçOes de custos para orientar-lhes as decisOes e não podem depender 

e:xlusivamente das generalizaçOes permitidas por leis e princlpios. 

Neste trabalho apresentaremos um breve histórico da Contabilidade de 

Custos, com o objetivo de evidendiar o contexto em que ela se desenvolveu e, em 

seguida analizaremos as princfpais mudanças no ambiente econômico que efetaram 

a demanda por infonriaçOes contábeis para fins gerenciais. 

Por fim, analizaremos aspectos informacionais dos métodos de custeio por 

absorção, variável e por atividades, dando ênfase a sua utilização no processo de 

tomada de decisão. 
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2. RETROSPECTIVA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS 

Gerar informaç&ts para or1entaçlo das decls&ts Internas das empresas, 

consiste numa érea da Co~abldade Geral, cujo deserwoMmento ctet.-se, segundo 

diversos estudiosos da Teoria ContébH, a partir da Revoluçlo Industrial, no inicio do 

século XIX. Todavia, segundo Fletschman & Parker1 , existem lndlclos de que as 

empresas brltlnlcas da época Já haviam anteriormente, desenvolvido sofisticadas 

técnicas de custeio dado ao seu slgntftcatlvo avanço tecnológico em diversas 

éreas. 

Segundo estes autores, •Polard, um dos mais citados historiadores, 

examinou a existência de registros empresariais que o levaram a concluir que •as 

práticas de uso de contas como ajuda direta para o administrador nlo foi um dos 

achados da revoluçlo lndustriaf. No entanto, apesar de aceitar a contabilidade 

direcionada para quest6es como cortrole de estoques, deSYios e comparaçGes 

departamentais, argumentava que ela nlo guiava as decls6es gerenciais-. 

Pesquisadores observaram que a Contabilidade de CUstos da Revotuçlo 

Industrial apresentava pouca softstlcaçlo e produzia custos distorcidos, tanto 

porque os montantes envolvidos eram pequenos, como porque as retaç&ts entre 

despesas Indiretas e custos do produto nlo eram compreendidas. 

Alguns documentos históricos sugerem uma contabilidade mais softstlcada, 

havendo evidências de dados sobre tempo e movimentos, de célculos elaborados 

1 FLEISCHMAN, Richard K. & PARKER, Lee D. Bdtlb E'.ntreprmetn md Pre-Industrial Reyolution 
Evic:lence ofColl:Maoaaement. The AccountingReview, v.66, No.2, April1991, pp-361-375. 
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de custeio, incluindo despesas gerais, de preços cientificos, de análises de lucro 

departamental, testes de eficiência de processos, além de dados complexos de 

custos usados para detennlnaçlo de pollticas de preços e análse de economias 

da produçlo de grande escala. 

Ainda de acordo com Flelschman & Parkef2 , uma pesquisa realizada a partir 

do exame de documentos remanescentes de 25 grandes empresas brllnlcas, 

revelou que •havia atividade substancial nas áreas de: 

a. Controle de custos. 

b. Contabilizaçlo de despesas gerais. 

c. Custos para tomada de decisOes de rotina e especiais 

d. Custeio padrlo. 

Nestes casos, dava-se ênfase particular ao controle de custos e utlizaçlo 

de padrOes, a partir de técnicas aparentemente rudimentares e que assumiam 

várias formas, embora, em diversas sltuaçOes, se mostrassem bastante 

sofisticadas. 

Enfatizam tais autores que nlo se tratava apenas de simples registros 

históricos. Ao-contrár1o, refletiam urna perseguiçlo ativa dos administradores ao 

controle de custos e qualidade, assim como à manutençlo e/ou melhoria da 

lucratividade. 

A respeito da qualidade de infonnaçOes geradas naquela época, 

Fleischaman & Parker slo cautelosos em afirmar que •os métodos de custeio nlo 

estavam em conformidade com a expectativa atual para serem considerados 

2 FLEISCHMAN R K.. & PARKER. L. D. Britlh FJ!b an ene\0 ... 
3 FLEISCHMAN, R K.. & P ARKER, L. D. Britlh i.r.Jtac~ene\D··· 
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aceitáveis•, e lembram alguns escr1tos provocativos de Johnson & Kaplan, que 

levantam questOes sGbre a capacidade dos métodos modernos em servirem de 

critério para o julgamento da eficiência da ContabHidade de CUstos de sociedades 

mais antigas. 

Pode-se observar que o desenvolvimento da ContabHidade de Custos deu-se 

em resposta à demanda de lnformaçOes Inerentes às dtYersas sltuaçOes e 

complexidades do ambiente produtivo. O objetivo deste capitulo é demonstrar 

corno, a ~ada momento da história da hurnaridade, a economia, e as organizaçOes 

modificam-se, o mesmo valendo para os sistemas que se propOem a apoiar a 

tomada de decisOes. 

Para o administrador de empresas toma-se fUndamental clspor de 

inforrnaçOes que o auxiliem na tomada de .decisOes e no controle das atiVIdades. 

Sem este suporte, administrar seria um continuo exerclcio adMnhatório, e nlo a 

apllcaçlo metódica de conhecimentos especfflcos nas Areas de planejamento, 

controle e coordenaçlo. A contabilidade de custos tem sido provedora destas 

informaçOes desde o Infeto do século passado, conforme afirma Kaplan: 

•A demanda por informaç{)es psre planejamento interno e controle aparentemente 
começou na primeira metade do século XIX. quando firmas de tecelagem e ferrovias 
adotaram procedimentos administrativos internos, para coordenaçlo de múltiplos 
processos envolvidos no desempenho de atividades ~sicas". 4 

A geraçlo de dados com conteúdo infonnatlvo para fins decisórios s~, 

portanto, da necessidade de obter-se um referencial confiável para coordenaçlo de 

processos administrativos, relacionado com a produçlo de bens. 

4 KAPLAN, R S.The Eyolut.ion ofManaaemmt AccountirJa. 1983 
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Enquanto técnica, esta área da contabilidade começou a desenvolver-se a 

partir da Revoluçlo Industrial, com a · criaçlo de empresas coletivas e tinha como 

finalidade informar às partes envolvidas com o capital sobre as aç&ts e os 

resultados daqueles a quem fora confiado o empreendimento, como forma de 

avallaçlo da sua capacidade de geraçlo de ganho. 

2.1 o ceMrlo econdlnlco 

Em 1936 a Teoria Macroecortamica recebeu de John Maynard Keynes uma 

grande contribuiçlo para o seu extraordinirio desenvoMmento: a publicaçlo, da 

Teoria Geral do Emprego e do Juro e da Moeda e que posterionnente ficou 

conhecida como a Teoria Geral de Keynes. 

Neste tratado, o famoso economista discutiu questOes relacionadas a tempo, 

equllfbrlo, mecanismo de mercado, papel do governo e do processo de ajuste entre 

quantidade e preço, inovaçOes que marcaram decisiVamente o pensamento 

microeconOmlco da época e conseqüentemente a Teoria da Admintstraçlo. 

Através da relaçlo entre consumo e renda, o setor produtivo viu-se 

influenciado pela necessidade de produzir grandes volumes para obter ganhos de 

escala, adotando sistemas de produçlo em massa. 

Nasceu nesta .época o movimento da administração cientlfica, através das 

idéias de Taylor e Fayol, em que a ênfase era dada à produtividade, nlo havendo 

grande preocupação com a qualidade, nem mesmo com a economia de insumos, 

urna vez que eram abundantes: 
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• a ml()ode-obra barata, dela nlo se exigindo grande quallftcaçlo; 

• as matérias-primas- ouro, cobre, algodlo e ferro- tendo abastecimento 

era local; 

• o desenvolvimento de alternativas energéticas - energia elétrica e petróleo 

-estando em plena efervescência. 

Naquela época, os controles gerenciais eram de natureza quartltatlva, 

estando a contabilidade Incumbida de produzir indicadores financeiros de Hquidez e 

resultado econômico, enquanto a engenharia de produçlo, os de produtividade. Era 

a chamada gestlo baseada em nílmeros - MBN -Management by Numbers. 

A era da admlnlstraçlo clentfftca trouxe a mais slgntftcattva contrlbulçlo para 

o seu desenvolVImento através das práticas de custeio que, segundo Kaplan, foram 

Inauguradas pelos engenheiros: 

• os profissionais de tHt(JtH'harla foram os grandes respons~veis f»IO dtitalhamento das 
opetat;~Jes, as•im como dos estudos a. tempos e movimentos, dflterminando ptldrt:Jes 
Mcnlcos P1!ftt quantidades de materiais e m6o-d..obra requeridos fJ1Jf8 cada unidade 
produzida• .5 · . 

Hoje, a contabHidade gerencial, em busca de atingir o objetivo de melhor 

Informar, nlo se ocupa apenas da coleta, classtftcaçlo, resumo e análise de dados 

de custos ou ftnancei'os, mas se preocupa também com preços, vendas e 

demanda de produtos em relaçlo à capacidade e dlsponlbUidade de recursos, ou 

seja, vale-se algtl'nas vezes de dados pouco objetivos e vertftcávels, de modo que 

seja obtida a sua melhor utilidade, que é a de orientar prognósticos e estimativas 

do tratamento explicito da incerteza. 

~ KAPLAN, R S. The Evolut.ioo ... 
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O conhecimento que contribuiu para o desenvoMmento das práticas de 

contabilidade de custos - manifestaçlo pr1mária dos sistemas de contabilidade 

gerencial correntes - teve como ponto de partida as tentativas de melhoria de 

eficiência das empres~s. que, por volta de 1925, estavam ativamente engajadas na 

produçlo em massa de produtos padronizados. Estas empresas empregavam 

contingente de ml~de-obra direta relativamente alto, sobre o qual havia a 

necessidade de controle e motlvaçlo de desempenho, empenhand~se na tarefa de 

avaHar os estoques e custos dos produtos vendidos. 

Com o crescinento das indústrias têxteis, siderúrgicas, ferrovias e 

distribuidores em grande escala, cada segmento identificou um tipo de infonnaçlo 

contábil adequada aos seus propósitos, porém havia uma preocupaçlo crescente 

com os custos de conversAo, votados para o processo de produçlo e distribuiçlo. 

2.2.1 ObJetivos da Informação de cu.to 

Para as primeiras indústnas têxteis, as contas de salários pagos eram 

comparadas com a produçlo, constituindo uma base racional para avaliaçlo do 

custo em relaçlo aos preços de mercado. Posteriormente, em meados do século, 
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estes procedimentos tomaram-se mais sofisticados, lncluildo os custos 

relacionados com a matéria-prima e despesas gerais. 

As informaçCes obtidas auxiliavam a avaHaçlo e controle gerenciais, assim 

como decisOes de curto prazo sobre preços, equipamentos e margens de­

contribuiçlo, além de fornecerem parâmetros de incentivo de controles, contra a 

ineficiência de utllizaçlo do tempo pelo trabalho assalariado. 

Segundo Johnson & Kaplan,6 a indCistria siderúrgica, através de Andrew 

Camegie, preocupava-se com a coleta de dados de custo direto em todo o 

processo de fabricaçlo sem, contudo, preocupar-se com depreciaçlo de ativos ou 

retomo dos investimentos. 

A estratégia operacional consistia em tomar os custos di'etos inferiores aos 

dos concorrentes, de modo a poder cobrar menos, assegurando demanda 

suficiente para manter a fábrica funcionando a plena capacidade. 

Para as ferrovias, conforme docwnentado por Chandler Jr., devido à 

complexidade e escala geográfica do processo administrativo, a Contablidade de 

Custos era uma poderosa ferramenta de avallaçlo do desempenho de gerentes 

subordinados, embora nlo julgasse a eficiência dos inVestimentos. 

Os distribuidores em grande escala, diante da necessidade de fazer circular 

eficientemente o grande volume de produçlo em massa e padronizâda, criaram 

sistemas de admlnistraçlo interna, de alto volume e rotatividade, com baixas 

margens. 

Os sistemas de custos, projetados para moritorar o trabalho flsico e 

rendimento de material - vislo taytorista - estavam empenhados na pré-

6 JOHNSON, H T. & KAPLAN, R. S. ReleylllCe Loll c.p. Z 
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detenninaçlo de Jndices-padrlo, de modo a poder avaliar o desempenho potencial 

de tarefas ou processos. 

2.2.2 A composlçio do custo 

A avatiaçlo da rentabldade global da empresa foi sugerida pela primeira 

V8Z por Alexandre Hamlton Church, contemporlneo de Taylor, conforme relatam 

Johnson & Kaplan,7 associando despesas gerais aos produtos, orientado pelo 

principio de que •nenhuma organlzaçlo Industrial pode ser COII81derada completa 

enquarAo nlo for capaz de relacionar toda a classe de cu.t08 com suas tarefas, 

assim como de verificar sua po8/çiO financeira pela agregaçlo do8 IUCf'08 de 

vendas Item a Jtem•. 

Church compreendeu que lnforrnaçGes agregadas de custos médios 

serviriam para ms gerenciais na medida em que a fábrica produzisse apenas 

poucos produtos, usando todos os recursos da ftbrlca mais ou menos na mesma 

proporçlo. 

Acreditava ele que a inforrnaçlo do custo dever1a revelar os recursos reais 

usados para elaborar o produto, assim como que os componentes indiretos 

consistiriam apenas em elemento irredutlvel, que nlo poderia ser apropriado aos 

Itens Individuais. 

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

todos os engenheiros •contadores de custos•, era constituído por todos os 

7 JOHNSON, H T. & KAPLAN, R S. Relemçe LoJt. Cap. 3 
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encargos da firma e nlo apenas pelos da produçlo. Ou seja, lnctula vendas, 

despesas gerais e administrativas, além de absorver o custo financeiro associado 

ao capital investido, preocupando-se, portanto, com a rentabilidade dos produtos 

em relaçlo aos lucros globais da companhia. 

COMPOSIÇAO DO CUSTO 

PRODUÇAO 
VENDAS 

ADMINISTRAÇAO 
CAPITAL 

Preocupaçlo partilhada por Norton, segundo Johnson & Kaplan, a despeito 

de nlo se basear no custo dos produtos, mas em Informações de custo-padrlo, ou 

seja, na comparaçlo do desempenho de urna empresa com o lucro auferido, 

admllndo-se que estivesse sujeita às condlç~es de mercado. 

2.2.3 Relevincla da lnfonnaçlo 

Técnica e conceitUalmente, o método do custeio por absorçlo prestava-se 

adequadamente para fornecer as lnformaçôes necessárias à tornada de decls~es 

na empresa. Porém, procedimentos simplificadores tomaram os sistemas contábeis 

Incapazes de atender a demanda da admlnlstraçlo de custos, desvtando sua 

apllcaçlo para os demonstrativos financeiros. 
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Como enfatizam Johnson e Kaplan8 
, •guiados cada vez mais por dados 

compilados para Informes financeiros externos, a admlnlstraçlo das empresas- a 

chamada 'mio lnvl81vel'- vem 'gerenciando pelo8 número8' desde os anos so•. 

No entanto, nelte intervalo de tempo a atividade industrial sofreu mudanças 

revolucionárias, assumindo caracterlsticas especiais devido às novas tecnologias 

que tem em comum o crescimento exponencial da automaçlo, mudança 

fUndamental no fluxo de produçlo e no aumento e melhoria da disponibilidade de 

dados sobre o processo de produçlo9 . 

Estas mudanças têm produzido signlftcativos efeitos em termos de: 

a. comportamento dos custos, pelo aumento dos custos fixos, assim como 

pela maior dificuldade de apuraçlo dos componentes diretos, exigindo 

maior número de alocaçOes; 

b. reduçlo de estoques, inerente à maior flexlbfldade e rapidez de 

processamento; 

c. menor •~ead time" de produçlo gerando slgnlftcatlvas lmplk:aç6es em 

termos de centros de custos; 

d. menor ciclo de vida dos produtos decorrente do avanço tecnológico, 

assim como das pressaes do ambiente competitivo, exigindo cuidadosa 

ponderaçlo sobre custos de projeto, testes, fabricaçlo e vendas para 

determinaçlo da lucratividade; e 

e. ênfase na qualidade dos produtos sem correspondente elevaçlo de 

custos. 

8 JOHNSON, H T. & KAPLAN, R S. Relmnce Lollt. Cap. 6 
9 CHALOS, Peter. Menailna Coat in Iodty't Mntfact:trina Fmírorment. Cap. 3 pp. 31. 
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Os procedimentos de avaliaçlo de custos, desenvolvidos para mensuraçlo 

de estoques e informes financeiros, geram informaçOes que na realidade presente 

costumam ser enganosas e irrelevantes para declsOes estratégicas sObre 

produtos 10 
. 

No passado, as empresas industriais tentaram o sucesso através da 

economia de escala - reduçlo de custos unitários decorrente do aumento da 

produçlo. O monitoramento das economias de escala seria feito através de 

informaçOes sobre os custos de conversAo de cada processo individual. 

uma vez que as linhas de produçlo eram relativamente homogêneas, 

inforrnaçOes indMduallzadas por produtos tornava~se supérfluas, e apenas 

consumidoras de recursos. Deste modo, apresentavam elevada relaçlo 

custo/beneficio, o que talvez tenha sido a principal causa do desaparecimento dos 

sistemas projetados para identificar com precisAo os custos das diversas ftnhas de 

prodtio. 

Em ambientes de fabricaçlo mais complexos, a tecnologia de 

processamento disponfvel tomava oneroso o levantamento exato dos recursos 

usados na confecçlo dos diversos produtos, o que provavelmente seria difere~e 

se os computadores e instn.mentos eletrOnicos de medida estivessem 

disponlvels.11 

Nas décadas de 1880 e 1890, assumiu-se a Rderança no desenvolvimento de 

sistemas de avaliaçlo de custos de produtos para pequenas e médias 

metalúrgicas. Elas usavam agregados de despesas gerais, e sua apHcaçlo a ml~ 

10 JOHNSON, R T. & KAPLAN, R S. Releymce Lo!!l Cap. 6 
11 JOHNSON, R T. & KAPLAN, R S. Eelmpce Lolt. C&p.6, pp.l Z8 



de-obra direta ficava longe da ~nnaçlo necessária para identificar os lucros 

globais da firma comparados à rentabilidade de 1.111a linha diversificada de produtos 

indMduais. 

Para estas pequenas e médias empresas nlo havia vantagem em se coletar 

dados para avaHaçlo de rentabilidade relativa de nichos npectaRzados, porque 

elas conseguiam, com Hnhas completas, obter lucros regdlres. 

2.2.4 O papel do usuário externo 

A mais profunda e duradoura inftuência sobre a contabilidade de custos 

gerencial deu-se com o surgimento da proftsslo de ccnadores p(lbllcos e 

auditores, quando os informes financeiros tomaram-se Importantes. A contabilidade 

de custos nlo mais se preocupava em acompanhar o consumo de recursos para 

fins de gerenciamento de produtos, mas direcionava sua ênfase para a avalaçlo 

de estoques. 

Custeio por absorçlo 

CUSTO DE FABRICAÇAO 

MATERIAL DIRETO 
MAO-DE-OBRA DIRETA 

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAÇAO 

A demanda por Informes financeiros foi conseqOêncla das press6es sobre as 

sociedades anônimas exercidas, pelos mercados de caplals e dos organismos 

regulamentadores e ftscals. Desde entlo e pelos últimos sessenta anos, aprender 
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contabiüdade de custos significava avaliar os estoques para fins de balanço e 

apuraçlo de resultados. 

Para fins de auditoria, tomou-se importante obter dados objetivos, 

verificáveis e •conservadores•. Nlo havia necessidade de se distinguir produtos e 

processos, de modo que os gastos inclretos podiam ser distlibufdos de acordo 

com algum dMsor comum que estivesse dlsponlvel, tal como horas de trabalho ou 

custo de mio-de-obra. 

Entm, existe pouca evidência de que os audlores tiVessem persuadido os 

administradores a substltulrem lnformaç6es gerenciais estratégicas, embora se 

reconheça que tenham Influenciado o pensamento de contadores e gerentes 

quando da avallaçlo da relaçlo custo/beneficio para obter a lnformaçlo. 

A figura resultante da apuraçlo do fluxo de recursos ao longo da fé.brtca, 

através de registros contábeil, nlo possula outra relevlncia senlo a de permitir 

urna objetiva, ainda que arbitrária, alocaçlo de despesas do perlodo entre os 

produtos que foram vendidos e aqueles que permaneciam em estoque. 

Durante a década de 30, economistas da London School of Econornics -LSE, 

reforçaram a ênfase no cOmputo de custos relevantes para decis6es especificas e 

questionaram o uso de dados de custos encontrados diretamente de liVros 

contábeis, nos quais se baseavam os demonstrativos financeiros. 

Para os economistas, aftnnam Johnson & Kaplan 12 
• •o aspecto mais 

importante do comportamento dos custos era a extenslo de sua mudança em 

relaçlo à produçlo•. corrente de pensamento que lnftuenciou decisivamente o 

. lJ 
JOHNSON, H T. & KAPLAN, R S. Relmpce Lolt. Cap. 7, pp.l S6 
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desenho do sistema de custeio direto que será tratado com mais profundidade no 

item a seguir. 

2.3 CCIIto ,_. conttole e tomada de decle6ea 

um dos pioneiros do custeio direto, Jonathan N. Harris, publicou em 1936 

artigo onde tratava dos problemas de empresas cujos dirigentes se ressentiam de 

demonstrativos mais esclarecedores a respeito do desempenho operacional da 

firma, cujas providências resularam nas práticas conhecidas como o custeio 

direto.13 

Entendend~se que o comportamento dos lucros deve acompanhar o das 

vendas, uma vez que a empresa só realiza lucros quando vende, e nlo gera renda 

produzindo para estocar, diZ-se que o método do custeio clreto nasceu de um plano 

para eliminar despesas industriais fixas do custo de fabricaçlo, procurando 

demonstrar melhor o comportamento do lucro em retaçlo às vendas. 

A proposta era separar despesas fixas de variéveis, levando em conta a sua 

variabiHdade em relaçlo à atividade de produçlo, excluindo os custos indiretos de 

fabricaçlo fixos do célculo dos estoques. 

13 HARRIS, J. N. Wbat did we eam lut montb? In National Auociation o f AccotDalts on Direct Costing • 
Select Papcn de R.aymond P. Marple ·Editor. 
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Custeio Direto 

CUSTO DE FABRICAÇAO 

MATERIAL DIRETO 
MAO-DE-OBRA DIRETA 

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAÇAO 
V AR lAVEIS 

Num cenário de empresas multldt/lslonals do Inicio do séc'*> XX, os 

procedimentos de avalaçlo de estoques para Informes ftnancelros tomaram-se 

lnformaç6es enganosas e Irrelevantes para controle e tornada de declslSes. 

A partir do final da 11 Guerra Mundial, quando se procurava recuperar a 

contabilidade para dectslSes, várias autoridades no assunto passaram a escrever a 

respeito das deftclênclas da lnformaçlo de natureza ftnancelra, tendo como 

preocupaçlo principal tomá-la mais proveitosa, mediante estratégias como a 

separaçlo de custos fixos e variáveis. 

lnftuenclados pelo pensamento mlcroeconGmlco neodásslco, em que se 

fundamenta a teoria marglnalsta, pesquisadores acadêmicos, como J. Maurtce 

Clart< e· WHHam Vatter, preocuparam-se com aspectos que in1kJenclaram. 

decisivamente a concepçlo ftnal do método do custeio direto. 

Estes autores, conforme relatam Johnson e Kaplan,14 se preocupavam com 

a variabilidade dos custos em relaçlo ao tempo, oferecendo à contabildade 

gerencial uma dimenslo temporal, assim como defendiam usos diferenciados para 

diferentes lnfonnaçlSes de custo. 

Pensadores como Clart< e Vatter contrtbulram efetivamente para tma 

modlficaçlo radical do modo de ver a contabUidade como uma série de métodos 

14 JOHNSON & KAPLAN, Releyance Lolt Op.cit., Cap.7 
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para avalaçlo de estoques, em que os custos eram distribuldos por produtos para 

assim poder separar os dispêndios do perlodo entre o que fora vendido e o que 

permanecia em estoque. 

Somente por volta de meados deste s6culo pode-se dizer que havia de fato 

wn pensamento contébH gerencial, que encontrou na pesquisa operacional o 

ferrarnental analfttco para o seu desenvolvimento na apllcaçlo em: 

• orçamertos de capital; 

• anáUse e otlmlzaçlo de mlx de produtos e sua rentabiUdade; 

• ftxaçlo de preços de transfertncta; 

• controle de custos; e 

• controle e ava.Haçlo dlvlslonal. 

Enftm, a pesquisa operacional alastrou-se no campo da contabldade, 

fornecendo lnformaç6es relevantes à extensa variedade de problemas de declslo e 

controle gerencial, através de modelos e apllcaç6es matemãtlcas, que permitiam 

abordagens como a da teoria das dects6es e da programaçlo dlnlmlca, ou mesmo 

o uso de métodos estatlsticos, como a anéHse de regresslo, para estimar custos 

fixos e vartãvets. 

Pouca atençlo se deu à questlo de os custos de produtos, obtidos para 

avaUaçlo de estoques, serem relevantes para decis6es ou controles gerenciais, 

esquecende>-se a causa de alguns procedimentos mais complexos terem sido 

rejeitados. 
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O resgate do papel informacional da contabilidade de custos foi iniciado por 

WWiam Vatter15
, que acreditou na sua retevlncia para decisGes e controle 

gerencial. Ele afirmava que a única razlo para a coleta de dados financeiros tinha 

que estar relacionada com o seu uso, defendendo a exlsttncia de •c1ferentes 

custos para diferentes propóslos•, reconhecendo, também, a Importante dimenslo 

temporal das lnformaçOes de contabiHdade gerencial, com ênfase para o fato de 

que talvez fosse melhor obter dados incompletos e menos precisos, mas que 
.. · 

permitissem ao gerente tomar declsOes em tempo hébl. 

Nos anos 50, tomar decisOes tomou-se o foco das pesquisas acadêmicas, 

estimuladas pelos avanços da teoria microeconGmtca e pesquisa operacional, que 

contrtbulram particularmente para o aperfeiçoamento das técnicas de 

orçamentaçlo de capital, anéllse de m/x de procUos e sua rentabilidade, ftxaçlo 

de preços de transferência, controle de custos e controle e avaDaçlo dtvisional. 

2..4 Reaumo 

As primeiras definlçOes de custo tiveram como objetivo orientar os 

administradores de empresas no século XIX a respeito dos recursos mais 

slgnmcatlvos na época, alocados no processo de produçlo, de modo que estes 

pudessem ser avaUados e controlados. 

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

atençlo estava voltada para os aspectos operacionais, os sistemas de custos, 

15 V ATER. W.J. M"ll&"Tial Açco\Uini citado in JOHNSON & KAPLAN, Op. cil Cap. 7, pp. 1 S9 
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entlo concebidos, estavam definidos para apuraçlo de gastos realizados com 

mio-de-obra e materiais. 

Uma outra caracterfstica da atividade empresarial inportarte para a 

configuraçlo dos sistemas de custos era a simplicidade das instalaçGes fabris, 

empenhadas na produçlo de um (mico produto. 

A mudança no cenér1o econOmlco, que propiciou o cntsc~o vertiginoso 

das empresas manufatureiras, trouxe para o Arnblto da adrni1istraçlo elevado grau 

de complexidade, que exigia mais e melhores partmetros de avaliaçlo e controle. 

A contabilidade de custos ~se portanto do seu papel de geradora de 

informaçGes para tomada de decisGes gerenciais, dando 011gem à chamada 

contabHidade gerencial. 

Porém, à mecida que o processo de produçlo se tomava mais complexo e 

as linhas de produçlo mais diversificadas, crescia a necessidade de se 

desenvolverem crlélios de distr1buiÇio de gastos, que nlo poderiam ser 

identificados diretamente com o produto, gerando variado leque de alocaçCes 

arbitrárias e um vokme de processamento super1or à capacidade tecnológica 

existente. 

Por este motivo, a apuraçlo de custo tomava-se cada vez mais cara e 

distante do objetivo de exatldlo. Os administradores, avaliando a relaçlo 

custo/beneficio para obtê-las, tomaram-se desinteressados pela informaçlo que 

poderia ser gerada. 

No inicio do século XX, o aparecimento das sociedades anOnlmas crioU urna 

nova demanda por informaçOes. Surgia a necessidade de produçlo de dados 

objetivos, verificáveis e conservadores, para a melhor compreenslo por parte de 

L J 
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acionistas, órglos reguladores e fisco, através de demonstrativos financeiros 

periódicos do desempenho operacional dos empreendimentos. 

O objetivo era deteminar o custo de produçlo, para avalar os estoques 

existentes no final do perfodo e apurar o custo dos produtos vendidos para as 

demonstraçOes de resultados. 

Movimento pelo resgate da relevtncia da informaçlo para fins gerenciais foi 

urna tentatiVa de Wilam Vatter, cujo esforço lnfelizi1eente nlo foi percebido pelos 

acadtmicos e praticantes da contabilidade de custos que, a partir da metade do 

século, já poderia contar com as novas tecnologia no campo da eletrOnica, e 

certamente daria um novo rumo à contabilidade gerencial. 
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a. UM NOVO AMBIENTE ECONÔMICO 

No perlodo que vai de 1940 a 1960, a manufattn continuou a produzir em 

escala, mas jé havia preocupaçlo com a qualidade, assim como jé era requerido 

da mio-de-obra um certo grau de especializaçlo e a indústria ganhava um caráter 

internacional ou transnacional. 

Em termos de tecnologia, surgiram nesta época as máquinas de controle 

numérico para uso gerencial, ou seja, para permitir aos gestores a~ sObre as 

distorçOes. 

A partir da metade da déeada de 60 até meados de 70, a economia 

japonesa experimentou grande prosperidade levando para a populaçlo melhorias 

crescentes de renda e de quaHdade de vida. As pessoas passaram a ·exigir mais 

qualidade e variedade de produtos, chegando-se aos anos 80 com uma 

industriallzaçlo altamente diversificada e calcada no principio da qualidade total e 

da busca de melhorias continuas de eficiência e eficácia, com o objetivo de obter 

competltMdade num mercado de caracterlstlcas globais. 

~ Desde entlo, os controles quantitativos passam a perder importância para 

medidas nlo financeiras ou operacionais, colocando ftm a •gestlo baseada em 

números•, dando ênfase aos fatos. Começa a era ABM - Actlvlty BBMKI 

Management, ou gestlo baseada em atividades. 

No anos 90, o que se observa é a proliferaçlo da manufatura ftexfvel, 

apoiada em principias da gestlo pela qualidade total e onde a retaçlo de trabalho 

passa a existir sob a forma de parcerias e os controles em •real time-. 



A globalizaçlo da economia provocou o acirramento da competlividade 

entre as naç*. exigindo das empresas a adoçlo de 11osofias de qualctade total e 

de polftlcas de estoque Inspiradas no Ju«-ln-T/me, ao lado de algumas medidas de 

automaçlo total ou parcial com objetivos diversos, tais como: 

• aumento da produtividade; 

• melhor1a da ftexibllidade da linha de produçlo em relaçlo à demanda; 

• aprimoramento da quaHdade, etc. 

Desde os anos 40 até o Inicio dos anos 70, com o crescimento de uma 

economia de mercado, o ambiente lndustl1al mudou significativamente, tendo suas 

manufaturas deftnldo produtos, oferecendo caracterfsttcas e nfvels de quaUdade 

para maximizar o lucro e satisfazer a demanda. 

A qualidade, clstrlbulçlo e dtferenclaçlo de produtos foram mantidas em 

nfvels acettévels e as empresas estabeleciam preços com base em custos lntemos 

ou outros crlél1os, assim como o retomo sobre lnvestlmertos e plantas operadas 

ao alto nfvel de utWzaçlo da capacidade. 

Com o foco no produto e nlo na reduçlo e controle de custos, mulas 

manufaturas praticaram preço com base no custo total, às cegas, Ignorando o 

aumento de custo no trabalho e despesas gerais, adotavam como prétlca os 

preços concedidos pelos competidores, especialmente os japoneses, para entrar 

no mercado com quaUdade de produtos e taxas de trabalho mais baiXas. 



Durante os anos 50 e 60, consultores americanos, como W. Edwards 

Oeming e Joseph M. Juran, trabalharam com os japoneses para melhorar suas 

práticas nos negócios pela apUcaçlo de técntcas estatlstlcas 

No Japlo, na década de 60 e inicio dos anos 70, o notivel cresctrnento da 

renda provocou o aumento da demanda de bens duráveis, assim como a melhoria 

do padrlo de Ylda, passando a existir urna lnsatisfaçlo com os procUos de massa, 

awnentando a demanda por qualidade e produtos especializados, o que gerou urna 

grande variedade de produtos ou diversificaçlo. 

A automaçlo industrial, Factory Automation- FA, surge neste cenário como 

forma de soluçAo do problema. O Flexible Manufacturing Systems- FMS, núcleo da 

automaçlo industrial, foi desenhado para produçlo de volume e variedade médios, 

integrando robOs industriais, máquinas de controle numérico - NC e sistemas 

automatizados de manuseio de materiais. 

Em conseqüência, a automaçlo Industrial trouxe para o ambiente produtivo 

wna senslvel reduçlo nos quadros de mio-de-obra direta, aumento da mio-de­

obra inclreta nas áreas de desenho, monitoramento e P&D. aumento de máqui1as e 

equipamentos, exigindo mais capital para as instalaçGes automatizadas, e 

diminuiçlo do ciclo de vida dos produtos e muitas vezes das próprias instalaçOes ou 

ferramentas. Além disso, o desenvoMmento de «Jftwares passa a ser o porto vital 

na intensificaçlo do processo informacional na fabricaçlo. 

O poder emergente de uma nova economia global também significou o 

aparecimento de entidades corporativas, capazes de competir i1temacionalmente, 

registrando-se uma mudança na força industrial mundial, paralela à aceleraçlo da 

mudança tecnológica, social e econGmica. 
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3.2 o ambiente competitivo 

O avanço tecnológico revolucionou a organlzaçlo e capacidade de 

engenharia e, em conseqüência, o ciclo de vida dos procbos, dinensionado em 

décadas, passa a ser mensurado em anos. O desenvoMmento de procUos torno~ 

se um esforço continuo de muitas empresas na tentativa de antecipar-se à 

concorrência e satisfazer cresce~es e diversificadas necessidades do consumidor. 

Num ambie~e global, intenso e dinlrnico, afirmam V\lheelwright & Clark18
, o 

desenvolvimento de novos produtos e processos ampla o foco da competiÇio. As 

empresas mais rápidas e eficientes criam significativas atavancagens competlivas, 

enquanto que as lentas tendem a prejudicar sua posiçlo de mercado, afetando-lhe 

o desempenho ftnancelro. 

A importancla do desenvolvimento de produtos e processos nlo se restringe 

às indústrias ou aos negócios construidos em tomo de novas descobertas 

cientificas com nlveis relevartes de gastos em P&D. As forças que di'ecionam o 

desenvolvimento apHca~se, de um modo mais geral e virtUalmente, a todo o 

ambiente, sobre três aspectos crfticos: 

a. intensa competiçlo internacional; 

b. demanda de mercado fragmentada; e 

c. diversidade e rapidez das mudanças tecnológicas. 

16 WHEEL WRIGHI', S. C. & CLARK, K. B. CompetirJ& Tbrouab Dmlopment C!l)ibility inA 
Manufacturíng·Bued Organization 

~~ 
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Deste modo, diante das rtpidas mudanças na economia, nos valores sociais 

e nos requisitos regulatórios, as empresas precisam permanecer informadas das 

mudanças no seu ambiente e do que seus competidores estio fazendo. Assim 

podem agir rápida e habilmente no sentido de trazer novos produtos e serviços 

para o mercado, quando necessário. 

3.3 A empteaa de cl,.. mundial 

Mulas empresas têm respondido a estas mudanças através do auto­

compromisso de procurar um conjunto de negócios fundamentais e estratégicos, 

até encontrar uma vantagem competitiva no mercado mundial, enfatizando objetivos 

como: 

• melhor serviço ao consumidor; 

• melhoria de produtividade; 

• envolvimento de empregados; e 

• desempenho financeiro superior. 

A busca de melhor serviço significa sobressair-se na procura de 

necessidades definidas pelo consumidor. Em mui os casos deve considerar a mais 

alta qualidade e confiabilidade posslvel sobre a vida útH do prodUto, rápido tempo 

de resposta, atendendlmento às necessidades do consumidor de dlstrtbulçlo on- . 

time, e desenvoMmelto e lntroduçlo de novos produtos para satisfazer a 

variedade de demandas existeltes no mercado. 
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Para melhorar a procUividade, muitos dos esforços estio relacionados com 

o JU8t-ln.Time - JIT. ou manutanra por demanda •putr. prétlca que teve sua 

origem no sistema de fabr1caçlo Toyota de Talchlnl otmos•s e nos conceitos de 

fabricaçlo de Henry Ford. 

A chave para o JIT é produzir com ala qualdade, somente ~ndo for 

necessário. Para isso, é necessário maximizar qualidade e capacidade de· 

processamento de todo o complexo de fabricaçlo. Organizam-se ftuxos celulares, 

ou linhas de montagem, rnlnlnizando o montante de materiais manuseados, 

procurando acelerar o tempo de ciclo e reduçlo dos estoques. 

O envolvimento dos empregados decorre da compreenslo de que a relaçlo 

de trabalho é de longo prazo e, por Isso, as empresas apolam e investem nos 

recursos humanos, reconhecendo o valor do associado bem treinado e dedicado, 

dando ênfase ao treinamento cruzado, à definiçlo de funçlo cruzada, à educaçlo 

contfn~ e à fonnaçlo de equipes, contrastando com a forte ênfase funcional nas 

suas prAticas pessoais. 

A capacidade de traduzir uma estratégia de classe mundial em resultados 

financeiros à longo prazo é, em última análise, o que bem define um competidor 

neste contexto. Para motivar o desempenho, as empresas estio reconsiderando a 

própria definiçlo e estabelecendo medidas mais amplas que as tradicionais, ou 

seja, as medidas nlo financeiras, como qualidade, ciclo de vida, dlstribtiçlo ·o~ 

time•, melhoria de produtividade, estoque e treinamento, estio sendo enfatizadas 

como fatores crfticos do negócio. 

As medidas financeiras slo consideradas em um contexto particular do 

negócio ou no ciclo de vida da unidade empresarial. Mais atençlo é dada às 
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vendas e ao crescimento das açGes no mercado, aos fluxos de caixa, à 

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 estio atentas 

ao equtllbr1o entre os objetivos financeiros de curto e os de longo prazo e à 

sustentaçlo de uma forte posiçlo competitiva num mercado global em rápida 

mudança. 

Multas empresas, forçadas a reconsiderar a estrutura organizacional que 

interage com o novo ambiente, estio reduzildo as camadas de administraçlo, 

aproximando produtos e consumidores, quebrando barreiras que se desenvolvem 

entre as ireas funcionais, criando os chamados •~~os fwlclonais•. 

Em alguns mercados, as empresas estio substituindo organlzaçGes 

funcionais por estruturas baseadas em consumidor ou produtos. A Olientaçlo para 

consumidor ou produto responsabHiza o marketlng enfocando claramente os 

requisitos de quaUdade dos produtos, variedade, dlstrlbulçlo •on-tlme", e o serviço 

total ao consumidor. 

O desenvolvimento de prod~os toma-se mais coerente eom as 

necessidades do consumidor em termos de quaHdade, utldade, rapidez e, 

particl.Rrmente, das necessidades do seu consumidor mats imediato: a fabricaçlo 

direcionando o esforço para o desenho rápido e para a contabilidade no processo. 



30 

As mudanças mais signtficatiYas têm se realizado no •chao da fibrica•. Elas 

estio sendo rearranjadas para focalizar as linhas de produçlo e de prodtãos, ao 

contrário de departamentos funcionais, representando passos consecutivos ao 

longo do processo de conversAo. 

O foco no produto, gerando economias de escopo, substitui o tamanho que 

gera economias de escala, mudando a filosofia fundamental do arranjo ftsico da 

fábrica. Ao longo do processo, simplifica-se o caminho percorrido pelos materiais, 

enquanto que distAncias entre estégios slo dramaticamente, dimilufdas, assim 

como as requisiç&ts de materiais manuseados e os estoques em processo slo 

virtualmente eliminados. 

A criaçlo de equipes de produto, composta de membros pertencentes a 

todos os grupos especializados, requeridos para desenhar e fabricar um produto, 

Inclui atMdades de apoto à fibrica, tais como compras, planejamento e 

padronlzaçlo da produçlo, engenharia de fabricaçlo, e segurança de qualidade, 

além dos procedinentos especrficos no processo de fabricaçlo. o objetivo é levar 

todo mundo para a equipe consll'nidor/produto, conscientizando-os e 

comprometendo-os com os objetivos gerais do negócio. 

Tomar-se uma manufatura de -classe Mundiar esté sendo wna jornada sem 

ftrn. Os japoneses referem-se a este processo como kalzen ou melhorias 

continuas. As empresas desafiam e aceitam as regras do negócio, e a cada 

mudança novas pressa-s slo Impostas * administraçlo e culura total da 

organizaçlo. 

Para ser bem sucedida a mudança deYe começar no topo além de ser 

claramente entendida e apoiada pela orgarmçlo Inteira. Ceda questlo pessoal e 
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organizacional esté entre os maiores desafios e, se nlo direcionados representam 

a maior causa potencial de fracasso. 

3.5 Mudança no ambiente contlb/1 

O impacto na contabilidade se faz sertlr· a partir da necessidade de obter 

novas bases de apropr1açlo de custos: a mio-de-obra diminui e crescem as 

despesas gerais; surgem novos critérios de avaUaçlo de investimentos- Fluxo de 

Caixa Descontado X Payback -, tendo em vista o ciclo de 'Ada de produtos mais 

curto, assim como a necessidade de grandes investimentos; e ainda o abandono de 

medidas de desempenho orientadas para o trabalho como é o caso do custeio 

padrlo. 

O payback, por ser uma medida de curto prazo, volta a ser prefer1da petos 

japoneses, nlo pela sua simplicidade, como afirmam alguns leigos, mas porque se 

tomou arriscado Investir a longo prazo devido à aceleraçlo da obsolescência, 

ligada ao curto ciclo de vtda de produtos e lnstalaç6es, também porque, neste 

ambiente de produçlo, aumentam as dificuldades de previslo de vendas a longo 

prazo. 

Além dos ftnanceiros, as empresas sentiram a necessidade de adotar outros 

critérios de avaliaçlo de Investimentos, incorporando medidas qualitativas, tanglveis 

e intangfveis, tais como: 

• ellrntnaçlo de rejeitas; 

• reduçlo de acidentes; 
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• melhoria de quaHdade (reduçlo de defeitos); 

• reduçlo de estoques; 

• reduçlo do lead time, etc. 

Neste contexto, o cust~padrlo, desenvoMdo para fins de controle de 

metas de eficiência na fabricaçlo, perde sua importlncta, wna vez que: o avanço 

tecnológico diminui a estabilidade do processo de produçlo; o encurtamento do 

ciclo de vida dos produtos requer multo tempo para deflnlçlo de novos padrOes; e 

aumenta o &taff de apolo nas Areas de Planejamento do produto, P&D, 

desenvolvimento de 80ftwere, supervlslo e mai'Uençlo, eldglndo a adoçAo de 

novas técnicas pela Contabldade Gerencial, como é o caso do ·cust~meta•, onde 

a ênfase se desloca da produtividade para a competitMdade, ou mesmo do retomo 

sobre as vendas, uma medida de eficiência que tem como fim o lucro por procUo. 

Além dos aspectos tecnológicos, a manufatura ftexlvel produz profundas 

implicaç6es financeiras e econGmicas, por isso é essencial que o contador 

gerencial conheça as novas tecnologias, wna vez que elas geraram wna total 

reorganizaçlo da funçlo Industrial da empresa. 

Por mais de 60 anos, aftrma Johnson17
, os administradores tem usado a. 

informaçlo de custo para embasar seus julgamentos sObre a tucratMdade. Hoje, se 

reconhece que a quaHdade e tlexlbildade slo importantes para este tipo de 

avaliaçlo. 1: importante saber a respeito do trabalho ou atMdade que consome 

recursos e agrega valor ao negócio. o Jdeat para encontrar a lucratividade é 

administrar as atividades. 

17 JOHNSON H T.Actiyity·Bped JnfqmatjoQ' A Blll§lint fgr Wgrld-Clgw M"l'ennnt Accrnmtjoe 
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Quando a décadas atrás se procurou obter lucro através de custos, estava 

impllclo o uso destes para mensurar as atMdades. No entanto, por questOes de 

convemêncla e economia, esta lltençlo foi subjugada e, com o advento da 

infonnaçlo eletrOnica, esta pretenslo inicial pGde ser restaurada. 

Dois tipos de informaçlo baseados na atiYtdade, podem ser adotados: 

financeiros e nlo ftnançelros. No primeiro tipo, estio as informaçOes de custo 

estratégico, capaclando os administradores a atingirem a lucratMdade a longo 

prazo - indica se urna atividade da empresa é eficaz em termos de custos em 

relaçlo a alternativas fora da empresa. No segundo, estio os recursos de valor 

competitiVo, ou seja, qualidade, ftexibllidade e custo - que Indicam a efetiVidade 

operacional. 

Para atingir a competitividade, os administradores precisam monitorar e 

remover desperdlcios de esforços ou atMdades que nlo agregam valor. Para obter 

lucratividade, é necesstrto obter informaçOes sObre atrasos, excessos e 

ineficiências que geram desperdlcios operacionais e agir para eliminá-tos. 

usar Indicadores nlo financeiros de desempenho para controle das 

operaçOes, nlo elimina as infonnaçOes de custos financeiros nos negócios. Os 

dados de custos financeiros ainda devem ser mantidos e compilados em 

orçamentos e outros relatórios internos, mas utilizados para planejamento de alo 

ntvel, coordenaçlo e decis6es, nlo para controle de operaçOes. 

Historicamente, a contabilidade gerencial tem atuado no sentido de fornecer: 



. custeio de produto e avaliaçlo de estoques, 

. controle de custos, e 

. relatórios gerenciais e ftnancefros. 
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Isto tem resulado na coleta de custos, nos seus pontos de origem: centros 

de custos, comparaçlo destes com orçamentos pré-deteminados e 

responsablllzaçlo de gerentes petas varllnciaa. 

Os custos slo entlo defti1idos, produto por produto, para propósitos de 

custeio, avallaçlo de estoques e relatórtos ftnancelros 8, ao 11nal, tanto os 

relatórios dos certros, como os cálculos de custos dos produtos, slo usados como 

a base para os relatórios gerenciais e, portanto, tomada de decis&ts. 

Avalaçlo de desempenho, cortrole de custos, detennlnaçlo do custos dos 

produtos, e o uso destas lnfonnaç6es para propósitos de tomada de dects6es, 

continua a ser &ma faceta vlal das responsabldades da contabldade gerencial. 

No entanto, o modo corno tem agido os empreendedores no ncNO ambiente dos 

negócios é que se tomou dramaticamente clferent8. 

Como o número de produtos cresceu, o ciclo de vida encll'tou, 8 o número 

de canais de distlibuiçlo, assim como o número de con-.mldores crescwam, 

entlo a técnica de construçlo de custos, a partir do cálculo de médias, tomou-se 

inadequada. 

Uma crftica freqüente, ts práticas de contabidade de custos, é que elas 

nlo produzem custos exatos dos produtos. Se uma empresa usa uma Onica taxa de 

despesas gerais, centros de custos múltiplos com uma úrica base para deftnlçlo 

de despesas gerais por produto, ou múltiplos centros de custos e clferentes taxas 

baseadas em caraderfstlcas dos centros de custos, dependendo do grau de 

---. 
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diversidade de produtos, processos, etc., o célculo do custo do produto resultante 

geralmente reftete precisamente os custos dos produtos. 

Sistemas de custos avançados estio sendo de1811Y0Mdos para levar em 

conta as questGes signttlcativas, direcionando os cuatos atraYés da empresa, mas 

respeitando o valor da simplicidade e fiel compreenslo para o usuérto. 

o sistema de contabilidade de custos também tem procurado acompanhar o 

custo da manufatura, reconhecendo o perfodo de despesa, inck*1do enGenharia 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 negócio. 

O custo do produto, quando mal calculado, resula em dados de lucratMdade 

imprecisos, ctecisGes sobre •mb(' incorretas e em pouca habildade para determinar 

const.midores e lucratividade dos canais de marketlng. No arnbierte de 

competltlvldade global de hoje, é de tmportlncla crescente que cada lnformaçlo 

seja aprimorada, a fim de que contribua para tomada de dects6es estratégicas. 

No ambiente de manufatln tradicional, material e ml~de-obra diretos 

constituem a parcela maior dos custos industriais, enquanto que as despesas 

gerais, particularmente as fixas, nlo têm tanto slgnlftcado. Em algumas 

companhias, que distinguem entre custos variáveis e totais, as prAticas da 

contabilidade tradicional tem-se considerado apropriado &tiizar o custeio por 
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absorçlo para avaliaçlo de estoques e relatórios financeiros. No enta~o, como os 

custos fixos tomaram-se parte considerável da estrutura de custos, h6 necessidade 

de identificar e administrar o crescimento da relaçlo entre custos variáveis e fixos. 

No ambiente mais competitivo de hoje, se os objetivos da firma incluem 

tJ.afldade total, melhoria de seNiços ao consumidor, aumento de produtividade, 

baiXos investimentos e envoMmento de empregados, entlo o uso de sistema de 

custo-padrlo para avallaçlo de desempenho toma-se falho, o cpt, de fato, pode 

ser até prejJdlclal. 

Muitas empresas hoje usam o relatório de desempenho do centro de custo 

como a principal ferramenta para ccnrole e a«*'ninistraçlo de custo. Os custos real 

e orçado através de um grande número de categorias de despesas especltcas, 

slo comparados com cada centro de custo e as varilncias, etpeCitdnerte as 

desfavoréveis, slo analisadas. Slo necessérlos, portarto, sistemas de 

gerenciamento de custos que alertem aos gerentes para a admlntstraçlo dos 

custos e oport\lidades de reduçlo. 

A informaçlo contábil gerencial e de custo, por seu twno, apresertam-se 

para atender às necessidades do administrador, por isso passam a ser 

direcionadas em termos de conteúdo, apreserwaçlo e tempestMdade. Em ndos 

casos, uma informaçlo operacional, ainda que wn pouco inprectsa, mas em 

tempo hábil, pode ser mais útl que uma mais detallada e tardia. 

Mulos executivos, nlo treinados como contadores, podem transacionar 

melhor com menos dados e mais representaçOes gráficas, que mostrem as 

tendências e resultados reais, do que com detalhados relatórios ftnanceiros e 

impress6es de computador de varilncias real/orçada. Os relatórios para os 
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. . 

administradores deveriam guiá-los para os objetivos da firma e ajudá-los a tomar 

as melhores decisões posslvels. No entanto, muitos dos relatórios de hoje ainda 

olham para o passado e nlo para o futuro. 

Existem algumas excelentes oportunidades para melhoria das práticas de 

administraçlo de custos no contexto de crescimento global, competitivo e 

rapidamente mutante, no ambiente dos anos 90. 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 origem müitar, o conceito de estratégia adequa-se perfeitamente 

às condições empresariais, porque, como na guerra, nos negócios faz-se 

necessário um aconjunto de decisões formuladas, com o objetivo de orientar o 

posicionamento da empresa no ambiente• .18 

Segundo Oliveira, existem quatro tipos de estratégias: de sobrevivência, de 

manutençlo, de crescimento e de desenvolvimento. Cada uma delas é certa para 

um determinado momento do negócio e deve levar em conta o ciclo de Vida, tanto 

do empreendimento quanto do produto. 

A estratégia de sobrevivência, por exemplo, é apropriada quando a empresa 

se encontra sem alternativas e, por isso, adota poUticas de reduçlo de custos, 

desinvestimento e/ou liquidaçlo. 

A estratégia de manutençlo se faz necessária quando a empresa está de 

frente a um conjunto de ameaças e, por isso, age através de polfticas de 

estabilidade, busca de nichos ou especializaçlo, procurando reduzir o perigo 

potencial. 

A estratégia de crescimento, por sua vez, é adequada quando a empresa 

identifica situações favoráveis e antecipa-se às mudanças do ambiente através de 

lnovaçlo, lntemaclonallzaçlo, joint-venture e expanslo. 

18 OLIVEIRA. D. de P.R Plmeiamento Eftratésico. Cap.6 
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A estratégia de desenvolvimento ocorre quando a empresa possui pontos 

fortes e procura explorá-los para aumentar suas potencialidades e isto ela faz 

através do segmento mercadológico e/ou tecnológico. 

A estas pode-se ainda acrescentar as estratégias funcionais, ou seja, 

aquelas relacionadas com polfticas de marketing (produtos e mercado), financeiras, 

de produçlo e de recursos humanos. 

Para formulaçlo de estratégias, necessita-se compreender os fatores de 

limitaçlo ou estratégicos, Hgados a cada uma das funçGes da empresa. ou seja, a 

partir de fatores e condiçGes devemos considerar a evoluçlo e a soluçAo de 

problemas. assim como a busca de alternativas diante de contingências. valores. 

informaçOes e pressGes. Formular estratégias pressupGe a existência de objetivos, 

recursos disponlveis e condiçOes de implementaçlo, a partir de alternativas que 

visam reforçar as vantagens competitivas. 

Estratégia, segundo Chiavenatto19
• é um conjunto de pollticas capaz de 

orientar e guiar as açOes da empresa a longo prazo. Empreender mudanças requer 

preparaçlo das condlçGes que garantam a sua concretizaçlo através de um 

comportamento estratégico, orientado e administrado para as empresa em 

ambiente competitivo. 

Este comportamento, na vislo de lgor Anso1f, pode ser divido em três 

categorias: reativo, pró-ativo sd hoc, e pró-ativo sistemático. No modo reativo, a 

administraçlo minimiza as mudanças estratégicas e nlo faz um busca planejada, 

obedecendo a um processo sucessivo de tentativa e erro. No modo pró-ativo sd 

111 CHIAVENATro, L AdminiJtraçlo: IeoriÍt.. Proce11o e Prttica. Cap. S 

~ 
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hoc, nlo existe desenvoMmento estratégico com orientaçlo central ou planejada, 

as idéias slo geradas de baixo para cima, na área de P&D ou marketing. Por sua 

vez, o modo planejado e sistemático baseia-se em prevtsGes explicitas de 

tendências, ameaças e oportunidades do ambiente.20 

Quando se fala em estratégico, diz-se da capacidade de empreender ações 

que visam a formulaçlo e implementação de estratégias, de modo que definam e 

percorram -caminhos, utilizando-se dos recursos disponlveis ou potenciais, 

considerando as condições ambientais e perseguindo objetivos de longo prazo. 

O processo de gestlo deve ser analisado sob uma ótica tridimensional, que 

contemple os aspectos operacionais, definindo uma dimenslo flsica ou da 

engenharia do negócio, os aspectos econOmico.o>, identificando a capacidade de 

geraçlo de valor e resultados, e aspectos financeiros, definindo o ftuxo monetário. 

Figura 1: VIsão tridimensional da gestão estratégica 

resultados 

A gestlo estratégica procura aUnhar estas três dimensões com o objetivo de 

atingir os resultados perseguidos pela organlzaçlo. No contexto da admlnlstraçlo 

lO ANSOFF, L A non eltr'!Uaia mmre•arial, Cap. 18 
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de custos, trata-se de urna abordagem que ressalta explicitamente as informaçOes 

para o desenvolvimento de estratégia superior. 

Diante do atual quadro de competitividade e globaliZaçlo da economia, 

toma-se vital à sobrevivência da empresa, qualquer que seja o seu porte, que ela 

se estabeleça estrategicamente no mercado. Para tanto, ela necessita de 

ferramentas eficientes para a tomada de decisOes, ou seja, mecanismos e 

informaçOes que permitam aos seus gestores o pronto monitoramento, a 

identtticaçlo oportuna de problemas e a adequada interferência para o seu 

equacionamento, visando minimizar perdas do esforço conjunto da produçlo. 

Mais do que mero Instrumento de controle, a contabHidade precisa ser 

entendida como um mecanismo de orientaçlo, de forma a permitir que o processo 

de gestlo estratégica possa ser conduzido no sentido de se obter a melhor 

qualtticaçlo dos produtos, maior eficiência dos processos, enfim a exigência global 

da unidade empresarial. 

Nos sistemas tradicionais, as despesas gerais slo combinadas em grandes 

grupos e, entlo, alocadas por centros de custos, conforme concebido pelos 

modelos criados há 30 anos atrás, cujo propósito principal era o de dar valor aos 

estoques, Item que tende a ser minimizado dentro da concepçlo de eficiência e 

lucratividade. 
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4.1 ~~-contaeM 

Neste ponto, pode-se tecer algwnas consideraçGes que pennlam conceluar 

duas palavras, cujos slgnltlcados constituem, respectivamente, o 1Im e o objeto da 

contablidade gerencial: i~çlo e custo. 

Entenc:Je..se por lnformaçlo o resultado da coleta stst8111ética de dados a 

respeito de &.ma determinada realdade, sua organlzaçlo, interpretaçlo, análse e 

diwlgaçlo para pessoas que neles se apoiam para tomar decis6es. 

No ambiente empresarial, estas informaçGes estio estreitamente 

relacionadas com custo que, S8gll1do define Hendriksen, é •o sacrifiço econ&nieo 

expresso em termos monetirtos, requerido para obtençlo de um atNo especlftco 

ou grupo de attvoa1121 
• 

4. 1.1 Contrlbulçlo ela Informática 

.. O transistor, 40 anos depois da vál\lula, abriu caninho para a revoluçlo da 

mlcroeletrOnica e fez nascer a sociedade Inteligente que se lança em busca de 

informaçlo, e do conhecimento. 

O processo de lnformatizaçlo, a partir da segwlda metade da década de 

70, com a chegada dos microcomputadores, trouxe relevantes cortrb.llç6es para o 

11 HENDRIKSEN, E. S. Accgmtina Theqy. Ctp.ll, p.l64 
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mundo econOmico, notadamente no que se refere aos sistemas de Informações. A 

contabldade, por exemplo, foi uma das áreas do conhecinento que mais 

rapidamente incorporou os serviços computacionais às -..a prAticas de 

processamento de dados, em substltuiçlo às conhecidas rniqulnas meclnicas de 

cartGes perfurados. 

Esta lncorporaçlo, capaz de acelerar as operaçOes e awnentar ·a 

capacidade matel'11étlca, nlo foi suficier4e, no entanto, para acrescentar quaidade 

à informaçlo prestada pelos sistemas contábeis, porque a açlo lnowdora que a 

informática trouxe para o mtl1do econOmico, esteve mala ligada a suas vartadas 

caplcaçOes nos setores de produçlo da empresa. 

Pode-se dizer que a presença dos chlt» (um computador IU118 pasth) nos 

sistemas de automaçlo com robotizaçlo, é "" proce110 irreverslwl no meio 

industr1at Através de sistemas corno CIM (mar..rat&n ~egrada por computador) e 

FMS (sistema de manufatura ftexlvel), rnodlticc»se totalmente a feiçlo do 

complexo produtivo, de modO que multas das relaçDes, tradicionalmente 

concebidas no ambiente fabrl, perderam essência e signlftcado. Por exemplo, o 

uso intensivo da ml~de-obra cedeu lugar ao caplal. 

4.1.2 A contablldacle gerando lnformaçhs relevantes 

o impacto da· ccnabllidade gerencial, segundo Sakuratl2 , faz-se sentir a 

partir da necessidade de: 

22 SAICURAI, M.lbe inOumçe of feçtnsy •Mmetjon oo U"'Nr"'C't acccuiina patim: A!!bJQy of 
irune•e canmoia 
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• obtençlo de novas bases de aproprtaçlo de custo: mle>-de-dn diminui e 

despesas gerais crescem; 

• novos critérios de avalaçlo de irwestinentos: 1klxo de caixa descontado X 

payback, assim como a necessidade de grandes irwestltnentos; 

• o abandono de medidas de desempera~ orlettadas para o trabah» como 

é o caso do custeio padrlo. 

o payback, aftrma Sakural, por ser t.ma medida de ano prazo, volta a ser 

preferido pelo japoneses, nlo pela sua simplicidade, como aftrmam alguns leigos, 

mas porque se tomou arriscado InVestir a longo prazo, devido l aceleraçlo da 

obsolescêncla ligada ao Cll'to ciclo de VIda de produtos e lnltalaç6es e, também, 

porque, neste ambiente de produçlo, alm811tam as dlftculdades de prevlslo de 

vendas a longo prazo. 

Al6m dos financeiros, as empresas sentiram a necessidade de adotar outros 

critérios de avaUaçlo de lnYestlmentos, Incorporando meddas qualtatlvas, tangtvels 

e lntanglvels, tais como: elmtnaçlo de rejelos; reduçlo de acidentes; melhoria de 

qualidade - reduçlo de defeitos; reduçlo de estoques; reduçlo do leed time etc. 

Neste contexto, o custeio padrlo, desenvolvido para ftns de controle de 

metas de eficiência na fabrlcaçlo, perde sua lmportlncla, uma vez que: 

• o avanço tecnológico diminui a establdade do processo de produçlo; 

• o encurtamento do ciclo de vida dos produtos requer multo tempo para 

deftnlçlo de novos padrôes;·e 

• o aumento do sta" de apoio nas áreas de planejamento do produto, P&D, 

desenvolvimento de software, supervlslo e , manutençlo. 



Exige-se, portanto, a adoçlo de novas técnicas pela contabldade gerencial, 

como é o caso do custo-meta, onde a ênfase se desloca da procUMdade para a 

competllvldade, ou mesmo do retomo sobre vendas, w. medida de eficiência, 

que tem como meta o lucro por produto. 

A onda de tra111formaçlo tecnológica e a~rattva, HgW1do menciona 

Br1ns~ , ~se à competlçlo global, derando a• atludes e expectativas de 

empresas em todo fi'Uldo, criando novos mercados e orgalizaçOes empresariais, 

de modo que, para permanecerem competlivas as empresas devem dinamizar 

operaçOes, elminar desperdfcios, ·assumir compronisso com a qualidade total e 

Incorporar ls instalaçOes, tecnologia avançadas corno JIT, Robótica, CAD e FMS. 

Estas empresas, cujas instalaç6es, adminlstraçlo e sistemas foram 

desenvoMdos para wn ambiente clferente, vêem-se face ao dilema de nlo 

possulrem meios para uma Ylslo precisa do negócio que encoraje o 

comportamento de melhor1as continuas. 

Os sistemas cortábeis tradlcionail apresentam urna vlslo distorcida da 

empresa e nlo fornecem a evldenclaçlo necessirta para encorajar um 

comprometirnento com a qualdade total. A ligaçlo entre excelência de manufatura 

e sistemas de rnensuraçlo está sendo redesçoberta. A contabilidade gerencial tem 

oportunidade de desempenhar um papel chave neste novo ambiente industrial, onde 

informaçlo e comunicaçlo serlo duas das mais importantes armas competlivas do 

século XXI. 

Pela definlçlo de sistemas que representem efetiYarnerte o aspecto 

econGmico dos negócios e que forneçam oportunamente informaçOel precisas e 
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relevantes para a adminiltraçlo, o contador gerencial pode ajudar as empresas a 

recuperar a compreendo dos negócios, e por outro lado, permitir i acinlnlstraçlo 

a oportunidade de tomar declsGes cenas no tempo certo e restaurar a 

competltMdade. 

A lnformaçlo, pode-se clzer, é a matéria-prima no processo de gestlo 

·estratégica de custos. Segundo ~, para se trabahlr a nlvel estratégico, é 

fundamental obter-se uma ampla compreendo sobre sistemas de lnformaçlo, 

lndependerte das tecnologia de processamento de dados que se empregar, assin 

como entender o papel destes sistemas na melhoria da eficiencta da empresa 

como wn todo, comprometida com reais Impactos na eftcicia e, ainda, nender o 

seu significado, enquanto in8tnmental Integrado aos processos gerenciais, de 

modo que se constluam em suporte dos processos dectsór1os de planejamento e 

controle. 

O sistema de lnformaç6es precisa ser entencldo como wn subsistema da 

empresa, princ_,.lmente quando se procura atingir elevados padr6es de eficiência 

e eftcécla gerencial, dando-se ênfase à açlo dos administradores na busca de 

resultados e preocupando-se com o ambiente externo, a ntvel de mudanças sociais, 

polfticas, econOmicas e tecnológicas. 

:;u BIO, R. S. Sjltemu de InfCIIJR&ilo; Um m{oque prmcial. 
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Por eficácia que clz respeito a resultados, entenct.se a escolha da soluçlo 

certa para determinado problema ou necessidade e, por eficiência que clz respeito 

a método, deftne.se a relaçlo ertre redados pretencldoslresultas obtidos~ 

Por meio de aç6es acertadas no ambiente externo, o nfvel da eficácia pode 

ser alerado para mais, o que nlo depende apenas de decisGes estratégicas 

acertadas, mas também do nfvel de eftcllncia, conclçlo mais lrtensamerte sentida, 

quanto maior for o grau de competlçlo. 

4.2.1 A empresa 

o sistema empresa deft'Oita-se constartemente com processos de I'TUJança 

por motivos tais como: urna questlo de sobreWAncta em tbta de ameaças 

externas; oportunidades estratégicas; reallnhamento de processos internos de 

produçlo, de estruttn organiZacional, de rec\1'808 tunanos, de sistemas de 

lnformaçlo; aperfeiçoamentos conttnuos para enfrentar a competlçlo ou crtar 

mel1ores condlçOes cornpettttvas; lnterpretaçlo do lmpado das mudanças. 

Um sistema de informaçlo gerencial, tendo em vista este processo de 

mudanças, pode responder a urna vartada gama de necessidades de infonnaçlo 

para tomada de decisGes, agindO tanto em prol da iNegraçlo de todos os 

~ subsistemas, no trabalho administrativo organizado, planejamento e 

C(drole, monnaçOes suficientes e precisas na frequtncia necessária, como na 

utlizaçlo de técnicas cientificas para análse de dados. 
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O progresso em direçlo a sistemas totalmente Integrados tem sido leito, 

rnulo embora se vertnque, de forma conceitual, ser possfvel •constnir tm sistema 

Integrado pelos vtrios subsistemas de empresa ~ considere as 1\.llçOes nemas, 

tais como rnarketlng, produçlo, recursos humanos, engenharia, tlnanças•,25 satvo 

pelas lmitaçGes inerentes aos sistemas formais, levando-se em corta os fatores 

externos. 

A liltematizaçlo no ambiente organizacional é urna condlçlo imperiosa, 

visto que as lnformaçGes de origem externa slo aleatórtas e assiatemétlcas, de 

modo que validam o concelo, significando que nlo se pode inpulemente manter 

· superposiçOes de tratamerto de dados em vtrios subsistemas e lnformaçGes 

Do ponto de vista mais especifico de sistemas de informaçlo, estes devem 

ser resultado do tratamerto e estruturaçlo de dados, Independente de o seu 

processamento utilizar meios manuais, meclnicos ou eletrOnicos. obedecendo . a 

ll118 série de operaç6es necessárias para registrar dados e convertê-los em todas 

as informaçOes de salda desejáveis. 

REGISTROS-> ARQUIVOS -> RELATÓRIOS 

O sistema, seja de apoio às operaçOes (processadores de transaçOes e 

operacionais ou de tomada de declsOes). ou de apolo à gestlo, tem como objetivo 

fornecer uma vtslo Integrada do processo de administraçlo para que se possa 

localizar adequadamente alternativas e tomar decisOes. 

~ BIO, S. R. Siltemu de Iofgrrngo. Op.Cit 
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Ao estudar alematiYas da organizaçlo que devem operar no M\n"o, 

alematiYas sGbre determinada polltlca, ou alematiYas de certo sistema de 

informaçlo, o adninistrador, por deftniçlo, também esti se declcando-se ao 

planejamerto, com a dlf&rença de que os planos dat resultaMes,- a polrtica fixada, 

a estrutura da organizaçlo ou o sistema de lnformaçlo - nlo estio vilculados a 

determinado perlodo de tempo ~. 

4.2.2 lntegraçio produçio-admkdstraçio 

A tornada de declsGes, esstncla do planejarnerto e controle, depende de 

informaçOes oportunas, de corteOdo adequado e conllével, obtidos a parti" de e wn 

listema sintonizado com a demanda no processo decisório. Os gerentes, 

envoMdos na fonnulaçlo de planos temporirtos, precisam de wn sistema capaz de 

obterlnfonnaçGes Ageil o bastarte, para audiá-los a decidir com base em dados 

manipulados no processo. 

Para W&ker & Zinsll,25 wn sistema eficaz tem que ser completamente 

integrado, desde o chio da fábrica até o mais alto nlvel na organizaçlo. O estado 

da arte em sistemas de informaçlo pOe a lnformaçlo na mio do individuo certo e 

Integra com o sistema da empresa, enquarto provê as ferramertas e lnformaçOes 

necessárias para reduzir custos, melhorar a qualidade e empregar pessoas. 

Estrategicamente, faz-se necessário desenvolver wna estrutura para o 

sistema, levandc>-se em conta a estimativa do desenvolvimento das operaç6es e o 

. 
216 W./IJ..KJ!R. K. B. 4 Z1NSLl, T. Dle Cosn ;tyznedntb ~cpce N.A/1993, p37 -41 

•• 
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seu impacto sObre os requislos de informaçlo; o demonstrativo da nilllo do 

siltema de i1formaç6es; a demonstraçlo do objetivo geral do sistema; o cot1lfto 

de estratégias; e o modelo de construçlo. 

A nisslo do sistema é definir e marter eqlipal"neNos e processos, . 

assegurando a iltegridade da base de dados, atendendo is necessidades do 

usuário, promovendo um ftuxo sustentado de inovaçGes de custo efetivo para 

realçar operaç6es irúmas de custo ef8tiw e para rea~ç.- operaç&ts Wemas e 

eftcécla gerencial. 

O objetivo é prover wna tecnolc9& adequada, ftexfvel e orientada para o 

usuério, de modo a permitir que ·todos os empregados tomem as mel'lores 

decis6es. Deste modo, o sistema poderé agir como veiculo de iNeraçlo e melhoria 

de administraçlo de operaçOes, franquear a todos os empregados os acesso às 

lnformaçGes, permitindo assina delegaçlo de declsGes aos niwris mais baixos da 

organlzaçlo e declcar mais tempo à atiYidade de planejarYMfto e estratégia. 

Quando o banco de dados é livre e disponfvel, duas coisas ocomtm: o 

sistema ajuda a mi*nizar a burocracia que usualmente desenvolve para aai1'Uar e 

proteger informaçOes baseadas em interesse ftl1cional e, para permitir o livre 

acesso à informaçlo, proporciona às pessoas a oportunidade de ao longo da 

orgarizaçlo, prover diferentes perspectivas sobre problemas, em face de 

transaçOes que devem ser confinadas em um segmento da organizaçlo. 

Sistemas negrados e acessfveis slo úteis para a administraçlo, porque 

pennlem delegar dectsOes aos nfveis mais baixos da organlzaçlo, reconhecendo 

que as dectsOes operacionais do dia-a-dia podem ser melhor tornadas pelos 

empregados da Hnha de frente. 



A lrtegraçlo a computadores provê em reei-time as lnformaç6es Citeis a 

este propósitos e, como resultado, tem-se mulo mais tempo para devotar 

quest6es estratégicas enfrentando os negócios. 

Um sistema de lnformaç6es corübeil tradicional ji cortem mula lnfonnaçlo 

dn as atividades do negócio. Quando totalmelte IIUWado. provt wn modelo 

completo, o que toma inperatlvo para os membros da controladoria a 

famiarlzaçlo com todo o aspecto do empreendimento e a ajuda ê admiatraçlo 

na tomada de declsGes. 

O papel do controller é melhor alavancado por causa do seu conheci'nento 

abrangente das atMdades do ~o. sua responsabilidade em manter a 

integridade da base de ilformaçlo e sua funçlo de ajudar os demais em atMdades 

de ICUI'l'Uaçlo de informaçOes, registro e tomada de dedsOes. 

4.3 s,.,.,.. de cuatelo 

Em busca da conlpl"88nslo das mudanças requeridas na concepçlo de 

sistemas de lnformaçlo para fins gerenciais, faz-se necessério entender as 

abordagens de custeio pratic:adas no presente, o custeio por absorçlo e custeio 

valiável, assim como a mais nova tendência, o custeio por atMdade. 

Antes, porém, procuraremos recuperar algUns aspectos conceluats que 

envolvem estas práticas, como, por exemplo, do significado da palavra cortar, que 

pode ser eraendida como registro, relato, responsabldade, comprometlrnerto, etc. 
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e que, em contabilidade, tem um sentido estrio ligado a atividade de acompanhar o 

processo de acumulaçlo, fazer contagens. controle e prestaçlo de contas. 

Deste modo, contabilizar pressupOe tarefas que envolvem o registro de 

transaçOes e operaçOes. controle de operaçOes e custos e resoluçlo de 

problemas, com vistas à geraçlo de informaçOes relevantes ao processo de 

gestlo empresarial. 

A contablllzaçlo de custos constitui-se num poderoso Instrumento para o 

desempenho da administraçlo eficiente. visto que é a traduçlo de todo o COilSllnO 

capaz de aumentar o valor dos bens e serviços e, portanto. deve ser 

criteriosamente controlado com o fim de evitar desperdfcios. ou seja. consumo que 

nlo preenche a condiçlo acima. 

Determinaçlo de custos leva em conta o uso a que eles se destinam, por 

isso, quando acumulados ou organizados em informaçGes relevantes, pretende-se 

atingir três objetivos principais: 

a. determinaçlo de lucros; 

b. controle de operaçOes; e 

c. tomada de decis6es. 

lnformaçlo de custo deve ser capaz de reduzir a incerteza. forenecer 

subisldios para tomadas de decisOes, que tenham um valor maior que seu custo e. 

potencialmente. possam evocar a responsabilidade do tomador de decisOes. 

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

pela contabilidade tradicional para denotar avallaçlo, que tem, como um dos mais 
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importantes objetivo, a apresentação de informações que permitirão aos 

investidores e outros usuários prever os fluxos de caixa futuros da firma. 'I1 

Avaliaçlo de estoques que reftete as receias liquidas esperadas no futuro, 

suponc»-se que a empresa pode vender todo o estoque sem alterar seu preço, Isto 

é, em condlçGes de demanda eléstica, leva-nos à definiçlo de custo como uma 

medida do valor dos insumos necessérlos à aqutslçlo de material ou mercadorias 

nas suas condiçGes e localizaçlo presentes. Para sua interpretaçlo econOmica, 

pode-se admlir que o custo do produto representa o valor da ftrma, porque sem o 

custo nlo haveria produto, ou seja •o estoque nlo seria obtido sem a lncorrtncia de 

custos•.28 

o principal objetivo de associaçlo de custos tem sido o de cOttt\"ontá-los 

com as receitas e associá-los com estoques para ftns de Balanço Patlin101ial, de 

acordo com os seguintes principio&: 

1. custos devem ser identificados o mais próximo quanto posslvel, de cada 

unidade de produto; 

2. operaçOes da ftnna devem ser vistas como llfta s*ie continua de 

transaçOes, ao invés de uma série de empreend1t1nnos separados; 

3. custos slo necessários para uma avalaçlo corrente do estoque final, 

pennllndo melhor interpretaçlo econOmca; e 

27
. HENDRIICSEN, Eldon S. AccOJIÜW 'Dtcgcy, Cap. 13, p. 301 

::11. HENDRIKSEN. Op.cil Cap.13, p.306 
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•· custos identificam ganhOs e perdas das variaç&ts de preços e mede 

separadamente o crescimento do rendimento das operaç&ts de compra e 

venda. 

Portanto, custo pode ser definido como o somatório de todos os insumos 

necessários para a obtençlo de wn produto ou serviço, que se destina a atender a 

necessidade de um consumidor. 

A exemplo de «dros momentos que marcaram a história da admnstraçlo 

de empresas, as atMdades Internas tiveram que ser aleradas, em virtUde do 

progresso tecnológico, da melhoria do padrlo de vida da sociedade e dos modos 

de concorrência no mercado. 

A pesquisa em contabldade gerencial e de custos encoma-se diante de 

novos desafios, uma vez que os modelos traclclonais, desenvoMdos para sistemas 

de produçlo em massa, de poucos produtos padronizados, devem ser atualzados 

para acomodar-se a realidade do ambiente Industrial. 

Dois carni.WS devem ser perseguidos: o da investigaçlo das mudanças na 

organizaçlo e na tecnologia das operaçOes de fabricaçlo para a contablidade de 

custos, e o ·do papel da infonnaçlo contébl em wn ambiente mais complaco de 

produçlo. 
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A contabildade deve servir aos objetivos estratégicos da firma e, por isso, 

nlo pode eXistir como urna disciplina isolada, desenvolvendo seus próprios 

conjWltos de procedimentos e sistemas de mensuraçlo, nem tampouco aplici-los 

universalmente para todas as empresas, sem observar valores objetivos e 

estratégias particulares. 
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a. CUSTEIO POR ABSORÇAO 

Trata-se do método mais tradicionalmente usado para a detenninaçlo de 

custo dos produtos. sua denominaçlo decorre do modo como os custos ildiretos 

de fabrtcaçlo slo rateados para a composiçlo do custo unitirto. 

De acordo com o que deftne Ma~ , custeio por absorçlo é o método 

derivado da apllcaçlo dos prtncfpios de contabilidade geralmente acelos, •consiste . 

na aproprtaçlo de todos os custos de produçlo aos bens elaborados, e só os de 

produçto•, de modo que todos os gastos relativos ao esforço ele fabrtcaçlo slo 

dlstrtbuldos ertre todos os produtos. 

( MATERIA-PRIMA }~'',~,,,, 

( MAO DE OBRA DIRET1--------:":":·: (PRODUTO J 
(CUSTOS INDIRETOS J , , ·,',,. 

Para se produzir uma widade de &.m bem, slo necess6r1ol trts elemettos 

de custo: 

a. matérta-pr1ma ou material direto; 

b. mio de obra direta; e 

c. custoslndntos de fabr1caçlo. 

Tanto a matérta-prtma quanto a mio-de-obra direta se const1uem o 

chamado custo prtmárto e podem ser facilmellte identiftcadot no procUo pelo 

:aMARTlNS, E. COIJtlbilidedc de Cult.gt. Cap. 3, pp.38 
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controle de requisições, assim como pelas folhas de apontamento do trabalho 

diretamente utilizado. 

Os custos indiretos de fabrlcaçlo, embora necemrtos i realzaçlo do 

produto, nlo podem ser identtftcados explcitamente, porque a unidade em ·que se 

apresentam é útl à realizaçlo de outros produtos ou funçGes dentro da empresa. 

Como por exemplo, energia elétrica, consumo de água, combUstlveil quando, 

embora essenciais ao processo de produçlo, nlo podem ser associados aos 

produtos, salvo por algum tipo de arblramento. 

Além destes, slo também exemplos cormns de custos Indiretos de 

fabrtcaçlo, os gastos com materiais e acessór1os Indiretos, supervtslo, impostos, 

seguros e as cotas de depreciaçlo. No entanto, lembra-nos M~ , esta 

classificaçlo de custos, em diretos e ildlretos, deve levar em conta tanto a 

possibildade de aproprtaçlo aos produtos a partir de uma •medida objetiva•, 

quanto a relaçlo •custo-beneficio• para obtençlo dos dados considerando-se ai 

sua relevlncia e dtftculdade de rnensuraçlo. 

A finaldade da detenninaçlo de custos de produtos fabricados tem sido 

oferecer "" signiftcado monetirio aos bens elou ser\liços gerados pela empresa e, 

assim, elaborar oe demonstrativos financeiros necessários à compreenslo da 

performance, obtida em detenninado perlodo de tempo por parte dos proprietértos 

entidades governamentais, fiscais ou nlo, fornecedores, cientes, entidades de 

classe e outras partes interessadas. 

30MAR.'IlNS, E. COIJtabilidefk de Cultoa. Cap.4. pp.47 e 48 
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5.1 CUsto lndlteto de fabrlcaçflo 

utiliZado para elaboraçlo das demonstraçOes ftnanceiras, o método do 

custeio por absorçlo classifica os encargos dentro de uma abordagem funcional, 

ou seja, das funçOes de produçlo, vendas, administrativa e financeira, onde os 

gastos relacionados com a funçlo de produçlo slo tratados como custos, ·sendo 

apropriados aos produtos e os demais como despesas, sendo levados diretamente 

ao resultado do exercfcio. 

A apropriaçlo dos custos indiretos, conforme diagrama a seguir (figwa 2), 

faz-se com base em crlérios de dlstr1buiçlo, de acordo com as caracterlstlcas do 

negócio, de modo que todos os custos, exceto as despesas comerciais, ftnanceiras 

e administrativas, sejam acumulados no produto. 

Neste sentido Marttns31 chama a atençlo para a existência de gastos na 

produçlo que nlo se constituem custos, por estarem relacionados com a 

elaboraçlo de bens e serviços nlo destinados à venda, tais como: maiUençlo e 

reformas de prédios e equipamentos nlo-fabris, com uso de pessoal da fébrica. 

Tendo-se em mente o prtnclplo da materialdade, eles dewm ser apontados, 

segregados e oportunamente c~ados como Despesas Gerais e 

AdmilistratiYa~, para fins de apuraçlo dos resultados. De modo que, até se 

31 MARTlNS, E. Conblbilidpdr de Q•ttpe Cap.3, pp.4% 
32 MARTlNS, E. Cc;Ubilidedr de CyitoiL Clp.3, pp.4% 
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Figura 2: ESQUEMA BÁSICO DA COMTABIUDADE DE CUSTOS 

DESPESAS 

INDIRETOS 

RECEITAS 

RESULTADO 

realizarem as vendas, os produtos em estoque slo considerados ativas peto fato 

de representarem receias ou serviços potenciais. 

Quando as operaç6es da empresa envotwwn mal.,. procUos, a 

admlnlstraçlo Vê-se dlalte da necessidade de &m Indicador que permla. a 

apropr1açlo dos custos lnclretos. No custeio por abaorçlo, o YOilA'ne de produçlo é 



60 

responsável pela diluiçlo destes custos através dos critérios que têm sido 

ampjamente discutidos. 

O propósito destes critérios é encontrar a fraçlo exata do custo que deve 

ser apropriada ao produto. No entanto, em termos práticos, a exatidlo fica cada 

vez mais distante, dando lugar a uma série de apropriaçOes arblré.rias. 

Supondo-se que um produto percorre dois departamentos: prensagem e 

usinagem, o primeiro composto por equipamentos mais softstlcados e o segundo 

mais simples, lmplcando em custos Indiretos mais elevados para prensagem, a 

apropriaçlo ao produto dos custos de cada departamento, seré a média obtida 

pelo custo indireto total e o número de unidades produzidas. Esta apropriaçlo pode 

ser feita alematiYamente pela apficaçlo de taxas de rateio: 

a. para toda a fábrica; 

b. por linhas de procUo; e 

c. por centros de custo ou departamentos. 

o rateio para toda a ftbrlca somente é posstvel, quando os procUos slo 

· homogêneos, nlo apresentando clferença slgnlftcattva no seu processamento e 

composiçlo. 

CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAÇAo 

TAXAGEML 

CUuoT•• $ 
Hol'll de MOD 
T111 genl: $ 182.000 I 20.000 • $ 8,10 
~·odeCIF 

• Produto P1: 11 horas MOD 1 $ 8,10 • $ 81,10 
• Produto P2: 11 horas MOD • $ 8,10 • $ 89,10 

PR~&.1 USINAGEM 
150.000 $ 12.000 
10.000 10.000 



61 

O rateio por produto é necessário, quando, a algum dos produtos, deve ser 

atribufda uma porçlo maior dos custos indiretos, distinçlo relevante para ftns de 

tomadas de decisOes tanto de preço, as de manutençlo ou retirada de t.m produto 

da Unha de produçlo, baseadas em margens de lucro. 

CUSTOS INDIRETOS DE FABR~ 

TAXA POR PRODUTO 

PRENSAGEM USINAGEM 
CmdoT~~ S 150.000 s 12.001 
Horas deMOD 10.000 10.000 
Tua geral: S 182.000/20.000 • S 8,10 
Aplceçlo de CIF 

• Proclulo P1: 10 ,__ MOD 1 S 8,10 • S 81,00 
• Produto P2: 20 hons MOD 1 $ 8,10 • $ 182,00 

o rateio por certros de custo ou departamentos é aplcado, quando os 

produtos recebem atençlo e esforços desiguais, sltuaçlo em que os gerentes slo 

responsabilizados pelos custos indiretos vertftcado em suas respectiYas Areas. 

No entanto, se tivermos dois produtos, P1 e P2, Cf.18 ldzam tempos 

diferentes dos dois departamentos, a aplcaçlo das taxas de rateto deYeré traduzir 

um retaçlo mais realfstlca do modo como os produtos se movem pela fibrlca. 

CUSTOS INDIRETOS DE F.ABR~ 

TAXAS DEPMTN.ENTAIS 

Custos ta&lil $ 
HDrll deMOD 
T~a cleplrtiiMfltll S 
Aplcaçto de CF 
Proclulo P1 
. Prenugem: 1 horl1 S 15,00 
. Ulimlgem: 1 o horll 1 $ 1,20 
T~ll 
ProcNtoP2 
. Prens....,n: Q horll I S 15,00 
. Usinagem: 5 horll I $ 1,20 
T~ll 

USINAGEM 
150.000 

10.000 
15,00 

s 15,00 
$ 12,00 
s 27,00 

s 135,00 
$ 5,00 
$ 1~0,00 

$ 

$ 

PRENSAO EM 
12.000 
10.000 
1,21 
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Segundo David L~, a departamentalizaçlo tem dois objetivos: o controle de 

custos, porque, ao se descentralizar a responsabilidade, a supervislo tende a 

tomar-se mais efetiva; e a determinaçlo de custos, porque cada departamento 

pode utilizar uma base mais coerente, que reftlta a quantidade de seNiços prestada 

ao produto, tais como: 

a. unidades flsicas; 

b. horas de mio-de-obra direta; 

c. horas-mãquina; e 

d. valor de mio-de-obra direta. 

Estas bases slo escolhktas de modo que melhor atendam ls necessidades 

de informaçCes para as decisCes da empresa, a partir da sua combinaçlo em 

grandes grupos, que slo rateados por centro de custo e, da(, para os produtos. 

o uso das unidades flsicas como base para rateio dos custos indiretos de 

fabrlcaçlo presta-se, em geral, a empresas que elaboram um único procUo, ou 

produtos muito semelhantes, normalmente em sistemas de custeio por processo, 

aplicando-se, neste caso, uma taxa de aproprtaçlo dada peta seguinte equaçlo: 

CF 

o rateio dos custos Indiretos, em funçlo da quantidade de horas ou YBJor de 

mio-de-obra direta, slo as bases mais usadas nos ststemas tradlcfonals, multo 

33U. David. Cgntabilidlde de Cultol Clp.S 
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embora este elemento de custo tenha perdido seu significado em funçlo da 

automaçl.o dos processos de produçl.o. 

A seteçl.o de uma base de aproprtaçl.o, segundo Lf4, está condclonada a 

dois fatores: 

1. a composiçlo do custo indireto de tabrfcaçlo e o seu comportamento em 

retaçl.o à base escolhtda, 

2. a faciUdade de reunir dados básicos para cada ordem de produçlo. 

Se apenas o segundo fator for considerado, a '-Üilaçlo do custo da mio­

de-obra direta é, indubitavelmente, a base mais ficll, urna vez que esta lnformaçlo 

está prontamente dlsponfvef em suas respectivas ordens de serviço. Eltabelec•se 

entl.o &.ma taxa de apropriaçlo usando-se a seguilte equaçlo: 

CF 
Tau de .,.n.çto elo CF • ---
(BIIe Culto MOO) ~ . 

CUsto deMOD 

Caso a composiçlo do custo Indireto de fabrtcaçlo l8ja equllbrada, nlo 

convtm utilizar esta base para sua aproprtaçlo. Acreclta-se que, dada wna 

condfçlo de equllfbrto, &ma taxa de aproprtaçlo, baseada no custo da mio-de­

obra direta, fornece resultados Incorretos, na medda em que vartarem as taxas 

horérlas dos empregados, &.ma vez que os custos totais de algw1s lens, tats como 

suprimentos conswnldos na fibrlca, tendem a correlacionar-se rnebM" com o 

número de horas de mio-de-obra direta. 

34 
• LI. DIWici CQii.abilidade de eu.to.. Cap. ' 
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A partir dessas.suposiçOes, determina-se Lma taxa de apropriação do custo 

indireto de fabricação com base em horas de miCKte-obra, usando a seguinte 

equação: 

CF 
TID de aGfGDI'I.cto do CIF • --­o-f,._...dl MIXI) 

Horas deMOD 

o uso de horas-máquina, por sua vez, mostra-se a~do, quando- a 

composlçlo do custo Indireto de fabrtcaçlo apresenta wn mottante exC8SIIYo de 

custos relacionados com a operaçlo de mAquinas, particularmente quando algumas 

mAquinas dominam a atividade produtiva. Neste caso a taxa de apropr1açlo seré 

dada pela equaçlo: 

CF 
TIU de~,. CF • _H_oras __ de_MAq_ulna_ 

5.3 Departamento. de..,.,._ 

Além dos departamentos de produçlo ou ce~lbos de custos, a orgarizaçlo 

da fabricação estrub.ra outros departamentos, cujo papel é facilitar a ftllçlo de 

produçlo, que slo os conhecidos Departamentos de Serviços ou de Apoio, como: 

restaurante, enfermai1a, supervtslo, manutençlo, planejarnetto de codrole da 

produçlo, almoxarifado, ferramertarta, etc. 

Estes departamentos exiStem para beneftclar as operaçoet em geral, por 

isso a sua _ação nlo pode ser ldeutlftcada nas unidades ftslcas, mas nem por Isso, 

deixam de contribuir com a formação do seu custo. Portarto, devem ser 
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acumulados, por responsabilidade departamental, para fins de controle e, 

redistrtbuldos aos departamentos produtivos, para ftns de custeio do produto36 . 

A despeito de nlo se ter wna clara relaçlo causal entre os custos dos 

departamentos de serviço e os de produçlo, prevalece a premissa de que eles 

existem para faclltar a produçlo e, por isso, devem integrar o seu custo e, 

portanto, devem ser selecionadas bases de redistrl.lUiçlo apoiadas em crlérios, 

tais como: 

a. uso ou identtftcaçlo ffsica- pedidos de conserto, requisiçOes, rnecldores 

de consumo, etc; 

b. instalaçGes fornecidas; 

c. facidade de redlstrbliçlo 

Quando se distrbJem custos Indiretos de fabrtcaçlo, em ftllçlo da mio-de-

obra direta, produzem-se distorçGes de informaçGes de custo, tais como: 

. desvio da atençlo das despesas mais represertatiYas; 

. incentivo à subcontrataçlo; 

. induçlo a ilcenttvos lndesejévels; e 

. iribiçlo ao planejamento e controle. 

O desvio da atençlo dos custos mais representativos ocorre, quando o 

administrador se concentra em efetuar pequenas economias de tempo da mio-de­

obra, desde que ela, na verdade, nlo exerce tarto impacto quanto aos custos 

totais. 

Segundo Johnson & Kapla,re • os gerentes tendem a direcionar sua atençlo 

para onde conseguem mais -vantagem•, de modo a reduzir seus custos diltrblldos 

, HORNEGRlN, Charlea T. Conb!bilidade ele Cu1tot.. Cap. 17. pp. 126 
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e, por isso, tendem a reduzir suas cargas de mlcrde-obra direta, por ser esta a 

conta pela qual todos os demais custos slo alocados a seus centros de custos e 

produtos. 

Sob esta perspectiva, a subcontrataçlo aparece como uma forma de 

reduçlo de custos, quando aparentemente um fornecedor é capaz de produzir um 

componente mais barato do que a própria fábrica, por utilizar um processo intensivo 

em mio-de-obra. 

Nestes casos, os custos indiretos costumam subir mais por exigir esforço 

adicional em outros setores de apoio à produçlo, como é o caso dos 

departamentos de compras, programaçlo, recepçlo e inspeçlo, materiais, contas 

a pagar, que, por sua vez, serlo desviados para outros produtos ou processos 

intensivos em mio-de-obra. 

Os incentivos indesejáveis ocorrem, quando custos indiretos slo desviados 

de produtos com baixo conteúdo de mio-de-obra direta, mas requerem atençlo 

especial para produtos •maduros•, estáveis e de alto volume que, em alguns casos 

podem ser inviabillzados mercadofogicamente, porque produtores, que nlo 

diversificam conseguem colocá-los a um preço menor, como no caso da empresa 

que distribui suas 10.000 horas de mio-de-obra direta entre quatro produtos 

conforme discriminado a seguir: 

315 JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R S. Relennce Lolt. Cap. 8 



HORAIMOD 
Tx absorç•o 
Compras 
Programaçto 
Recepç•o 
ManutençJo 
Total 
Quantidade 
Custo unit. 

TOTAL 

10.000 

300.000 
150.000 
50.000 
70.000 

570.000 

A 

1.000 
1/10 

57.000 
5.000 
11,40 

PRODUTOS 

B 

4.000 
4/10 

228.000 
10.000 

22,80 

c 

2.000 
2110 

114.000 
5.000 
22,80 

o 

3.000 
3/10 

171.000 
10.000 

17,10 

6i 

Se o concorrente nlo diversifica e produz apenas A, empregando também 

10.000 horas de mio-de-obra direta e Incorrendo em custos gerais de$ 570.000, 

deverá produzJr 55.000 unidades ao custo unitário de$ 10,36. 

A lnibiçlo ao planejamento e controle dá-se pela utlllzaçlo de um indicador 

único de ml~de-obra que. segundo aftrmam Johnson & Kaptan37 • •reduz a 

possibilidade do sistema de prever a variaçlo de custo com a variaçlo no volume e 

mix de produçlo rear. Uma variaçlo que, em essência, é imposslvel de ser 

explicada pela ftrma. tomando-se um dos mistérios sem soluçAo do sistema de 

contabilidade de custos. divergência lnexpllcada que, a cada perfodo, é detectada 

na demonstraçlo de resultados. com suspeitas mútuas entre contadores e 

gerentes operacionais, devtdo à d111culdade de ident111caçlo de sua fonte•. 

5.4 D~ do mltodo 

Pesquisas realizadas, por Cooper e Kapla.re. Indicaram que os 

administradores nlo estavam totalmente convencidos de ser o sistema de custeio 

37 JOHNSON, H T. & KAPLAN, R. S. Retemce Lott. Cap. 8 
38 COOPE'.R , R & KAPLAN, R. S. How colt Accountin& PiltOrtl Product Coltf. MAI.ApriV1988 

/t 
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por absorção adequado para decisões sobre produtos, por não acreditarem que 

seus sistemas refletissem com precisão os recursos consumidos na fabricação. 

Em mais de 20 empresas visitadas e documentadas, constataram que os 

sistemas estavam distorcidos, com as seguintes caracterlsticas em comum: 

• produçlo de grande número. de itens distintos, na mesma fábrica, 

formando diversas linhas; 

• vendas através de vários canais de marketing; 

• fabricaçlo e embarque em tamanhos de lotes altamente variados. 

Para estas empresas, custo do produto desempenhava um papel importante 

nas decisões que envolviam lntroduçlo, formaçlo de preços e descontinuidade de 

produtos. E, também, pareciam cumprir funçlo signtftcatlva na determinaçlo do 

esforço que deveria ser ftxado para comerciaHzaçlo e vendas. 

Embora exatos na definiçlo do custo dos prodtios, os sistemas falhavam 

em explicar a capacidade de pequenas firmas para competir efetivamente com as 

de alto volume de negócios. Estas pequenas firmas, com pouca vantagem 

econômica e tecnológica aparente, estavam ganhando alto volume de negócios com 

preços mais baixos, conseguindo prosperar, em sua atNtdade. 
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8. CUSTEIO DIRETO OU VARIÁVEL 

O custeio direto, como forma de aproptiaçlo de custos, associa aos 

produtos somente os custos que variam com o partmetro operacional, 

considerando os fixos como despesas do perJodo e, por isso, lançados diretamente 

na conta de resultados. Mulos estudiosos preferem designá-lo por custeio variável 

por admitirem que, nlo só entre os diretos slo encontrados custos com 

comportamento variável e, deste modo, podem melhor identificar e computar a 

parte variável dos custos indi"etos. 

DesenvoiYido de modo a permitir uma utlllzaçlo mais efetiva dos dados da 

contabilidade de custos para fins administrativos, trata-se de wna alematJva de 

custeamento que procura elminar problemas relacionados com a apropriaçlo de 

custos ftxos, pelo método do custeio por absorçlo. 

Seus defensores apregoam a inutidade da informaçlo de custos fixos para 

fins gerenciais tendo em vista ~: 

1. eles existem na fAbrica de modo independerte; 

2. os crtérlos de rateio slo arbitrários; e 

3. eles se diluem no o volume de produçlo. 

Afirmam também que, estabelecendo-se a diferença entre custos fixos e 

vartávels, ·definem-se responsabldades ao nlvel de cada departamento, além de 

eliminar o esforço de anéllses paralelas. 
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Com esta definição de responsabiHdade, é possfvel exercer controle que 

segundo Martins39
• •s;gnmca conhecer a realidade, compará-la com o que deveria 

ser, tomar conhecimento rápido das divergências e suas origens e tomar atitudes 

para a sua correçto• e, assim, realizar urna das importantes funç6es da 

contabilidade de custos. 

1.1 A ltrtpOI'Mncla doa cwto8 vanftela 

Esta alternativa de apropriação de custos aos produtos ou seMços de wn 

empreendimento, apoia-se na premissa de que, para compor o custo de qualquer 

objeto. ou segmento da empresa, o gasto deve atender a duas condiçGes: 

a. estar diretamente relacionado com o objeto de apuraçlo de custo; 

b. variar em relaçlo ao partmetro operactonal. 

Deste modo, o cr1térlo de custeamento varttvel ou direto eXClui os custos 

indiretos ou fixos, contemplando apenas, e tio somente, os cust08 variáveis -

diretos e indiretos - para fins de avaliaçlo e como base para tomada de 

decis6ea40 
• 

De acordo com David L~1 
• o método do CU8teio direto propa.se a oferecer 

um tratarnerto simplilicado em relaçlo ao custeio por absorçlo, tendo em vista que 

o rateio dos custos fixos inclretos de fabricaçlo constlui-se runa forte de 

compUcaçlo e, por este motivo, slo swnartarn4de tratados como custo do 

, MARTINS, ElileU. CsQ.abilidade de Culto•· pp.%59 
~ LEONE, Georp S. G. Cyttot; lll1 enf~ Qninilftmjyo 
41 U. David. Cqjabilid&dc de Cultot 
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perrodo, considerando no produto apenas a matéria-prima, a mão-de-obra direta e 

custos indiretos de fabricação variável. 

(MATÉRIA-PRIMA }-··-------

(MÃO DE OBRA DIRET1 -- ·---·:: J (PRODUTO J 
(CIF vartavel ) .------

O método tem como principal finalidade, aUXiliar decisOes administrativas 

através da geração de informações gerenciais, que orientam açOes de 

planejamento, análise e controle. A distinção entre custos indiretos fixos e 

variáveis toma-se, entlo , necessária para que o administrador possa acompanhar 

as variações no comportamento dos custos e, conseqüentemente, dos resultados, 

que variam no mesmo sentido que as vendas e para que evidencie sua magnitude e 

direcione a atenção para fatores relevantes, facilitando o processo de anáHse e 

tomada de decislo. 

O custeio direto, no entanto, nlo se tomou aceito para fins de elaboraçlo de 

demonstrações financeiras, por excluir do estoque a parcela de custos fixos de 

fabricaçlo, ferindo o principio fundamental da contabilidade de custos, ou seja, o 

conceito de custo agregado, que se ajusta a uma economia orientada para a 

produçlo. 

Porém, na medida em que a economia passa a orientar-se pelas vendas, 

toma-se necessário adotar o conceito de transferibilidade de custos, em que os 

mesmos slo admitidos com o objetivo de serem recuperados quando as vendas 

forem efetuadas. 
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Rushton42 define custo direto como um plano de eliminaçAo de custos fixos 

dos estoques, com o objetivo principal de fornecer informações sobre a relaçAo 

custo-volume-lucro, ou seja, analisar o comportamento do custo e do lucro sob 

condições de mudanças de volume - análise da contribuiçAo à cobertura do custo 

fixo. 

Para a determinaçAo do custo pelo método do custeio variável, o ponto de 

partida é a segregaçAo dos componentes fixo e variáveis nos registros contábeis, 

Ftaura3: ESQUEMA. D.A. CONTABILIDADE DE CUSTOS- CUSTEIO VARIÁVEL 

+ 
IW'RGEM DE CONTRIBUiçAo 

• 

RECEITAS 

IRESUL TACO DE EXERCICIO 

.. l RUSHTON, J. H. Coltin& Accountin& iN ita baircut 

I 
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sendo os pfimelros considerados custos do perfodo e, portanto, lançados no 

resulado quando realizados. 

Pelo custeio direto, a parte vartável é relevarte e deve ser controlada e 

lançada ao custo do produto. Variando, direta e proporcionalmente ao volume, 

pode ser adequadamente identificada com um produto ou operaçlo. 

Por outro lado, os custos fixos representam a capacidade de produçlo e 

expiram com o passar do tempo, nlo acompanhando as ftttuaç&ts do volUme de 

produçlo num dado perlodo de tempo, como mostra o quadro a segui'. 

INFL~C~ DO VOLli.E SOBRE O CUSTO UNITÁRIO DE PRODUÇAo 

Ano I Mo 11 Molll 

1. Vobne totll de produqlo(unid) 15.000 18.000 20.000 
2. Custo total 50.000 56.000 80.000 

Firo $ 20.000 20.000 20.000 
V81'1MJ(•) $ 30.000 38.000 40.000 

3. Custo Unit*lo 
Fim $ 0,75 0,10 1,00 
VlriMI(•) $ 2,00 2,00 2,00 
(•) Custo V1rtMt • t-P + MOD + CIF V8riMI 

Para Rushton43 , o método do custeio direto A atende dois dos principais 

objetivos da contabldade de custos; 

1. avallaçlo de estoque e determtnaçlo de lucros; 

2. ccrirole de custos e fonnaçlo de preços. 

Na avaHaçlo dos estoques e determtnaçlo dos lucros, concertra-se em 

dimensionar da parcela de c:usto de fabncaçlo lançada a resultados do perfodo e 

aquela aplicável aos estoques. E no cottrole de custos ~lza a 

departamentallzaçlo dos custos para comparaç6es de orçamentos a fim de 

estabelecer responsabldade. 

43 RUSHTON. ColtiQa Accountini ... Op.cit 
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A ênfase nos custos variávets visa auxiliar o administrador nas suas decis6es 

a partir do conceito de margem de contribuição, aplicado à anáftse da retaçlo 

custo-votume-lucro, elaboração e avaHação de orçamentos ftexrveis, demonstraçlo 

de resultados e análise do produto marginal. 

1.2 o conceito de matgem de contrlbu/96o 

A margem de co~ribuição constltli-se ll11 dos aspectos mais lmportartes do 

método de custeio direto. A partir deste concelo, total ou por unidade, pode-se 

decidir sobre duas das tunçees pr1orltirlas da administração: formação de preços e 

mlx de produtos. 

Permite ainda a elaboraçlo de demonstraç6es de resulados, com ênfase na 

distJnçlo entre custos ftxos e variáveis, de modo a permlir uma rnel1or 

evidenclaçlo de cada parte, considerando sua releVIncla para ftns decisorlats. 

uma outra apUcaçlo do concelo de margem de contrbiçlo ntá Hgada à 

maxkntzaçlo da utlllzaçlo da capacidade Instalada, uma vez que esta tem a 

propriedade de tomar mais clara esta situaçlo. 

Margem de ccnrlbulçlo, deftnida como a diferença entre Receia e CUsto 

Variável, quando estabelecida por produto, representa o valor que cada Ll1ldade 

efetivamente traz à empresa como acréscimo ao custo que lhe deu origem. Com 

esta informaçlo é possfvel identtftcar a participaçlo indMdual de cada produto e 

suas potencialdades, assim como a sua contribuição para amortlzaçlo de custos 
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fixos e fonnaçlo de lucros, podendo deste modo, tomar-se decis6es sobre preços 

e composlçlo do •moc- de produtos. 

Tomemos, como exemplo, uma sttuaçlo onde tivéssemos quatro produtos 

P1, P2, P3 e P4, como segue: 

Produtos Custo V1riMII Uniltrio Preço de Vendi ($) 
($) 

P1 
P2 
P3 
P4 

4.500 
3.750 
8.700 
3.000 

8.000 
5.400 

10.500 
3.800 

Mlrgem de 
Contribuiçle ($) 
. 1.500 

1.850 
1.800 

800 

Observa-se, pela margem de contrtbulçlo, que P3 possui maior capacidade 

de gerar recursos para a amortlzaçlo dos custos nxos e formaçlo de lucros. 

Para cálculo da margem de contribuiçlo, devem ser consideradas as 

despesas variáveis de vendas, financiamentos e outras, muito embora estas nlo 

sejam .agregadas ao produto para fins de avaliaçlo dos estoques, conforme 

demonstraçlo a seguir: 

Recettts ele vend11 
( -) Custo doi produtos vendidos 
( -) Comiss6es sobre vendiS 
(•) Margem de contrtbuiçto 
(-)Custos inclintosllos 
(-) Despesa de vendiS • ldministflllvu ... 
(•) Lucro ou pnjutzo 

AMm clsso, se os custos ftxos slo expurgados do estoque e lançados 

diretamente ao resulado do exerclclo, tem-se uma demonstraçlo mais réplda do 

desempenho da &ma pelo seu vokme de vendas, porque, para diferentes valores 

da margem de contr1bulçlo, deduz-se o mesmo montante dos custos fixos. Deste 

modo, a diferença entre a receia e o custo variável, de cada produto ou 
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contribuiçlo marginal, é o valor que cada unidade traz efetivamente para a 

empresa, a 1Im de cobrir os custos fixos e satisfazer as pretensOes de lucro. 

6.3 A an41'- da teiiM}Io custo-volume-lucto 

Para Nei~, no entanto, o excepcional efeito do custeio clreto encontra-se 

no demonstrativo de resultados que, separando custos fixos e variáveis, permite a 

análise custe>-volume-lucro junto com um quadro mais reansttco e compreenslvel, 

servindo de ajuda efetiva para o administrador, como segue: 

DEMONSTRAÇ.Ao DE. RESUL TACOS 

Ano I Ano fi Ano 111 

Unidades produzida 15.000 18.000 20.800 
Custo Uni&Wfo 2,00 2,00 2,10 
Unidades Vendidas 12.000 15.000 18.000 
Valo• das vendas($ 8,00 p/ unld.) $ 72.000 IQ.OOO 108.000 
(·)Custo doi proc~Wos vencidos $ (24.000) (30.000) (31.000) 
(-) Comtn6es s/ venda (10%) $ '7.200~ { I.OOQ) {1g.aoo~ 
Margem de clflhibufçto $ MJ.800 51.000 81.210 
CF fixos $ . 20.000 20.000 20.000 
Outras despesas ele venda e 8drnl-
nistrativls ... $ 30,000 30,000 H..lll 
Lucro ou prejulzo $ (8.200) 1.000 11.200 

Obaerva-se que o awnento de 25cr. nas vendas no Ano 11 lmplca a mesma 

magnitude de awnento para a margem de contrbiçlo, ao passo que, se fosse 

usado o crtér1o do custeio por absorçlo, ter-se-la, na ftgura do lucro bfUo, um 

acréscimo de aproximadamente 43CW,. 

"NEIICIRIC. Waldo W,. Hoyr Din:ct COI!tioa Ctn Wodc fcr Mtnepmmt in Nltiocwl Aaocjation of 
AccpurpntJ ooEditq • Cap. Vpp.81·94 



Por esta análise. pode-se também identificar o ponto de equilfbrio, ou seja. o 

nlvef de receita que será necessário para cobrir todos os custos flxos e, ainda, 

como o lucro pode ser afetado pelos diversos nfveis de vendas. 

Grâftco do ponto de equillbrlo 

$ 

o 

A anAlise do ponto de equllfbrio é vallosa45 na medida an que: 

a. destaca a despesa que deve ser coberta para a continuidade operacional 

da empresa; e 

b. demonstra o efeito no lucro, resultante de varlaç6es no vokl'ne de vendas; 

A demonstraçlo de resultados é estruturada de acordo com a varlabldade 

das diferentes classes de despesas, deduzlnc».se das vendas brutas, Inicialmente, 

os custos de fabrtcaçlo var1áveis, as deduç6es de vendas e despesas de vendas 

vartávels, chegando-se a merchandlslng margln, ou margem de contrtbulçlo. 

DMdlndo-se as despesas gerais e os custos Indiretos 1lxos pelo percentual 

da margem de contrtbulçlo em retaçlo às venetas, obttm-se o ponto de equlllbrio e 

uma lndlcaçlo de lucros ou prejufzos a cada nfvel de comercializaçlo, como segue: 

45 NEIKlRK, How Direct .•• Op. cil 



Vendas $ 
Custos e despesas fixos 
Custos e despesas variáveis 
foAargem de contribuiçjo 

Ponto de equillbrio 

78 

.Ano I .Ano 11 &l2..!ll 

72.000 90.000 10.800 
$ 50.000 50.000 50.000 
$ 31.200 39.000 46.800 
$ 40.800 51.000 61.200 
% 56,67 56,67 56,67 
$ 88.230 88.230 88.230 

Conforme demonstrado no gráfico do ponto de equlllbrio, quando as receitas 

totais se igualarem aos seus gastos totais, ou seja, quando o lucro for zero, será 

determinado o nfvel operacional mfnimo necessário para cobertura dos gastos 

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

Receita Total• Gastos Totais, ou seja 
preço 1 quantidade = gastos fixos + custo variMI unntrlo 1 quantidade 

Assim, o ponto de equillbrlo seré dado por: 

PE = Gastos fixos 

preço - custo variMI unntrlo 

A forma de apresentação da demonstração de resultados pelo método do 

custeio direto, enfatiza Neikt~. oferece outra vantagem. que é o agrupamento de 

despesas para fins de controle, onde os itens acima da margem de contribuição 

refletem principalmente o desempenho do departamento de vendas e os que ficam 

abaixo, o operacional. 

6.4 Of9amentoa flexlt/ela 

Os orçamentos ftexrveis, importantes instrumentos de controle operacional, 

têm. no custeio direto, um grande auxilio para a sua eficácia, na medida em que a 

~NEIKIRK. HowDin:ct ,. Op.cít 
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identificação e separação dos componentes fixos e variáveis permlem o controle 

mais efetivo dos gastos Indiretos, por centro de responsabilidade, fabris ou nlo. 

Segundo Nelld~7 , os orçamentos ftexfveis, que controlavam os custos 

variáveis fabris através de processos desnecessariamente complicados, ou seja, 

através de gráficos históricos de dispersAo, demonstrando as despesas 

operacionais em vários nfveis, ganham senslvel Simplificação porque, ao usar-se o 

custo-padrlo, automaticamente se estabelece o custo variável por produto, 

baseado nas condlçOes correntes. 

SWaHey48 enfatlza que, além de facilitar a elaboração de orçamentos ftexlveis 

através da deftnlçlo de custos de perfodo e processo, o custo variável de cada 

lilha de produto indiYtdual toma-se seu próprio custo padrlo. A determinado nlvel 

de produção ou vendas, os custos totais podem ser a~omatlcamente previstos 

apenas pela muliplicaçlo das unidades pelo custo variável por unidade e 

adicionado o custo do perfodo. 

A confrontação de receitas com custos relevantes no próprio perfodo · 

permite a determinaçlo exata de lucros, onde os custos fixos representam a 

capacidade de produçlo dentro de um perfodo de tempo definido e expiram com o 

tempo, sem levar em conta a extenslo em que as tnstalaçGes estio realmefte 

sendo ldzadas. 

41 NE1ICIRK. HowDjrect ,. Op.cit. 
• ~AU.ZY. Richa-d W. lbe Bencfita ofDirect Col!tina 
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O demonstrativo de resultados, segundo Ne~ , constl~se em um 

quadro completo das operaç6es, dividindo-se as responsabilidade e reavaliando, 

face ao orçamento, os padr6es pré-determinados. As despesas fixas slo 

apresentadas separadamente do custo das vendas, de forma que se avalia a direta 

contribuiçlo das vendas sobre as despesas ftxas da empresa. 

EUmina-se o problema de explicar custos super ou sub-absor.1dos, que 

levam a resulados diferentes o mesmo volume de vendas, destacando-se a 

despesa fixa, que deve ser coberta para que a empresa permaneça no negócio, 

independente de como o estoque é avaHado. As despesas devem ser cobertas 

petas vendas e nlo pelo volume de produçlo, investtnc»-se de uma grande 

simplicidade na aprnentaçlo dos resulados mensais, pois o vokme de vendas é o 

fator detenninante de lUcros e as despesas ftxas slo reconhecidas como tal. 

O método tem ainda o mérito de reduzir as confus6es de lnterpretaçlo e 

produZir demonstrativos mais slgnlftcatiYos para usuérlos Internos e externos, 

conforme afmla swaney50 , faciHtando assim a análise do lucro incrementai e 

registrando o lucro baseado em vendas, por remover o efelo das varlaç6es de 

estoques. 

A apropriaçlo sistemética das despesas gerais, al6m de mais realfstica, 

produz uma infonnaçlo mais precisa, apesar de que, no caso da depreciaçlo, que 

é apropnada em vários perfodos, somerte o método por widades de produçlo 

.., NEJiaRK. How Direct ... Op.cit 

.so 3WPJ.EY. 'nle Benefitl ... Op. cit. 
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tenta. um modo de vincular o desgaste de ativos fixos às mercadorias produzidas. 

Os outros métodos consideram a depreciaçlo como conseqüência do tempo. 

Assim, não parece lógico manter um valor determinado para um perfodo especifico 

corno attvo na fonna de estoques. 

Com relaçlo aos relatór1os Internos, swaney defende também que, com o 

custeio direto, as anáUses de nuxo de caixa e caplal de giro seriam .beneficiadas. 

As necessidades de caixa poderiam ser projetadas diretamente em relaçlo às 

var1aç6es de volume e despesas de capital antecipadas. 

O demonstrativo de rectnos e apHcaçOes de caplal de giro, ess8nctal para· 

o planejamento do crescimento de alguns negócios, poderia ser mais sigrillcatiYo 

para os lelores pela ellmlnaçlo deste montante de depreciaçlo, que aparece t&do 

no capital de giro, como nas fontes de fundos. 

1.1 Avall89fo do ptaduto matglnal 

Do ponto de vista econOmico, trata-se de wn concelo víal para a 

sobnMYtncia da empresa. t: o acréscimo ao resultado que pode ser esperado pela 

lncluslo de cada \l'ddade de detennlnado Insumo, proporcionando awnento na 

produção. Em contabldade, a ftcJn do custo marginal surge qaando o cOftador 

apropria ao produto apenas os custos vartiveis, isto é, aqueles que crescem 

proporcionalmerte com o aumento das unidades vendidas. 
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Em muitas empresas, afirma Neikir1f1 
, há produtos que apresentam 

prejufzos, em tennos do custo total de produçlo. No entanto, nos casos em que 

produtos decadentes nlo têm efeito sobre os custos fixos, a empresa pode 

continuar a vendê-lo, por existir alguma contribuiçlo, como no caso de se manter 

em linha um produto; para conservar cientes e estimular consumo de produtos 

emergentes. 

6. 7 Rutr/f;(Jea 80 mltodo 

Embora defendendo as qualidades do custeio direto como melhor prcwedor 

de informaçCes gerenciais, em relaçlo ao custeio por absorçlo, Harris52 

reconhecia algumas deficiências, tais como: 

a. reduçlo do capital de giro devido ao menor valor dos estoques; 

b. dúvidas sobre aceitaçlo para 1lns de trti:Maçlo; 

c. dlftcutdade de lnterpretaçlo do statr de vendas com retaçlo à ftxaçlo do 

preço de vendas, atrav6s de um •marlc-ufi' maior, para cobrT os custos 

indiretos ftxos exclufdos, gerando wn custo mais baixo. 

Para Ne~ , estas deftciências estio ligadas à anilse cust~volume­

lucro, por nlo ser absolutamente exata para projetos de longo prazo. Nestas 

condlçCes, a empresa procura determinar se uma dada despesa deve ser tratada 

como geral, ou se ela varia com as vendas. 

5l,.~v H n·· 0p . . .L,~ owitect, .c1t. . 
52 HARRm, Jonathan N.What, did n eam lgt. montb 1 in National Anociat.ion of accO\D:Intl on direct 
cottina • 1elect papen por Raymond P. Marple ·Editor 
53 NEIKIRK. How Direct , Op.cit 
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outra grande objeção ao custeio direto está ligada ao fornecimento de 

informaçOes suficientes sobre o custo total de produção. Os crfticos afirmam que, 

como os custos fixos de fábrica slo omitidos dos estoques, o departamento de 

vendas é •contundido• e o preço de venda estabelecido em nlveis baixos para 

cobrir os custo fixos do negócio. 

No entanto, argumenta Netklr1<, sob o custeio direto, o custo total de 

qualquer linha de produtos está disponlvel mensalmente e os fatores ou bases de 

distribuição das despesas gerais, aplcáveis para cada linha de produtos, são 

comuns. 

As despesas gerais da fábrica devem ser distribuldas, ao invés de lncluldas, 

no custo de vendas, usa~se fatores, tais corno: mlo-d&-obra, espaço ocupado, 

custo do equipamento, etc., cujo resulado é wna série de taxas reais, nlo-padrlo, 

para as despesas ftxas da fibrtca, aplicáveis à cada linha de produto, expressas 

como percentual do custo direto padrão, para fornecer o custo total dos produtos. 

A principal critica que se faz ao método de custeio clreto, relaciona-se ao 

fato de que ele fere os prlnclpios contábeis, quanto aos regimes de competência e 

: · confrontaçlo - potencial de serviço dos estoques - e, por este motivo, nlo aceito é 

para ftns demonstraçGes financeiras de uso externo, requerendo, ao 11nal do 

perfodo, uma adaptaçlo ao método do custeio por absorçlo, peta adlçlo dos 

custos fixos anteriormente segregados. 

A rigor, margem de contribuição (Jtft para identificar a contribuição efetiva de 

cada produto e decisOes de preços, é também urna Importam ferramenta na 

administraçlo de ativos, porque os custos fixos nlo devem ser simplesmente 

omitidos, mas, ao contrário, anaUsados devidamente, embora nlo rateados par 
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produto, tratando-se, deste modo, de um precioso instrumento nas decis6es de 

investimentos, estabelecendo e analisando as relaçOes custo/Volumellucro. 

uma das primeiras crrticas ao custeio direto partiu do consultor gerencial 

Howard c. Greer em 1954.54 Ele chamou a atençlo para alguns aspectos, que 

hoje têm sido discutidos com bastante veemência, tais como o cariter de 

variabiUdade dos custos, a arbitrariedade de classtftcaçlo de custos e despesas, a 

utiHdade da formulaçlo de preços e a controlabilidade dos custos ftxos. 

Quanto à variabilidade dos custos, Greer argumenta cpt, embora certos 

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

variaçlo proporcional. Na verdade, diversas atividades da fábrica podem requerer 

dispêndios fixos e variãveis para a sua reallzaçlo e, quando se persegue a 

segregaçlo dos custos ftxos e variãveis, é posslvel que apenas se ample a 

exposiçlo ao perigo de superslrnplftcaçlo da anãlse, ou das suas conclusOes. 

Quanto à classtncaçlo adequada de custos e despesas, Greer lembra que a 

mais importante contribuiçlo da filosofia do custeio direto 6 a tnfase em análises 

mais Intensas e efetivas na apresentaçlo de custos de produtos e despesas 

operacionais. 

O mais Importante nlo 6 exatamente determinar a margem de contrtbulçlo 

relacionada ao produto, mas aquela relacionada ao programa de produçlo e 

vendas como wn todo, alertando que uma vislo simplória da questlo pode vfr a ser 

mais danosa que construtiva. 

Na formaçlo de preços, o conhecimento da margem de contrtbulçlo unlérla 

nlo ajuda necessariamente o tomador de decis&ts, se nlo forem levadas em 

" GREER, H. C. Allern!Çyew to Din;ct Co!!liDf 



consideração as caracterfsticas da relaçlo cust~volume-lucro. Nlo há dúvtdas de 

que a empresa está sempre atenta ao desenvolvimento de seus negócios nas 

áreas mais lucrativas, e por isso, procura melhorar o padrlo de vendas, ou seu 

•moc-, para maximizaçAo do lucro. 

O conhecimento exato da margem de contribuiçlo nlo resolve esta questlo 

sem que se considerem as condiçOes especificas do mercado. Nlo está 

claramente provado que o tratamento dos custos ftxos como despesas do perfodo 

mel1ore a mensuraçlo do lucro, podendo ser apenas uma superslmpllftcaçlo do 

problema. o argumento prilclpal para este procedimento parece ser o de que, o 

beneficio dos custos ftxos expiram com a passagem do tempo e deYem ser 

absorvidos pelas receias do perfodo, além de ser mais simples e compreensfvet 

tratar todas as despesas fixas como reduç6es de lucros do que como criaçlo de 

valor. 

Nem todos os custos 11xos relacionam-se com o pertodo, como seguros, 

inpostos, manutençlo e depreciaçlo, que slo assim tratados por mera convençlo 

ou conveniência. 

As instalaç688 ou serviços de produçlo slo usados para criar valor e nlo 

para reduzir lucros. Entlo os valores estocados nas mercadorias slo sacrtftcados 

quando efetuada a venda e nlo na produçlo. 

A depreciaçlo, por exemplo, tratada como custo fixo e lançada como 

despesa do perfodo, se considerada a sua natureza, representa o desgaste de 

equipamentos pelo uso na produçlo, dever1a entlo ser classttlcada como CUlto 

vartávet. 
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8.8 Realmo 

O custeio direto, como método para fomeciment~ de infonnaçOes para fins 

de planejamento administrativo, realiza os dois primeiros objetivos da contabilidade: 

. determinaçlo do lucro; e 

. controle de custos 

Fornece também ccriroles sobre os registros ccnábeis, deixando para os 

métodos estatfsticos, a análise e projeçlo de custos, de forma a obter beneficios 

máximos de um terceiro objetivo da contabilidade de custos, que 6 de formaçlo de 

preços e outras aç6es gerenciais. 

Este método tem ainda a faculdade de mudar a ftlosofta da contabidade de 

custos, ao deslocar a ênfase dos dados históricos para uma fase analftica mais 

importante. 

Alguns fazem objeçlo ao custeio direto como proceclmento cortábl, no 

entanto, é aceito por ser um método que facita o planejamento administrativo e 

fornece um quadro reaHsta dos resulados das operaç6es, inYaldando esta 

objeçlo. 

Nlo h6 dCNidas de que os procedimentos relacionados com o método 

alteram a perspectiva de anéUse dos negócios através de dados contábeis. No 

entanto, nlo ficou provado se é ou nlo mais útl que o custeio por ablorçlo, 

porque, ao que parece, as falhas em ambos os métodos estio ligadas à forma e 

regularidade da coleta de dados. Além c:lsso, o perfi eetrutural da empresa 

moderna son-eu senslvels transtonnaçaes, de modo que as abordagens do custeio, 



direto ou por absorçlo, têm merecido a atençlo tanto dos pesquisadores ou 

acadêmicos em contabilidade, quanto dos seus praticantes. 



88 

7. CUSTEIO POR ATMDADE 

Trata-se de uma modalidade de apropriaçlo de custos que visa aprimorar 

os procedimentos de custeio de modo compatfvel com a realidade empresarial, 

diante de modernas tecnologias de manufatura e que, também, tem se revelado 

aplicável ao setor de prestaçlo de serviços. 

O principio básico, que norteia o método de custeio por atividades, é a 

premissa de que •produtos consomem atividades e estas consomem recursos•, ou 

seja, a definiçlo do custo de um produto passa pela adequada identificaçlo das 

atividades e pela correspondente mensuraçlo dos recursos necessártos para a sua 

realizaçlo. 

As atiVIdades constlue~se no foco do processo de custeio e slo 

relacionadas aos proc:Uos através de •direcionadores de custo•, que medem o 

consumo pelo produto durante o processo e podem lncluk' horas de tempo de 

ajuste de máquina ou número de vezes em que isto foi feio, entre outras. 

Deste modo, o custo de um produto representa a soma dos custos de todas 

as atMdades necessárias para sua fabrtcaçlo e entrega ao cHente. Se, por 

exemplo, slo necessárias atividades como suprimento de materiais, manuseio de 

materiais, ajuste de equipamentos e prensagem, observa-se que algwnas delas 

nlo estio relacionadas com o volume de produçlo (nílmero de ajuStes por 

exemplo), requerendo urna base que melhor a identifique com o produto. 
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Neste sistema, as bases de alocação são denominadas de direcionadores 

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

AIMdades DirJcionldores 

• Suprimento de materiais • Número de pedidos 

• Manuseio de materiais • Tempo de m..useio 

• Ajuste de equipamentos • Tempo de ajuste 

O custo do produto será obtido a partir do relacionamento ldentiftcado entre 

recursos e atividades pelos dlreclonadores de custos e, dal, para os produtos 

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

FI1JUft4: CUSTEIO POR ATMDADES 

RECURSOS I 

DIRECIONADORES DE CUSTO 

I ATIVIDADES 

_t 
, DIRECIONADORES DE ATIVIDADES 

l 
I PRODUTOS E SERVIÇOS I 
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7.1 Conceito de dlreclonador de custo 

A melhoria de precisAo do custo, perseguida pelo custeio por atividades, é 

atingida pelo uso de múltiplos direcionadores de custo, que têm como objetivo 

associar o custo de produçlo de atividades em um processo aos produtos que 

consomem recursos nelas utilizados. 

A arte na defintçlo de um sistema de custeio por atividades, segundo 

Coopefl5, reside em duas decisOes: quantos e quais clrecionadores trabalhar. 

• A Arte e» dennher um sislemtl de custeio beftfldo •m •tivldedes pod• •ntlo ser 
vista como tomar duee d«isl»e nperet:Jas • interrelflciontlda sobre o número de 
direciontldores d• custo • quais direciontJdotes d• custo. user. • 

A quantidade de dlrecionadores vai determinar o nfvel de precisao dos dados 

a serem produzidos e vai depender do nfvel de complexidade do..,... de ~o. 

Neste processo, alguns fatores, que podem se constituir em fontes de clstorç6es, 

devem ser levados em conta na anéHse e julgamento de dlrecionadores aceftAvels, 

quais s.8Jam: 
• dlvergtncla entre procUos; 

.. ' 

· é custo relativo do custo da atividade; e 
'• 

• ·divergência de volume. 

A divergência entre produtos se conftgln quando os produtos consomem 

atividades em diferentes proporç&!s, como por exemplo, quando, para uma 

mesma quantidade proclmda, o produto A consome 5 horas de lnspeçlo para 

". COOPER, Robin 1bc RiK gfActiyity·Bued COitÍIJI· P!lt lbree 
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cada 100 horas de ml~de-obra direta, enquanto que o produto B consome 

somente uma. 

o grau de divergência pode ser avaHado pela obtençlo de duas taxas: a 

primeira que estabelece a relaçlo entre duas atividades ( 5/100 em A e 1/100 

em B) e a segunda que retactona ertre si os dois quocientes obtidos na primeira. 

o custo relativo da attvtdade é a mensuraçlo do quanto ela custa em 

relaçlo ao custo total do processo de produçlo e sua importlncia estã no fato 

de que, quanto maior o seu custo relatiVo, maior a distorçlo que poderi ser 

Introduzida por associaç6es imprecisas do seu consumo pelos produtos. 

A diversidade de volume ocorre quando os produtos slo fabrtcados em 

volumes diferentes. Assim como a divergência entre os produtos, a diversidade 

pode Introduzir dlstorç&ts do tipo sub-avallaçlo de proc:Uos de baixo vok.me ou 

super-avaHaçlo de produtos com alo vokme. 

Detenninar a quantidade de dlreclonadores é uma tarefa, ensina cooper""S, 

que deve seguir dois passos: 

1. Identificar os Insumos mais caros; e 

2. avaRar como dota produtos diferentes e em que volume slo produzidos. 

Uma vez definido o número mfnlmo de dlreclonactores, pode-se selecionar 

quais slo apropriados e, para tanto, deve-se leYar em conta: 

• a facldade de obtençlo do dado requerido, no sentido de minimizar o 

custo de mediçlo; 

". COOPER, Robin. Thc Ri•e o( Actiyit.y-Bged COitÚJI • Pwt 'Dree 



• a corretaçlo do consumo de atividades impUcita pelo dlrecionador e o 

consumo real, para avaUar o grau de correlaçlo; e 

• o comportamento induzido pelo direcionador para avalar seu efeito 

comportamental. 

Para reduzir o custo de medlçlo tenta-se usar os direcionadores, cujas 

quantidades slo mais fécels de obter o que pode ser atingido, em parte, pela 

utllizaçlo de dlrectonadores que captem Indiretamente o consumo da atividade 

pelos produtos, corno por exemplo: tempo de lnspeçlo susbstluldo por número 

de lnspeç6es, quando a duraçlo for semelhante. 

o grau de correlação é uma variável importante na seleçlo de 

dlrecionadores para atividades relacionadas ou nlo com vollme. Por exemplo, 

se as horas de mio-de-obra direta é o dlrectonador usado para associar os 

custos de força consumida por máquinas, o custo relatado seré distorcido se 

ambos nlo estiverem perfeitamente correlacionado&. 

DiftcHmente os clrectonadores baseados em transaçGes slo perfelamente 

correlaclonados com o consumo real de urna atividade, porque supfJe-se que, 

sempre que o prodUto esté. sendo produzido, a mesma quantidade de atMdade 

esté. sendo consumida. Por exemplo, se o dlrectonador usado é o número de 

pedidos processadOs, o sistema assume que todos os pecldos slo processados 

identicamente. 

o efeito comportamental esté ligado ao modO como os lndiYfduos se sentem 

em relaçlo às medidas de avaHaçlo do seu desempenho e, por isso, nlo pode 

ser de modo algum subestimado, uma vez que a implementaçlo de wn sistema 
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de custeio, intimamente ligada às pessoas, pode resultar tanto em 

comportamentos benéficos, como em prejudiciais. 

Os dlreclonadores de custo, na vtslo de Brtmsom57
, estabelecem a relaçlo 

·causal entre recursos e atMdades e devem ser avalados levando em conta seus 

efeitos sobre os resultados, se posiivo ou negativo. OU seja, um dlreclonador de 

custo positivo resula em receita, produçlo, produtividade, ou atiYidades em que 

geram lucro, como é o caso de uma venda a conswnidor que cria necessidades 

de: 

• preparar de um pedido de venda, 

• prodUZir de um pedido de produçlo 

Por outro lado, ll11 dlreclonador de custo negativo provoca trabalho 

desnecessário e reduz a lucratividade, como no caso de uma reclamaçlo de 

cHente que cria necessidades de: 

• redistribuir produto 

• desenvolver serviço de atendimento 

7.2 concen.o de atividade 

ldentlftca-se uma atividade pela sua capacidade de acrescentar valor ou 

utiUdade a um determinado bem ou serviço. Deste modo, a transformaçlo de 

matéria-prima em produto acabado Inclui, além do processo de fabrlcaçlo, outras 

ações de apolo à fabrlcaçlo e transcende todos os passos dentro da cadela de 

"BRIM30N. Jame1 Actiyity Accoyrjioa Cap 3. 
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valor, desde o desenho do produto, engenharia do produto, produção, etc., e até 

distribuição, mar1<eting e serviços pós-venda. 

Uma atividade, segundo define Brimsom58
, é uma combtnaçlo de pessoas, 

tecnologia, materiais, métodos e ambiente, para produção de ll1l dado produto ou 

serviço, tendo como exemplos o fechamento de uma venda, produçlo de material 

de mar1<eting, montagem de um produto e faturamento. 

O custeio por atividade, deste modo, se constlui de l.l11 processo de 

identtficaçlo e acumulação de dados sobre o custo, em que se pressup6e a 

existência de uma relação hierárquica entre funçOes, processos, atividades e 

operações, como segue: 

Funçto: 

Processo: 

Atividade: 

Tlf8fa: 

Operaçto: 

Mlrtcetlng e Vendas 

Vendi de Produtos 

Propost1 de trabalto 

~~·Odlp~~~ 

Tlpo de proposta 

Para o exercfcio das suas funções, a empresa deserNOIYe alguns processos, 

qu•se constituem mm arranjo ordenado de atividades, operando sob um conjunto 

de procedimentos, para atingir um objetivo especf11co, tais como: vender prodUtos, 

desenvolver noVos prodUtos, processar pedidos de clientes, etc. 

Assim, entende-se por tunçlo o agregado de atiVidades relacionadas com 

wn propóslo; por processo, a cadeia de atividades; e por tarefa, a cadela de 

,. '~. BIUMSOM, Jarnes A Acct.iyity AccotQina. Cap. 3, pp. 46 
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elementos de trabalho ou operação, que é a menor unidade de trabalho usada para 

propósitos 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. 

FiguraS: Elementos da atividade 

ventos Transaçilo 
~ 

Produto da 

Primária Atividdlde 

Pro~esso 

r-- de atividade i--

Transaçilo Subprodutos 

Secundiria 1-

Fonte: Brimsom. ActMiy Accounting, pp.50 

Resultado de aç6es externas, os eventos dlo origem a transaç6es principais 

e secundárias, que irlo requerer um processo de atividades, na geraçlo de 

produtos e subprodutos. 
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As atividades, controladas segundo o papel da empresa (cujas regras do 

negócio definem metas, estratégias e regulamentações governamentais), podem 

ser classificadas em primárias e secundárias. As primárias, contribuindo 

diretamente para a missão do departamento ou da organização e seu produto 

sendo usadas fora do departamento ou da organização e as secundárias, 

apoiand<ras, são, portanto, essenciais para a sua execução. 

O inicio ou conclusão de uma atividade, normalmente, é marcado peta 

ocorrência de um evento chave e tem como evidência uma transação ou documento 

de tramitação de informaçGes, tais como: pedidos de cUentes, recibos de materiais, 

ordens de serviço, etc. 

7.3 CUsto da atividade 

Conforme mencionado antenormente, as atividades necessitam de recursos 

para a sua consecução e estes são os fatores de produção envolvidos, ou seja, 

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

Atividades 

Venda de um autom6vel 

SeNiço de IUto~ednlca 

Recunos 

• Autom6vel 

• Vendedor 

• Loja 

• Meclrúco 

• Ferramentas 

• Mlnuais de serviço 

• Oficina 



Fisicamente estes recursos incluem dinheiro, crédito, capital, terra, 

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

externamente, 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 somatório de todos os recursos, 

inclusive os insumos de outras atividade internas. E, uma vez que os recursos 

consumidos pelo processo slo convertidos em produtos, no sentido contábil, a 

transaçlo de entrada constitui a evidência objetiva e verificável do consumo no 

processo operacional. 

o auge da transformaçlo de recursos por uma atiVIdade está no produto e 

se constitui no que de fato o usuário recebe e usufrui. Porém para a abordagem do 

custeio por atividade, o auge da transformaçlo de recursos nlo representa o 

objeto de interesse maior e sim a atividade, através dos seus direcionadores de 

custos. 

Os custos devem ser acumulado,s primeiro ao nrvet da atividade e, dar, 

carregado para o produto usando o direclonador, inciWndo, além dos custos de 

produçlo ·e apoio, os gastos realizados, ~anto antes quanto depois da fabricaçlo, 

como por exemplo: P&D, desenho, propaganda, distribuiçlo, serviços de apoio, 

etc. 

Toma-se importante ter em mente que o produto resulta da atividade e nlo 

do objetivo, ou seja, a venda de um carro resulta em um contrato de venda, mas o 

objetivo da venda é o lucro. A execuçlo de uma atividade, no entanto, cria certos 

doçumentos tangrveis ou uma açlo, idéia ou conceito lntanglvel. O produto de uma 
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atividade é a sua medida indicada em têrmos do •número de ocorrências da 

atividade por perfodo·. 

Existe sempre um produto esperado de uma atividade, tal como um 

demonstrativo contábil, cheques de pagamento, componentes de máquinas, ou 

pacote de produtos, podendo ocasionalmente gerar subprodutos. O produto de 

uma atividade existe para atender à demada do consumidor, que, neste sentido, 

nlo é apenas o consumidor final do produto ou serviço, mas também o próximo 

usuário do produto da atividade. 

Note-se, ainda, que os sistemas de contabilidade tradicional slo 

indiretamente baseados em atividades, porque muitas organiZaçOes estio 

estruturadas em grupos de especialistas que desenvolvem atividades relacionadas, 

e esta reunião por especialidades provê um agrupamento homogêneo de custos 

para apenas um grau limitado, uma vez que os padrOes de comportamento de 

custos, de cada departamento em separado, slo diferentes o suficiente para 

causar distorçOes no custo do produto. 

o mérito principal do custeio por atividades é o de ldentmcar uma atividade 

para um produto, processo ou projeto, ou outros objetivos para os quais a 

administraçlo necessite de informações. Um processo, sendo o modo como a 

atividade é desenvolvida, envolve todas as tarefas e operaçOes sistemáticas que 

contribuem para a transformação de insumos em produtos e pode ser desenvoMdo 

de inúmeras formas e com diferentes fatores de produção. 
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i l 
(INSUMO J-----t PROCESSO ~ _________ (PRODUTO ) 

. , ________________ , 

Os recursos envolvidos na programaçlo da produçlo manuais ou com o 

emprego de um sistema de computaçlo, slo bastante diferentes, porém slo 

métodos alternativos de um processo de programaçlo e, por Isso, os termos 

atividade e processo slo frequentemente permutados. 

As atividades slo desenvolvidas por pessoas ou processos automatizados, 

mas os administradores tendem a se concentrarem no controle dos custos 

relacionados com pessoas, em detrimento de atMdades automatizadas. Na 

deftniçlo de atividades, deve-se pensar o tempo consumido por uma série de 

atividades ou tarefas a serem completadas, onde o tempo é um atributo, tanto das 

atMdades e tarefas relacionadas com pessoas, quanto das automatizadas. 

A deftntçlo de atividade lndepende de organlzaçlo especlftca - representa o 

que é feito em uma empresa. Toda empresa industrial deve desenvolver muitas 

atividades básicas da funçlo e, dependendo do tamanho da companhia, as 

atividades podem ser desenvolvidas por trabalhadores especializados ou por 

trabalhadores mais generallstas, Independente do porte da companhia, uma vez 

que a variaçlo representa o grau de especlallzaçlo e responsabDidade por 

decisões. 
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A empresa estabelece procedimentos de controle por atividades, que 

regulam a transformação do insumo em produto, para assegurar um produto de 

qualidade uniforme e regular o fluxo de dados, prescrevendo operaç6es lógicas e 

estabelecendo parametros e tolerancias. 

7.4 Aptoprlat;to de custo. 

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 caracterfstica importante do processo operacional é que ele transcende 

a fronteira organizacional. Por exemplo, a introdução de novos produtos requeriria: 

uma avaliaçlo mercadologica de necessidades, um desenho para o produto, 

especificaç6es para o processo de fabricaçlo, e o desenvolvimento de uma conta 

de materiais. Isto requer um esforço de marketing, P&O, engenharia, e finanças. 

A definiçlo do centro de custo, passo crucial no processo de custeio, 

corresponde a uma atividade relacionada com os nfveis de poder identificados na 

estrutura organizacional, como segue: 

Ntvel1 Departamentos de Apoio i fabricaçto • Controle de qualdade 

• Manuseio de Mlterlals 

• Elpedlçto 

Ntvel 2 Chto de fibrica 

Nlvel3 Departamentos de apoio tora da • Engenharia 
fabricaçto • Mlrtetlng 

BIBLIOTECA KARl AG BOEDECKER 
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No primeiro nfvel, os departamentos já estão organizados em tomo da 

atividade central e são tratados como centros de custos. No segundo nfvel, a 

subdMslo em centros de custos deve ser desenvolvida segundo: 

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

mio-de-obra direta X automaçao; 

b. o uso de equipamentos especializados por linhas de produto especlficos; 

c. os direcionadores de custos 

d. fluxo de produtos 

No terceiro nfvel estio os departamentos de apolo situados fora da 

produçlo, tais como: engenharia e marketing. 

Conforme demonstra o diagrama a seguir, o custo de conversao no custeio 

por atividades inclui todos os custos de produçao, que podem ser direta ou 

indiretamente associados ao produto. Neste ponto, o custo das atividades, agora 

ocupando o lugar dos centros de custos, pode ser atribufdo aos produtos, 

utilizando-se o dlrecionador que melhor reflita as suas variaçOes. 
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Figura 6: Esquema da Contabilidade de Custos - Custeio por atividade 

CUSTOS DE CONVERsAo 

ATMDADEA 

. DirecionadOr A . Direcionador B 

. Custo de Convers•o A . Custo de Convers•o B 

I PRODUTO --> --> --> I PRODUTO 

Para ilustrar este aspecto, servimo-nos do exemplo seguinte59
• que envolve 

quatro produtos, aos quais serlo apropriadas despesas gerais, para propósitos de 

exposiçlo, baseada somente em três atividades de apoio: operaçlo, recebimento 

de material e preparaçlo de máquinas. 

• O dlreclonador de custo da atividade de recebimento de material é o 

número de partes componentes por produto acabado, que variam de 

acordo com o produto. 

• A particlpaçlo do custo da atMdade de recebimento no custo total 

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

.SP. CHALOS, P. Manuina Colt in IodtY's Manufacturina Emironment Cap. 4, pp.69 
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• O custo da atMdade de preparação de máquinas é apropriado, 

baseando-se no número de preparações, as quais valiam por linha de 

produto relativo ao volume. 

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

tiveram o mesmo número de configurações por unidade produzida, porém o produto 

B, produzido no mesmo volli'M que o produto O, obteve seis vezes mais 

preparações por unidade de produçlo, conforme demonstrativo abaixo: 

Efeito do voklrne das despesas gerais e .tlvidades sobre o custo dos P.fQdutos 

Dados Produtos Máquinas Recebimentos Preparaçles Total de 

Aclbldos (horll) (*) Despesa 
Genlis 

Produtos (unidade) 

A 1.000 10 0,25 8 

8 2.000 50 o.~o 12 

c 1.000 120 0,25 8 

o 2.000 50 0,10 2 

Total de 2.300 1,00 28 
ativtdades 

Valor total em 1.200 3.000 1800 8.000 
$ 

(*)Baseado nas partes componentes por unidade acabada 

Admitindo-se que os custos Indiretos sejam aproprtados com base em 

máquinas-hora, no custeio por absorçlo, o total seria dMdldo pelo total de horas 

de máquinas e a taxa resultante, usada para deftnlr os custos Indiretos para cada 

produto. Sob o custeio por atMdades, os custos indiretos slo apropriados pelo uso 

de cada dlreclonador de custo da atividade e somente o custo das méqulnas é 

apropriado com base no tempo de miqutna, que, neste caso, é visto como o 

dlrectonador do custo de colocar a máquina para funcionar. 
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Os recebimentos, conforme discutido anteriormente, slo apropriados com 

base na percentagem de cada parte componente de linha de produtos para o total 

manuseado, enquanto que as preparações slo apropriadas na proporçlo do 

número realizado por linha de produto em relaçlo ao seu total. 

Apropriaçlo pelo custeio por absorçlo 

Taxa de CIF • $ 6.0001230 horas • $ 26,09/hora 

A (10 hrs x $ 26,09)11.000 unid = S 0,2609/unid 

B (50 hrs x $ 26,09)12.000 unid • $ 0,6522/unid 

C (120 hrs x $ 26,09)11.000 unid = $ 3,1308/unld 

O (50 hn x $ 26,08)12.000 unid • $ 0,6522/unid 

Apropriaçlo pelo custeio por atividades 

Operaçctes Recebimento Preparaçctes TotaVUnid. Custoslunid 

A (10J230)1200 0,25(3000) 6126(1800) 1.217,5511.000 • $ 1,2175 

B (501230)1200 0,~0(3000) 12126( 1800) 2291 ,a../2000 = $ 1.1~58 

c (1201230)1200 0,25(3000) 8/26(1800) 1791 .~7/1000 • $ 1,7915 

o (501230) 1200 0,10(3.000) 2126(1800) 898,3312000 = $ 0,~9 

A diferença na apropriaçlo de custo sob os dois esquemas aparece, 

plimeiro, ap examinar-se o efeito do volume na apropliaçlo. Os produtos B e O 
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têm o mesmo número de máquinas-hora por unidade e, portanto, os mesmos 

custos unitários sob o método de apropriaçlo 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 O forem 

agora comparados, sob o procedimento de apropriaçlo por atividade, seus custos 

unitários slo significativame~e diferentes. O custo do produto B quase dobra, 

enquanto que o custo unitário de O é reduzido a metade. O produto A agora tem 

um aumento de custo, enquanto que o custo do produto C é reduzido para SOCW.. 

O efeito da dlversificaçlo de produtos pode também ser examinado pela 

comparaçlo dos produtos A e C com os produtos B e O. consunindo ldêrtlcas 

atividades de recebimento e preparaçOes por unidade produzida, enquanto os 

produtos B e O, com horas-máquina/unidade identicas, consomem custos de 

recebimento e preparaçOes significativamente diferentes. 

O esquema tradicional apresenta o custo do produto C doze vezes maior 

que o produto A, ao passo que, pelo custeio por atMdades, á taxa de rateio é única 

e metade do tempo, a diferença real em horas-máquina. Ao contrir1o, os produtos 

B e O, que têm custos unitários idênticos sob o esquema tradicional, apresentam 

diferença signtftcatlva. sob o custeio por atividade, que resulta em heterogeneidade 

dos produtos em demandas divergentes sobre os custos indretos atribufveis às 

diferenças de volume na produçlo, quando se usa uma média corno base de 

apropriaçlo. 

Quando os custos Indiretos das atividades de uma linha de produçlo slo 

significativos e o volume de produçlo é relativamente baixo, entlo os produtos 
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serlo sempre subavafiados e, ao contrário, quando estes custos slo relativamente 

baixos e o volume de produçlo é alto, entlo os produtos serlo sempre 

superavaliados. Já quando o volume é alto, mas as transaçOes slo relatlvamerte 

baixas, entlo os produtos podem ser super ou subavaHados, dependendo da 

representatividade da taxa de rateio dos diferentes volumes dos produtos para a 

taxa de rateio de diferentes variedades de produto~ , resumido no clagrama 

seguinte: 

FIIPJI'Il 7: IMPLICAÇÕES DO CUSTEIO • Volume/custo Indireto 

Atividades com alo Cl Ativid.cles com baixo Cl 

Voume elevado Super ou sub avalaçto Super IVIIIqto 

Baixovoume Sub-IVIIIçlo Super ou sub-IVIIIçlo 

Urna concluslo lógica para a empresa esti na atençlo que deve ser dada 

aos itens financeiramente relevantes das atividades, onde: 

1. o volume de produçlo é alto e os custos Indiretos das atividades nlo slo 

difere. ntes· ' 

2. o volume de produçlo é baixo e os custos indiretos das atMdades slo 

diferentes· -• 

3. a taxa de rateio de vol&me de produçlo, para conswno de atividade por 

produto, difere signlftcatlvamente de unidade, na direçlo Inversa. 

dO CHALOS, P. MnJina Colt ... Op.cit. pp72 
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7.5 IMrltoa do -.tema de cu.telo 

A proposta de um novo sistemà de custeio, construido sobre informaçaes de 

atividades, tem como vantagens oferecer: 

• um conjunto realfsttco de padrOes de custos e desempenho derivados de 

um plano estratégico; 

• identificaçlo de desperdfcios de atividades e fatores que direcionam os 

custos; 

• melhoria da qualidade de dectsOes sobre preço, fazer/comprar e 

estimativas, pelo conhecimento de um custo de produto preciso (dertvado 

do rastreamento de custos das atividade para os produtos). 

O custeio por atividades const~se o alicerce de t.m sistema de 

gerenciamento de custos, cujo objetivo é entender o custo, o desempenho das 

atMdades significativas e rastrear as atividade para o objeto ftnal de custo, tais 

como produtos, consumidores e funçOes. Em outras palavras, a contabtftdade por 

atividade determina o padrlo de uso de recursos por atMdade. 

Este método de custeio proporciona a mesma vlsl)llldade tanto para custos 

de produçlo, corno para custos de apoio, sem requerer distinções arbitrárias entre 

custos diretos e Indiretos, além de ter o processo de fabrlcaçlo, deserto em 

termos das atMdades relacionadas com os produtos, Inclusive aquelas que nlo 

tocam fisicamente os produtos,61 requerendo a ldentlflcaçlo dos custos - primeiro 

dos reanos para as atividades e destas para os produtos. 

61 BRIMSOM. Acctiyity ,. Op.cit Cap.3, pp.49 
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Um sistema de custeio por atividades simples e efetivo, segundo Brimsonrr.', 

usa a seguinte abordagem: 

a. determina atividades das empresas; 

b. determina custo e desempenho das atividades (sendo este desempenho 

medido em relação ao custo por produto, tempo requerido, 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 os custos de atividades através dos objetivos, tais como: 

produtos, processos e pedidos; 

e. determina a área e objetivos de curto e longo prazo da empresa (fatores 

crfticos de sucesso), o que requer uma compreensão da estrutwa de 

custo corrente, e indica como efetivamente as atiYtdades operam, 

gerando valor para o consumidor; 

f. avalia efetlvtdade e e11clêncta de atividades, conhecendo os fatores 

crlticos de sucesso, capacitando a empresa a examinar o que está sendo 

feito e a relaçlo das açOes para atingir seus objetivos. 

Enfim, tudo que wna empresa faz- ou evita fazer- é mensurado em face 

dos objetivos de curto e longo prazo, o que provê uma fónnula útil, na qual se 

baseiam decisOes sobre continuar a desenvolver ou reestruturar uma atividade, ou 

62
• BlUMSOM. Acc;tivity,. Op.cil Cap. 1, pp.tl 
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ainda averiguar a existência de método superior para desempenhá-la, identificando 

desperdfcios e determinando a causa dos custos. 

O custo da atividade, ensina Brimson63 , deve ser calculdado pelo 

rastreamento das despesas totais de todos os fatores definidos para desenvolver 

uma atividade, derivado pela sua definiçlo e rastreamento dos fatores de produçlo 

distribui dos. 

Para se chegar ao custo de um produto ou serviço, é necessãrio ldentHicar 

com precislo os custos das atividades que lhes deram origem. Por isso, o cãlculo 

do custo da atividade é um momento crftlco nesta modaHdade de custeio, mas 

antes de chegar ao cálculo do custo propriamente dito, o mencionado autor sugere 

cinco passos a saber: seleçlo da base de custeio, rastreamento de recursos, 

determlnaçlo de medidas de desempenho da atividade e apropriaçlo das 

atividades secundárias. 

Estet procedimentos têm um caráter preparatório altamente significativo 

para a configuraçlo do sistema deftntdo pela sua conta de atMdade, que especiftca 

a sequência e quantidade de atividade consumida para atender a mtsslo da 

empresa. 

7.8 Reaumo 

O custeio por atMdade, apoiado na premissa de que 'produtos consomem 

atividades e estas consomem recursos•. constitui-se de urna nova modalidade de 

0
. BRIMSOM. Acctiyity "'Op.cit. Cap. 8, pp.l 13 
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apropriaçlo 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 condiçlo assumida pelas atividades, abandonando-se as práticas de 

rateios arbitrários, em favor de uma associaçlo sistemática dos custos à 

capacidade de geraçlo de valor pela atividade empresarial. 

Longe de ser uma "tese milagreira•, nos tennos de alguns crfticos, trata-se 

de uma proposta de custeio que contempla o resgate da relevlncia da i1formaçlo 

de custo para o processo decisório, atendendo a anseios da comunidade 

acadêmica e de profissionaiS, o que foi adiado por décadas e que tem se tomado 

posslvel graças aos recursos da informática, proporcionando geraçlo e 

tempestividade de um volume significativo de informaç6es. 
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8. UTILIZAÇÃO GERENCIAL 

Para realizar melhorias continuas, o administrador deve estar bem 

informado, o que significa obter informaçGes exatas e em tempo hábil, sobre o 

trabalho realizado ou atividades e seus objetivos, ou seja, produtos e seus 

consumidores. 64 

A busca por melholia de desempenho segue três passos: anáHse de 

atividades para identificar oportunidades de melhorias; identificaçlo de 

direcionadore& de cu&tos, procurando por fatores que causam desperdfclos; e 

mensuraçlo do que seria uma atividade bem realizada, contribuindo para o sucesso 

da organizaçlo e servindo lucrativamente a seua consumidores. 

Para se entender por que, e se um trabalho é bem feio, faz-se necessário 

uma minuciosa análise de atividadeJIS, conseguindo-se, deste modo, a chave para 

eliminaçlo de desperdlcfos, asstm como a intensiftcaçlo de posiçGes estratégicas. 

Nesta análise, alguns aspectos devem ser critertosamente observados: 

1. identificar atiVidades nlo essenciais; 

2. analisar atividades significativas; 

3. comparar as melhores práticas para as atividades; 

4. examinar os elos entre as atividades. 

Tuney ensina que •as atividades com valor do e&861'1Cial8 tanto para o 

consumidor quanto para o funcionamento da empresa" e, por Isso, identttlcar as 

nlo essenciais ou de baixo rendinento é o primeiro passo para ~oria. sendo o 

"'. TUNEY, P. B.B. &;tiyity-Bued Mln'V'"«<: 
65

• TUNEY, P.B.B. Acctiyy-Bued, Op.Cit. 



112 

segundo, procurar coisas que requeiram o desempenho de atividades nlo 

essenciais. 

Entender e administrar direcionadores de custos é crucial para melhorar. 

Entender apenas o problema eXistente nlo resulta na remoçAo automática do 

desperdfcio. Isto só acontece quando a causa é administrada. 

o desempenho de atividades é o cotidiano da empresa e, para assegurar 

que haverá continuidade no esforço em busca do sucesso, torna-se necessário 

desenvolver um sistema de medidas de desempenho que fomente mellorias em 

certas áreas, a partir de três momentos como segue: 

a. determinar a mlsslo; 

b. comunicar os objetivos; e 

c. desenvolver indicadores. 

A misslo da empresa congrega os objetivos-chave, considerados imperiosos 

para atender lucrativamente às necessidades do consumidor. A comunicaçlo vtsa 

fazer com que as pessoas dentro da organizaçlo entendam a importância da 

mtsslo da empresa e, como cada objetivo estã relacionado com a sua atividade, é 

a compreenslo que toma possfvel transformar~ foco coletivo em um objetivo 

comum. 

Os Indicadores, por sua vez, dlo o stgnlftcado de como cada atMdade 

contribui para a misslo geral, além. de motivar e coordenar os esforços da 

atividade, produzindo fatos sobre o seu desempenho, direcionando os esforços de 

melhorias. 
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Para Cooper e Kapfan66 
, o custeio basedo em atividades é mais uma 

ferramenta de estratégia gerencial do que um sistema de contabilidade formal, 

uma vez que as atividades da empresa existem para apoiar sua produção e 

distribuição de bens e serviços e, por isso, são consideradas custos dos produtos. 

A contabilidade econOmica e gerencial convencional tratam custos como 

variáveis, somente se mudam com as flutuações do curto prazo no produto. Cooper 

e Kaplan acham que mulas categorias de custo importantes nlo variam com as 

mudanças de curto prazo, mas com as mudanças no perfodo de um ano no 

desenho, mix e faixa de produtos e consumidores da empresa. Um sistema efetivo 

para mensuração do custo do produto deve identificar e definir para os produtos 

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 gerência pode ser relutante em abandonar os sistemas existentes em 

favor de urna nova abordagem, que refletem radicalmente uma filosofia clferente. 

Para Tunfíll/' , •obter Jnformaçlo de boa qualidade é apenas parte da batalha. A 

chave real do sucesso é colocar a lnformaçlo ABC para trabalhar identificando 

estratégias apropriadas, melhorando o desenho de produtos e remowndo 

desperdlclo8 de atividades operacionais. • 

66
. COOPER. R. & KAPLAN, R.S.Meuyn: Coltl Ri lU; Make the Riabt Deci1i01W 

67
• ruNEY, P. B.B. AcctJvitY-Bued ... Op.Cít. 
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8.1 Eatratégla competltlva 

A administração baseada em atividades - ABM - é a aplicação do custeio 

por atividades- ABC- para melhorar um negócio, guiando esforços no sentido de 

adaptar estratégias e enfrentar pressões competitivas, assim como melhorar as 

operações. o modelo ABC, proposto por Tuney, constitui:-se de duas partes, cada 

uma desempenhando um papel crftico na ABM. 

• 
COMO AMB UTILIZA A INFORMAÇAO ABC 

Vislo da tarefa 
,.·-------- .... 

( Recursos : 

' 
Vislo do processo ' . . 

' . . . 

Processo de 
metlorias 
continuas 

. . 
------------------------------------1·-------------~-------------------------------------~ .. 

{ Direcionadores l AtiVidades l Medidas Administração 
\ de custos ! ! Desempenho Baseada em . ' 

: : Atividades 
: : . . . . . . 

~·-----------------------------------+--------------·-------------------------------------# 
1 Objetivos 1 

\.dos custos J . . 
' . "' ... _________ . 

.. Figura baseada no gréfico desemolwido por Norm Raffish e Patar B. B. Tuney para o CAM-1 Glossary of Activity 

Based Management. Allington. Texas. 1991 

A primeira parte é a vislo do custo da tarefa. Reflete a necessidade de 

definir os custos de recursos para atividades e custos de atividades para objetos 

de custos, tais como consumidores e produtos, para analisar as decis6es criticas 

que incluem preços, fornecimento de produtos, desenho de produtos, e conjunto de 

prioridades para esforços de melhorias. 
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A segunda parte do modelo ABC é a vislo do processo. Reftete a 

necessidade para uma nova categoria de informaçlo sobre desempenho de 

atividades, informaçlo 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 dlrecionadores de custos, na qualidade de fatores que indicam o esforço 

requerido para desempenhar uma atiVidade, evidenciam a causa do seu 

desenvolvimento e quanto deve ser gasto. Por exemplo, a ocorrência de um grande 

número de defeitos é um direcionador de custo, que pode indicar o all118nto do 

esforço necessário para realizar uma atividade. 

Uma vez que as medidas de desempenho descrevem o trabalho feio e os 

resultados obtidos de uma atividade e dizem qulo bem uma atividade foi 

desenvolvida, a informaçlo de custo capacita a administraçlo para guiar o· 

processo de melhorias continuas, enquanto ~a a direcionar reanos para 

atividades que produzem maior lucratividade, assm como o modo como o trabalho 

é rearazado. 

Administraçlo baseada em atividades - ABM - procura dois objetivos, ambos 

comuns à companhia: melhorar o valor recebido pelo consumidor e melhorar o 

lucros provenientes deste valor. 

Para atingir estes objetivos, o ponto de partida é uma constataçlo simples: 

os consumidores têm vontades. Eles querem produtos e serviços que atendam 

necessidades especificas, qualidade, serviços, preços fornecidos, satlsfaçlo, 

presteza. 
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Atender o consumidor é uma coisa, mas fazê-lo lucrativamente é outra bem 

diferente. DiZer ao acionista que seus produtos têm a mais alta qualidade da 

indústlia, ou que a taxa de consumidor é consistente ou é a mais alta satisfaçlo 

dos consumidores, nlo é o suficiente. É necessário prover um retomo adequado 

para o investimento do acionista. 

Nlo existe aqui nenhum conflito real. A longo prazo, a lucratividade também 

é importante para os consumidores, porque eles querem manter a relaçlo ao longo 

do tempo, o que nlo seria possivel se a empresa nlo fosse lucrativa. 

É importante reconhecer, também, que administrar atividades nlo é apenas 

uma tarefa. Ao contrário, é um processo de melhoria Implacável e continua de 

todos os aspectos do seu negócio - envotve lm8 continua pesquisa de 

oportunidades para melhorar. Esta pesquisa, por sua vez, envolve um estudo 

cuidadoso e metódico de atividades. Quais deveriam ser desenvolvidas? E como 

deveriam ser cumpridas? QuestOes que direcionam a procwa por màlhorias de 

posiçlo e capacidade estratégica. 

Por exemplo, uma empresa que resolve estrategicamente tomar-se uma 

unidade certificada, determina as atividades e recursos que serlo necessários para 

tanto. Ela deve entlo anaHsar informaçOes de custo sobre as atividades ligadas à 

sua estratégia, atMdades e recursos para coloca-la em prática, análises que 

podem guiar decisOes prioritárias para implementaçlo, assim corno ajudar a avaHar 

=sua eantlnua etteaeta. 

Por outro lado, a chave para implementar uma estratégia de sucesso é 

melhorar, o que signtftca problema para os consumidores, o que evidentemente nlo 

se trata de uma Idéia nova, mas nunca foi tio Importante como agora. 

> 



117 

O problema do consumidor, por sua vez, vai variar, de negócio para negócio 

e de atividade para atividade, dentro do negócio. Por exemplo, uma empresa para 

a qual •qualidade é o trabalho•, significa que para ela boa qualidade é a 

consideraçlo mais importante para os seus consumidores. Mas qual o sentido da 

palavra •qualidade• para os consumidores? 

A análise da informaçlo sobre qualidade leva a questOes a respeito de: 

falhas na distribuiçlo e taxa correspondente; tendência do indicador de 

desempenho; responsabilidade pelos defeitos; custos associado à •baixa 

qualidade•. 

A informaçlo sobre direcionadores de custos e indicadores de desempenho 

revela oportunidade 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 RedU9to de cuato. 

As abordagens convencionais de reduçlo de custos em geral slo eficazes a 

curto prazo, mas falham a longo prazo, porque os recursos slo eliminados sem 

levar em conta o trabalho que está por trás deles68 
• Cinco formas de reduzir custos 

pela administração de atMdades podem ser: 

a. reduzir o tempo e esforço, treinando, eliminando con11itos, colocando e 

retirando tarefas em locais convenientes; 

118
• TUNEY, P. B.B . .Acctiyitv·Bged ... Op.Cit. 
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b. eliminar atividades desnecessárias que não são essenciais para 

consumidores nem para a empresa; 

c. selecionar atividades de baixo custo; 

d. dividir atividades quando possfvel; e 

e. redistribuir recursos nlo usados ou mesmo removend~os da empresa· 

quando desnecessários. 

Os esforços de redução de custos dependem da habilidade do administrdor 

ou gerente para obter mais eficiência quanto às atividades que os geram. Esta 

habilidade tanto pode ser afetada pelo horizonte de tempo, como pelo 

conhecimento dos dtrecionadores de custos. Se estes aspectos nao sao levados 

em conta, o sistema de contabilidade gerencial provê somente indlcaçlo 

aproximada da extenslo de quais custos podem ser reduzidos ao longo do tempo e 

de que modo.69 

8.3 Reledncla da lnfotm1J9Io 

Um sistema de custeio baseado em atividade proporciona informações 

econômicas valiosas para as empresas, especialmente aquelas que se encontram 

em processos ativos de melhorias e de programas de satisfação do consumidor. 

Mas a informaçlo de custo, certamente, nlo é apenas um dado que o gerente 

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

8 CRIS"i-ENsEN, L F. & SHARP, D. How ABC can add value to 4ecision makina 
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sucedida, a empresa está aprendendo como integrá-la com outras a respeito de 

receitas, preferências do consumidor, qualidade de processo e tempo de ciclo.70 

Um modelo de custo baseado em atividades deve ser desenhado para 

informar a administração sobre as economias das suas operaçOes passadas, 

presentes e futuras, e a presença da palavra custo serve para lembrar que 

consideraçOes econOmicas e financeiras ainda são relevantes para decisOes e 

açOes gerenciais. 

Alguns crlticos · acusam este método de custeio de tomar-se uma 

contabilidade ou sistema de razlo geral, confundindo uma possfvel fonte de dados 

para estimativa do modelo com a sua estrutura e propósito. Na verdade, estes 

modelos podem ser estimados com dados financeiros e operacionais, gerados pelo 

sistema de contabilidade histórico da empresa, porém este procedimento capacita 

analistas e gerentes a focalizarem sua atençlo inicialmente na operação real, nlo 

na hipotética. 

No esforço inicial de desenhar um modelo baseado em atividades, os 

analistas devem desenvolver uma estrutura, assim como identificar fontes, dados 

disponfveis, ao invés de trabalhar sobre estimativas, dando preferência aos 

conhecimentos oriundos da experiência histórica, agregando outros dados oriundos 

de outros sistemas, tais como: controle de produçlo, pedidos de vendas, 

engenharia. 

Pode-se ver que é ilógico se referir ao custeio por atividades como um 

sistema de •razao geral•. Ao contrário, trata-se de um sistema que inclui 

produçlo, maf'1(eting, vendas ou engenharia, que pode ser entendido como um 

10
. KAPLAN, RS.In skfaee of Actiyiw·Bued Colt Manqement 
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modelo econômico da organização que integra dados de todo o sistema de 

informação financeira e operacional. 

Um modelo baseado em atividades não se limita a informaçOes financeiras 

passadas, toma-se uma poderosa ferramenta para orçar despesas futuras e, por 

este motivo, administradores em muitas empresas estão procurando eliminar das 

suas operaçOes, um montante substancial de atividades ineficientes que nlo 

agregam valor, na medida em que podem estimar a quantidade e o custo de 

operaçOes ineficientes, que devem ser exclufdas do rol de despesas da atividade. 

Com este procedimento, a companhia pode dar preço às transaçOes, 

baseando-se em como se espera seja operacionalizado no futuro, e o gerente 

operacional tem uma estimativa expHclta do montante de despesas que ele espera 

eliminar durante os perfodos subsequentes. Pelo uso de despesas estimadas da 

atividade, baseado em operaçOes eficientes, os administradores estarlo usando 

seus modelos baseados em atividades com um mecanismo de custeio-meta (target 

costing). 

8.4 Melhorias continuas 

o modelo baseado em atividades pode desempenhar diferentes papéis para 

apoiar as melhor1as operacionais da organizaçlo e os programas de satisfaçlo do 

consumidor. A partir da coleta de dados sobre atividades e transaçOes, os 

gerentes podem ver, num pnmeiro momento, o custo de não conformidade, o custo 

de desenho de atividades, o custo de novos lançamentos de produtos e o custo de 
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atividades administrativas, tais como processamento de pedidos de consumidores, 

obtençao e manuseio de pedidos especiais. Podem, também, compor a conta das 

atividades que descrevem o custo de produtos, serviços, assim como de 

consumidores individuais. 

Os administradores podem visualizar que algum custo elevado e nlo 

esperado tem sua origem em atividades ineficientes ou desnecessárias, indicando 

oportunidades para reduçlo de custos, realçando a melhoria de qualidade ou 

reduzindo o custo de remessa e atividades de sustentaçlo de produto ou 

consumidor. 

o modelo pode realmente fazer parte do processo de melhorias, 

especialmente no que se refere. à análise de custo/beneficio dos gastos necessária 

à busca de qualidade, ainda que sem proporcionar medidas diretas de qualidade, 

de tempo de processo e que nlo indicam a quantidade e custo dos recursos 

usados no processo. Muitas empresas desenvolveram seus modelos baseadas em 

atividades para gerar informaçOes econOmicas para projetistas e engenheiros de 

produtos, ajudando-os a entender as conseqüências do custo de fabricaçlo ou 

operaçlo das suas decisOes de desenho de produtos. 

8.5 Reaumo 

As decisOes gerenciais no ambiente moderno slo tanto complexas quanto 

variáveis. A ênfase corrente no custeio por atividades está nas decisOes 

estratégicas, mas também slo requeridas nas decisOes de planejamento e controle 
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de curto e médio prazos. Um sistema de informações contábeis de uma empresa 

deve ser flexfvel e adaptável, desenhado para fornecer dados de custo tocados na 

decisao particular que deve ser tomada. 

O problema dos sistemas de custeio tradicionais nlo reside em erros de 

conceitos, mas no seu uso ou aplicaçlo imprópria no contexto de tomada de 

decisões. Evitar aplicações equivocadas constitui-se o desafio real para o contador 

gerencial, no ambiente que está enfrentando. 

Nlo se trata de um sistema desenhado para desencadear decisões 

automáticas, mas para fornecer informações exatas sobre atividades de produçlo, 

de apoio e de custos de produtos, de modo que a admlnistraçlo possa direcionar 

sua atençlo para produtos e processos de maior alavancagem de lucros, assim 

como tomar melhores decisões sbre desenho de produtos, preços, marketlng, mix, 

além de encorajar melhorias operacionais continuas. A principal causa de 

crescimento das despesas gerais foi a diversificaçlo do escopo de produtos e nlo 

do seu volume. O custeio tradicional tende a superavaliar os volumes elevados, 

encorajando a proltferaçlo de linhas de baixo volume, distorcendo suas estratégias 

de marketing. 

A economia hoje pede um novo tipo de informaçlo gerencial, que possibilite 

um empreendimento a obter lucratividade pela criaçlo de valor competitivo para 

seus consumidores, através da identificaçlo e eUminaçlo de geradores de 

atividades que nlo agregam valor. 

A contabilidade gerencial tradicional, que controla operações e custo dos 

produtos, nlo serve para o administrador no ambiente competitivo atual, torna-se 
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necessário combinar informações não financeiras e custo de atividade, como uma 

chave para orientar o processo de melhorias continuas. 
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9. CONCLUSÃO 

A contabilidade gerencial tem, ao longo da sua existência, ·procurado prover 

a administraçAo com informaçOes relevantes à tomada de decisOes. Desde o seu 

surgimento, confunde-se com a própria contabilidade de custos, tendo em vista que 

sempre, para a empresa, foi necessário saber determinar os recursos necessários 

para gerar riqueza para o empreendedor. 

9.1 Mltodoa tradlclonala de cu.te/o 

Pelo método do custeio por absorçAo, a proposição era obter dados, os 

mais próximos posslveis da realidade, só que o modelo econômico em prática, 

assim como os recursos técnicos de processamento, ressaltaram critérios de 

apropriaçlo baseados no volume produzido, colocando-se em prática alocaçOes 

arbitrárias, que visavam a simpliflcaçlo dos procedimentos. 

No Inicio deste século, num cenário de empresas multidMsionais, numa 

economia orientada para vendas, a demanda de informaçlo gerencial tomou uma 

nova direçlo, dando-se mais ênfase ao desempenho operacional e, por este 

motivo, concentrando o objeto de análise no comportamento dos custos variáveis. 

Desenvolvendo-se por este principio, o que ficou largamente difundido como 

método do custeio direto ou variável, embora bastante utilizado em pollticas 
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relacionadas ao produto, especialmente preços, nlo chegou a ser adotado para 

fins de demonstrações financeiras oficiais. 

Do ponto de vista do modo de apropriação, os praticantes de contabilidade 

de custos têm perfeitamente consolidado e desenvoMdo os dois métodos, algumas 

vezes usados cumulativamente. 

9.2 CUsteio baseado em atividades 

No inicio da metade de século, percebe-se, no meio administrativo, uma 

nova postura de ação na empresa, onde a competitMdade a nfvel mundial passa a 

ser a grande preocupação do empreendedor, que luta pela sobrevivência buscando 

a sua inclusão em novos mercados, assim como a preservação dos nichos já 

conquistados. O conceito de excelência empresarial se difunde pelo mundo 

acadêmico, assim como no ambiente prático. o tomador de decisOes passa a 

demandar uma informação que espelhe as transformaçOes que de fato se 

operaram na sua empresa. 

Cresce rapidamente neste ambiente o conceito de custeio baseado em 

atMdades - ABC, de modo que, em apenas uma década, muitos executivos e 

contadores passam a considerar a informação de custo, oriunda destes sistemas, 

como sendo as mais precisas e relevantes. Trava-se atualmente um acirrado 

debate mundial, onde ainda não são poucos os que questionam a validade do novo 
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método como confiável e de contribuição relevante, assim como cresce o número 

daqueles que atacam os métodos tradicionais. 

Pode-se, no entanto, afirmar 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 organizações. 

Por ter sido uma abordagem desenvolvida pelo Computer Aided 

Manufacturing-lntemational (CAM-1) Project, patrocinado por grandes organizações, 

pairam dúvidas se realmente os pesquisadores desenvolveram uma abordagem 

melhorada da contabilidad_e de custos e administração de custos em geral. Mesmo 

porque as idéias e implementações, por eles sugeridas, alinham-se com as 

necessidades dos patrocinadores dos projetos. 

No entanto, nem todas as organizações que já implantaram o método são 

megacorporações, cujas soluções desenvolvidas estio muito acima dos recursos 

das pequenas e médias empresas. Contudo, estes pequenos negócios também 

precisam entender a composição dos seus custos de produtos e processos, do 

mesmo modo que os patrocinadores do CAM-1. 

uma abordagem, baseada em atMdades para a contabilidade de custos 

antes de uma opção, é um requisito para organizações que estio procurando 

competir nos anos 90. O conhecimento do custo de produtos e processos é uma 

variável critica para uma organização que espera manter e melhorar sua posição 

competitiva. A questão nlo é •se a organização mudará, mas quando·. Por isso, 

faz-se necessário difUndir uma metodologia que capacite as empresas a beneficiar-
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se deste novo conceito de administração, fortalecendo a probabilidade de sucesso 

futuro. 

9.3 O ambiente das empte~~aS 

Nesta última década do século, o custeio baseado em atividades tomou-se o 

tópico mais vibrante da contabilidade gerencial, quando, no inicio dos anos 80, 

acadêmicos começaram a questionar a relevância das práticas contábeis do 

custeio tradicional. Eli Goldratt, por exemplo, acusou as práticas contábeis 

gerenciais de serem uma das maiores razOes para a deteriolização da 

produtividade americana.71 

Motivados pelo reconhecimento da validade dos pontos levantados nas suas 

criticas, estudiosos como Johnson & Kaplan, assim como algumas organizaçOes, 

começaram a desenvolver idéias e técnicas para retificação das deficiências na 

contabilidade de custos tradicional. 

No final do anos 80, organiZaçOes como Computer Aided Manufacturing­

lntemacional - CAM-1 e o National Associatlon of Accountants Introduziram o custeio 

baseado em atividades - ABC. Esta técnica de contabiliZação de custo transfere 

todos os custos indiretos de uma organiZação para as atividades C1Ue fazem os 

custos necessários e, então. os distribui pelos produtos que fazem a atividade 

necessária. 

71 
. GOLDRATI', E. M & COX, J. A Meta 
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Como é inevitável, durante os primeiros tempos de um novo conceito, o 

custeio baseado em atividades tem se movido através de manifestaçOes teóricas. 

As teorias e métodos, sugeridos de implementação encontrados na literatura atual 

e em seminários, são o resultado de trabalho desempenhado ou patrocinado por 

acadêmicos, empresas milionárias e grandes empresa$ de contabilidade. As 

práticas defendidas são válidas e resultaram em informaçOes de custo mais 

relevantes para uso de administradores. Infelizmente, ainda parecem caros e 

complexos para implementação efetiva por pequenas e médias empresas, um 

grupo, cujas necessidades slo em parte tio crfticas quanto das organizações que 

dispõem de dinheiro para implementar a escala total do custeio baseado em 

atividades. 

As práticas e planilhas técnicas, empregadas no desenho e desenvoMmento 

do sistema, nlo são diffceis de compreender ou implementar. NAo existe •caixa 

preta• que toma os dados em uma ponta e imprime uma resposta inexplicada na 

outra, dispensando-se, inclusive, a utillzaçlo de softwares complexos. Tudo o que 

se requer é a definiçlo de componentes, de modo a se constituir um fluxo de 

custos lógicos, para que possam ser aplicadas operações aritméticas simplificadas 

em um modelo de acumulação construido numa planilha para computador pessoal. 



9.4 A conatn.lyto e lmplementaçto do modelo 

Foi desenvoMdo um sistema em paralelo e taxas de aplicaçlo de custos 

indiretos, que possibilitam melhor determinar o custo de fabricaçlo de produtos 

individuais. No entanto, esta nlo constitui a única conquista adquirida no processo, 

porque, a esta altura, a empresa também passa a dispor de uma ferramenta que 

pode ser usada para melhorar a informaçlo requerida pelo administrador, ao tomar 

uma grande variedade de decisOes estratégicas e operacionais. 

O modelo de acumulaçlo pode ser usado para custeio de produtos, análise 

de lucratividade de linhas de produtos, controle e reduçlo de custos, avaliaçlo de 

despesas de capital e apoiar decisOes de custeio e formaçlo de preços no longo 

prazo. Adicionalmente, o modelo pode também ser usado como uma ferramenta 

efetiva na tomada de decisões, do tipo -razer versus comprar-, orçar, planejar, 

estimar, dimensionar capacidade, e muitas outras situaçOes, onde a informaçlo de 

custo e recursos tem influência significativa para decisOes gerenciais. 

Informações oportunas e exatas agora estio dlsponlveis para um número 

infinito de decisOes. No entanto a metamorfose do sistema nlo acontece sem 

custo. No esforço tJplco de multas organizaçOes, seguindo a abordagem descrita 

por Hicks, nlo menos que 500 homens-hora foram requeridos. Porém, se 

comparado com os beneficios a serem ganhos pela melhoria da informaçlo de 

custo, o investimento seria considerado pequeno. 
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Os princípios e procedimentos descritos são aplicaáveis a todas as 

organizações, sem considerar seus propósitos ou tamanho. Podem ser aplicados a 

igrejas, companhias de seguros, boutiques, armazéns, indústrias ou outras 

organizações, independente do volume de dinheiro movimentado em um ano. Os 

menores devem achar que a intuição provê as respostas sem os dados de custo, e 

os maiores devem preferir informações mais detalhadas, mas a grande maioria das 

organizações caem na categoria de pequenas e médias, que slo tio grandes, no 

longo prazo, pela intuição e tio pequenas por manusear massas de infonnaçlo 

detalhada. 

Esta nova abordagem de custeio proporciona às organizações um método 

abrangente, favorecendo a obtenção do conhecimento do custo de produtos e 

processos necessários ao seu crescimento e prosperidade nos anos 90, sem que 

sejam requeridas somas wltosas para se desenhar um modelo baseado nas 

teorias de custeio por atividades. 
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